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REFLEXION

“Hace trescientos cincuenta afios, el perspicaz jesuita espafiol, Baltasar
Gracian, resumio el espiritu de la planeacion estratégica moderna con las
siguientes palabras:

Pienso en la anticipacion, hoy para mafana, y para muchos dias.
La providencia mas grande es tener previsién para el futuro.
Lo que se prepara no sucede de casualidad, ni la persona preparada sera
molestada con emergencias.

Por tanto, la consideracion no debe posponerse hasta que la necesidad
surge, sino que debe anticiparse.
Después de reflexionar cuidadosamente, se puede actuar para prevenir los
elementos mas desastrosos, ya que reflexionar sobre asuntos antes de que
lleguen a su punto maximo es mejor que preocuparse por ellos después.
Algunos actian y piensan después y piensan mas en las excusas que en las
consecuencias.

Otros no piensan, ni antes ni después.
Toda la vida deberia dedicarse a pensar en encontrar el curso de accion
correcto a seguirse.
El pensamiento y la anticipacion aconsejan el éxito vitalicio y aquel a
lograrse™’







, TESIS CON
INTRODUCCION AL TRABAJO FALLA DE ORIGEN

La intenciéon de este trabajo es reunir informacion suficiente y sencilla,
qgue nos dé los hechos, las ideas, procesos y procedimientos fundamentales
acerca de como hacer y desarroilar un plan tecnolégico, con el fin de aplicar
un modelo de planeacion a una empresa de servicios.

La idea es ayudar concretamente a la empresa de servicios publicitarios
Color Pages, lider en su ramo, dedicada a la publicidad impresa mediante lo
que es mejor conocido como directorio telefénico. Esta empresa no tiene una
competencia verdaderamente preocupante, por lo que la planeacién
tecnologica no vendria a resolver problemas urgentes, sino que se pretende
mediante esta investigacion ofrecer una metodologia y propuestas concretas
para que la empresa utilice 6ptimamente la tecnologia que tiene y aproveche
la que hay en el mercado, tanto nacional como internacional, para hacer
mas eficientes algunos de sus procesos.

Al mismo tiempo, trato de proporcionar a las personas que estén
interesadas en leer este estudio; un panorama claro, confiable, concreto, y
practico de como se puede sistematizar e implantar la planeacion
tecnolodgica, a partir del plan estratégico de ia organizacion.

Para realizar lo anterior es preciso dar un panorama general del porqué, del
cdmo y para que de este trabajo.

En primer lugar el saber que la empresa en cuestion cimienta su

liderazgo mas en su infraestructura econdmica y social que en la
tecnolégica; me incitd a involucrarme y querer conocer mejor el
funcionamiento interno.
Para contestarme esta inquietud, me di a la tarea de emprender mis
primeras averiguaciones; lo que me empezé a revelar que en la empresa no
existia una sistematizacion formal con respecto a los procesos de trabajo de
cada area en la empresa, y precisamente uno de los elementos que no
existia de manera ordenada y formal era la planeacion estratégica y, mucho
menos, la tecnolégica, dado que las normas que existen en cada area son
mas bien producto de los habitos y costumbres y no de analisis sustentados
en teorias o algun procedimiento. Considero que esto es incorrecto,
particularmente porque estamos hablando de una empresa lider, que forma
parte de un gran consorcio y que goza de una posicion monopdlica en el
mercado nacional.

Estos fueron los elementos que me motivaron a trabajar sobre la
idea de desarrollar una propuesta de plan tecnoldgico para esta empresa la
cual incluye, como punto de partida para sustentar la metodologia aplicada,
el desarrollo de una propuesta de plan estratégico. Como puede observarse,
no se trata de generar una metodologia nueva o un enfoque teorico, sino
aplicar metodologias probada, con una orientacion practica y prepositiva.

La hipdtesis de la que parte esta investigacion es que el desarrollo
del plan tecnolégico de la empresa Color Pages, permitira la mejor
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identificacién del potencial de la tecnologia empleada por la empresa, asi
como de vacios de informacién estratégica que limitan las funciones de sus

" tomadores de decisiones.

Con base en lo anterior, el objetivo del trabajo es: Desarrollar una
propuesta de plan tecnoldgico de la empresa Color Pages, para que exista la
certeza de que, basados en una metodologia formal, los analisis vy
decisiones que se realicen en materia tecnolégica, sean lo mas certeros
posibles.

Para la realizacion de este trabajo, hubo la necesidad de recopilar
la infformacién necesaria sobre las diferentes areas de la cadena de valor de
la empresa, la cual se obtuvo a partir de documentos internos y entrevistas a
los diferentes lideres de estas areas. Las areas con las que hubo mas
contacto fueron las de infraestructura y produccion, puesto que es en donde
tiene mas importancia la tecnologia.

El trabajo ha sido estructurado en cuatro capitulos:

1. En el primero se presenta la base tedrica sobre la planeacién
estratégica.

El segundo capitulo contiene mi propuesta sobre el desarrollo de
un plan estratégico de la empresa Color Pages.

El tercer capitulo contiene la base conceptual y metodologica que
se adoptd para la planeacion tecnolégica.

El cuarto capitulo contiene la propuesta sobre el plan tecnolégico
de la empresa Color Pages.

> v N

Digno de mencion es el hecho de que para elaborar este trabajo
hubo que enfrentar limitaciones importantes, sobre todo derivadas de la
resistencia de la propia empresa a facilitar el acceso a informacion,
sobretodo del area financiera. A pesar de estas limitaciones, espero hacer
una aportacion para que la empresa adopte un enfoque formal, mas objetivo
y critico para tomar sus decisiones en materia tecnolégica.

10




PLANEACION ESTRATEGICA TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Introduccién

Existe tanta literatura sobre planeacion estratégica que plasmar todas las
ideas en pocas lineas seria utdpico; las diferentes definiciones sobre este
concepto, a mi parecer, estan dadas por la experiencia y enfoque que
diferentes autores han dado de acuerdo a su entorno.

Abordar el tema de planeacion estratégica es importante dentro de este
trabajo, aunque el objetivo principal a desarrollar sea el plan tecnolégico,
porque del proceso de planeacién estratégica de la empresa se desprende
informacion esencial sobre los objetivos para la elaboracion del plan
tecnologico. Asi pues queda claro que no existe planeacion tecnolégica sin
que exista la planeacién estratégica y viceversa, ya que ambos procesos se
retro-alimentan.

Desde tiempos remotos anticipar el futuro ha inquietado e intrigado a la
humanidad y, aunque hoy en dia resulta imposible despejar esta incognita,
la elaboracién de probables escenarios futuros a partir del uso de
tecnologias y herramientas que se han ido incorporando a las metodologias
de planeacion estratégica, nos permite pronosticar rutas alternativas y elegir
la que a nuestro criterio resulte la mas probable para ubicarnos dentro de un
escenario que sea deseable y factible.

Un buen plan es aquel mediante el cual se logra realizar un excelente
andlisis de situacién y, en consecuencia, permite que la ruta seleccionada
sea lo suficientemente correcta para evitar serios desvios. Por supuesto que
nadie puede garantizar lo que pasara en el futuro, por lo que es de
esperarse que, en la practica, ocurran desviaciones, por lo que el disefio de
planes de contingencia, sistemas de monitoreo y estructuras
organizacionales descentralizadas y flexibles, es un elemento que
perfecciona un exitoso proceso de planeacion estratégica.

Terminado el proceso de elaboraciéon del plan estratégico queda por
delante la importante tarea de gestionar la implementacién de dicho plan,
aspecto que requiere el compromiso explicito de la alta gerencia vy
habilidades de liderazgo para movilizar a las personas y los recursos de la
organizacion en funcién de los objetivos definidos.

EVOLUCION HISTORICA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
En la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo fue
utilizado para denotar la idea de lo estratégico; subsecuentemente, han sido

creados otros términos.

Asi, para referirse a la Planeacién Estratégica, se han utilizado diversos
términos, entre los cuales tenemos los siguientes: Planeacién comparativa
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completa, Planeacién directiva completa, Planeacién general total,
Planeacion a largo plazo, Planeacion formal, Planeacién integrada completa,

- Pianeacion corg)orativa, Planeaciéon estratégica y otras combinaciones con
estas palabras.

Muchos autores en esta rama tienen sus propias definiciones,
empezando desde la propia palabra Estrategia. Analizaremos este concepto
a continuacion.

ESTRATEGIA (Raices etimologicas)

Griego stategos = "Un general’= “ejército”, acaudillar

Verbo griego stategos = “Planificar la destruccién de los enemigos en razon
eficaz de los recursos”.

Sacrates en la Grecia antigua compar6 las actividades de un empresario
con las de un general, al sefialar que, en toda tarea, quienes las ejecutan
debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los
objetivos.

Los primeros estudios modernos que ligaron el concepto de estrategia a
los negocios fueron del matematico “Jon Von Neuman y el economista
Oskar Morgenstern, quien en 1944 en su obra en < la teoria del juego>,
define estrategia como “una serie de actos que ejecutan una empresa, los
cuales son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta”.’

Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido
buenas estrategias, pero no es sino hasta épocas recientes (1954-1962) que
los estudiosos de la administracion reconocieron a la estrategia como un
factor clave de éxito organizacional. Peter Druker dijo que “la estrategia
requiere que los gerentes analicen su situacion presente, y que la cambien
en caso necesario, también requiere saber con que recursos cuenta la
empresa y cuales son los recursos que deberia tener".*

Steiner define en su libro de < plantacion estratégica, “lo que todo
director debe saber’>, del capitulo dos; que la planeacion estrategia es la
inclusion de los conceptos de que la planeacién estratégica trata con el
futuro de las decisiones actuales, de que representan un proceso, una
filosofia y un conjunto de planes interrelacionados.

La planeacion Estratégica se inicia formalmente en la década de los
sesentas en Estados Unidos, auspiciada por el libro de Ansoff (1965)
Estrategias Corporativas. En 1962, Alfred Chandler propone que la palabra
estrategia fuera definida como “el elemento que determina las metas basicas

2 Grorge A Stewen “PLIcacOn entraégha, b que oo dewior debe saber”, Diceawin v plineacion etratégicas., CECSA, 2002, Pig, 26
3 Tomado el amicubs de MyC Sabvador Venegas Guido, sobre planeacian estratégica, eliborado para el Banco | ano de Desamollo, wwwgeocities com/svy88/plnhems
4 Peter F. Drucker, The practice of Mansgemens, New York , Eluper 1954, Dig, 52
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de la empresa, a largo plazo, asi como la adopcnon de cursos de acciéon y
asignacion de recursos para alcanzar las metas.”

Henry Mintzberg dice que Ia estrategia es “el patrén de una serie de
acciones que ocurre en tiempo™. En su opinién, los objetivos, planes y la
base de recursos de la empresa, en un momento dado, no son mas
importantes que todo lo que la empresa ha hecho y lo que en la realidad
estd haciendo. Esta concepcidon enfatiza la accion; las empresas tienen una
estrategia, aun cuando no hicieran planes.

Estrategia global:

Recientemente, se ha adoptado este concepto, relacionado con establecer
una estrategia para un negocio en el ambito mundial, eligiendo entre varias
dimensiones estratégicas. Para cada dimensién, una estrategia multi-
doméstica busca maximizar el desempefio mundial mediante la masificacién
de la ventaja competitiva local. Busca el desempefo mundial a través de la
participacién y la integracion.

Durante los ultimos cuarenta afios en los paises industrializados, la
planeacién corporativa ha tenido que ver con hechos determinantes del
cambio. Como resultado desde su generalizada Introduccion en la década del
60", el estilo de planeacion estratégica ha pasado por varias fases (ver la tabla
1 que se muestra a continuacion)

Tabla 1: EVOLUCION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

FASES DE PLANEACION ESTRATEGICA o

[ Década de los 60 Década de los 70° Principios de 80’ i Década de los 30 l
i Planeacion para un Planeacion para Planeacién para recorte y ' Planeacion para:

! periodo de estabilidad y empresas en situacion de racionalizacion : 1. Crecimiento rentable }
| crecimiento 1 ataque ! 2,- Desnormatizacion y

privatizacion
" 3.-Mercados mundiales

" PRINCIPALES DIFERENCIAS DE LOS ESTILOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA POR CADA DECADA !

Proyecciones largan Estrategias explicitas. La alta gerencia esta a cargo de la  Altaimportancia a los factores del
plazo. Divisiones en estrategia; enfoque total del negocio:  entorno.
Presupuestos 5 afios unidades empresariales Elaboracion y puesta en marcha de  Uso de tecnologias informaticas.
Planes aperativos estratégicas. la estrategia. Incremento del calculo de riesgos.
detallados Proyeccion exploratoria - Liderazgos visible ejercido por la Altas velocidades en la
Estrategias para el Planeacion para el alta gerencia. renovacion
crecimientoy la cambio sociopolitico Compromiso de los funcionariosa ~ del conocimiento.
diversificacion Simulacion de todos los niveles y las Inverslones © Altas velocidades en adquirir y

estrategias alternativas Ivas en nuevas & g | perder ventajas competitivas.

TES CON

5 Menciorudo en Alfred Chandler Jr., “Strategy and Stnwcture™. Chapers in the history of the Amwerican indusirial enterprise™ Press, 1962; Dig, 235, FALLA DE ORI GE N

6 Minczberg Henny, El proceso Estratégico, Méxivo, Printice Full, Hispanoamdérica 1993, Pigs. 30-60




L__,__..,,.w - __PRINCIPALES TECNICAS PORDECADA

Proyeccion Planeacion de escenarios. Formacién de liderazgo
Benchmarking
i Holistica gerencial
|
i

v Créaclén de siti&s
competitivos.
filosofias y objetivos

tecnolégica . Apreciacidn del riesgo politico.
Planeacion de fuerza , Proyeccidn social
|
|

I laboral. Evaluacidn de impacto empresariales explicitos, | Inteligencia emocional
¢ Presupuestacion del biental. Portafolios de tecnologias | Mejoras continuas

i programa. ! Analisis de portafolio de y recursos. Cuadro de indicadores.
i Analisis de vacios | negocio. Empleados propietarios

de acciones.
Entrenamiento interno
del mercadeo y servicios.
Programas de
meajoramiento a la calidad !
Bases de datos internas |

. y externas.

Curvas de experiencia.
Analisis de sensibilidad y
| riesgo.

|
Matriz de producto !
i
] Presupuestacion base cero.
i
|
i

mercado.

Fuente: Salvador Venegas Guido

CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es de suma importancia mencionar que no hay una descripcion
universal exacta, pero si muchas definiciones compatibles de planeacion
estratégica. Por ello, debe buscarse entender el término, en forma profunda
y analitica, mas que definirlo exactamente. A continuacién presentamos
algunas definiciones.

En 1962, Alfred D. Chandler, fundamentandose en las ensefianzas de la
historia organizacional, especialmente la posterior a la Segunda Guerra
Mundial y en la evolucion de empresas como SEARS, GENERAL MOTORS,
STANDARD OQil (hoy Chevron Co.) y DuPont, definié la estrategia de una
empresa como’:

+ La determinacion de metas y objetivos a largo plazo
« LL.a adopcion de cursos para alcanzar las metas y objetivos.
+» La asignacién de recursos para alcanzar las metas.

Como todas las teorias responden al contexto especifico en que se
desarrollan, reflejan la percepcion de los diferentes autores sobre la
transformacién de la realidad, asi el pensamiento estratégico ha
evolucionado a la par del desarrollo del macro-entorno.

Afios mas tarde, en 1978, Dan E. Schandel y Charles W Hofer®,
escribieron sobre el proceso de la administracion estratégica, describiéndolo
como compuesto de dos etapas claramente diferenciadas:

» La de andlisis o planeacién estrategica y
« La de implementacion del plan estratégico

Mt A

FALLA DE ORIGEN

7 Alfred Qhandier reabzo L prumera defucion moderma de estrategia en su b, Suategy and stnectwre en publicado en 1962,

® Dan F Schurdel vOharks W Eofer . “Staategy Formubinon”, Analytacal Conceprs, 1978,
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El analisis comprende segun ellos, basicamente el establecimiento de
metas y estrategias, mientras que la implementacion es la ejecucion y el
control.

Un analisis conceptual mas reciente como contexto al turbulento
ambiente competitivo y a la rapidez en los cambios, consiste en considerar a
la Planeacion Estratégica como uno de los instrumentos mas importantes
para que las organizaciones puedan proyectar en el tiempo el cumplimiento
de sus objetivos de largo plazo, mediante el aprovechamiento de sus
capacidades para influenciar el entorno y asimilar - hasta crear - las
oportunidades del ambiente en beneficio de éstas. Sin embargo debe
ponerse atencion al hecho de que la Planeacién Estratégica no es un fin en
si misma, al contrario es el medio para concertar esfuerzos bajo un marco
referencial consensado que motive a todos los integrantes de Ia
organizacion, ya que es un proceso que genera una vision y capacidad de
direccion.

Greg Bounds (1994) dice al respecto: “Lo indispensable para entender
la funcién de la Planeacion Estratégica es la conceptualizacion de la
estrategia en su sentido mas amplio”, sefalando que la Estrategia maestra
se refiere a la sustentacion y coordinacion de esfuerzos para lograr objetivos
alargo plazo.

Un concepto bastante preciso es el que hace referencia Salvador
Venegas Guido: “Planear significa anticipar el curso de accién que ha de
tomarse con la finalidad de alcanzar una situacion deseada como la
seleccioén y el curso de acciéon forman parte de una secuencia de decisiones
y actos que realizados de manera sistematica y ordenada constituyen lo que
se denomina el proceso de planeacion”®

Una definicion muy simple es la que hace la Ing. Ma. Esperanza Burés
“La planeacion estratégica de un negocio incluye definir sus metas y
objetivos, fijar las politicas, elaborar la estrategia general asi como planes y
programas de accién y determinar la forma de evaluacion de los resultados
de las actividades de la empresa.

10

Arturo Garcia Torres D. define a la planeacion estratégica como “Un
proceso continuo, flexible e integral, que genera una capacidad de direccion.
Capacidad que le da a los directivos la posibilidad de definir la evolucién que
debe seguir su organizacién para aprovechar en funcion de su situacién

" TESIS CON

interna, las oportunidades actuales que ofrece el entorno”. [
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9 Tomudo por Salvador Guido del Banco interamencana de desanullo, mafeado en el proyecio de desanullo: Phnificacidon, implementacion y commol/ BID, FIAP, FGV Brasil
Méxica D.F., Ednond Linusa, 1985,

10 Ma. Esperanza Burés, *Adminsuracion de b Tecnologia™ Plancacidn tecnobgica, ITESM, division de Administracion y cicscias socules, Dep de crencus ad:
Pigs. 4.1 - 4.35 .

1} Anuro Garcla Torres D, *Gesudn teenobigica y desarrolls no”, Plineacion fgica y phineacion tecnoligica, Coleceidn ciencia y wenobogia spum 39, BidSecad-Cina,

México, 1997, Pig. 13 - 48
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Una definicion mas que hace el instituto de investigacién para una
coevo- lucién creativa refiere que “la planeacidon estratégica es un andlisis
externo e interno, que trata de realizar un diagnéstico de la situacion de
cualquier organizacion, definiendo cuales son los retos y las oportunidades
que plantea el ambiente externo y cuales son las fuerzas y debilidades
internas que tiene una organizacion”'?

Para efectos de desarrollo de este trabajo se tomara la definicidn de.
Arturo Garcia Torres D., ya que ha sido desarrollada con base en
experiencias con empresas mexicanas, industriales publicas o privadas lo
cual hace que este concepto esté mas acorde con nuestra realidad.

OBJETIVOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA:

Asi como existen diferentes definiciones, diversos autores asignan
diferentes objetivos al proceso de planeacion estratégica. Segun Stanton
(1994), por ejemplo, el objetivo de la planeacién estratégica es que los
administradores hagan coincidir los recursos de la organizacién con sus
oportunidades de mercado a un largo plazo.

El Instituto de investigacién para una coevo lucion creativa dice que el
objetivo central de la planeacion estratégica es lograr el maximo provecho
de los recursos internos seleccionando el entorno donde se han de
desplegar tales recursos y la estrategia de despliegue de recursos. Por
ejemplo, se trata de encontrar un nicho de mercado que la empresa pueda
atender mejor que los posibles competidores donde, por lo tanto la
aplicacion de los recursos resulte mas redituable que en otras
circunstancias.

Por su parte, Ma. Esperanza Burés propone que “el objetivo de la
planeacion estratégica es permitirle a la empresa estar preparada para las
necesidades y demandas presentes y futuras, no en el sentido estricto de
prever cada posible situacién hasta el uitimo detalle, sino mas bien en el de
considerar sistematicamente el estado actual de la empresa y del medio
ambiente en el cual opera, asi como sus posibles futuros, con el fin de definir
la estrategia que le permita alcanzar los objetivos que se propone.’?

Por ello, “el objetivo de la planeacion estratégica es contribuir a que la
empresa selecciones y organice sus negocios de manera que se mantenga
sana a pesar de los posibles sucesos inesperados, poco favorables, en
cualesquiera de sus negocios especificos o lineas de productos™**.

El objetivo y esencia de la P.E. consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una

12 Informacién tonuda ded anticudo de Plincacidn Estratépica, del Instingo de investigacion para una coevolwion creativa, ubicado en Gero Mucuitepee 101, Col Campestre
Churubusco, Det Gogoacin, México, D, wiw profuaun.com? 2c2/PRE plest b

13Burs Esperanza, op. i, Pig, 19 .

14 Tonudo el anicudo de buemet sobre “Paneacion esimtépaca l'\ll‘lb!l‘.“l.l_ hacia el merade, hup:/server? souhlinkcomar/ vap/ phineacion-mercado
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empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar el peligro, '°

Para Steiner, segun su libro < planeacion estratégica, lo que
todo director debe saber > capitulo dos; los objetivos constan de
cuatro etapas:

Primero Para Steiner la planeacién estratégica observa las posibles alternativas de
los cursos de accion en el futuro, y al escoger unas alternativas, estas se convierten
en la base para tomar decisiones presentes.

Sequndo Procesos: Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales,
define estrategias y politicas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados
para asegurar la implantacion exitosa de las estrategias; es continuo, tomando en
cuenta |los cambios en el ambiente.

Tercero Filosofia: Es una actitud, una forma de vida, requiere dedicacion para actuar
con base en la observacion del futuro y una determinacion para planear constante y
sistematicamente como parte integral de la direccion.

Cuarto Estructura: Une tres tipos de planes, estratégicos, programas a mediano
plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos.

Significado de la planeacién estratégica.

Con todo lo antes mencionado, para ilustrar el significado de la
planeacion estratégica, Arturo Garcia Torres D. concluye que

e La planeacion estratégica incluye la aplicacion de la intuicién para
determinar las posiciones futuras que la organizaciéon o empresa,
debe alcanzar.

» Es un proceso dinamico lo suficiente flexible para permitir - y hasta
— forzar modjificaciones en los planes a fin de responder a las
cambiantes circunstancias.

e Es el componente intermedio del proceso de planeacion, situado
entre el pensamiento estratégico y la planeacién tactica.

e Trata con el porvenir de las decisiones actuales. Observa la cadena
de consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo,
relacionadas con  una decision real o intencionada que tomara la
direccion.

e Es identificar y llevar a la practica los objetivos a largo plazo de la
empresa.

e Es realizar en forma sistematica un amplio numero de actividades
que a su vez, implican el uso de recursos humanos y materiates.

Es traducir los objetivos en acciones concretas
Es el resultado de la vision de los directivos de la organizacion.

15 George Stwiner, Plancacion E stratégica, o que tod dector debe saber, vigésinu sexta-teimpresion, Méxvo, 2061,
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Lo que no es la planeacion estratégica

Steiner analiza y sugiere que no se confunda a la planeacién estratégica
como la panacea absoluta, sugiere ser sensatos y objetivos, sin olvidar que
la P.E. debe ser un instrumento flexible para la direccién.

* No trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas solo pueden tomarse
en el momento.

* No pronostica las ventas de un producto para después determinar qué
medidas tomar con el fin de asegurar la realizacién de tal pronostico con
relacion a factores (compras de insumos, instalaciones, mano de obra,
etc.)

« No representa una programacion inflexible del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde eterno para usarse
diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Esto significa que una
empresa de éxito revisa sus planes peridcdicamente y debe ser flexible.

* No es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolacion
de presupuestos actuales. Es un enfoque de sistemas para guiar una
empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las
metas dictadas.

Los errores tipicos al hacer la planeacion estratégica (Garcia Torres D.
basado en Steiner G. Strategic Planning)'®

En los siguientes puntos se presentan algunos de los principales errores
que se han detectado (segun los expertos), a los que frecuentemente se
incurre al buscar instrumentar esta forma de administracion en las
organizaciones.

+ Olvidar que planear es un proceso no solo racional, sino politico,
social y organizacional.

¢ Suponer que la planeacién estratégica es algo aparte del proceso
directivo administrativo.

e No asegurarse que la alta direccion y dirigentes clave entienden los
objetivos de la planeacion estratégica y lo que obtendran de ellos y
su organizacion del proceso

s No entender que la planeacién formal y la intuitiva se
complementan, no se excluyen.

s Suponer que los planes los hacen las areas de apoyo o “staff y los

instrumentan los de linea.

Olvidar que el proceso de planeacién es un proceso de aprendizaje.

Suponer que la planeacién estratégica es muy facil o muy dificil.

Pensar que no se necesita planear porque todo va bien.

Pensar que la planeacion estratégica no sirve porque no previno

algunos eventos o situaciones, o no resultd en alguna decision

importante que dejara satisfecho al director general.

TESIS CON
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16 Garcia Tommes, op. cit., Pig 14




Suponer que el nivel de conocimientos actuales sobre planeacién
estratégica no es suficientemente bueno.

Suponer que una organizacién no puede adaptar un sistema de
Planeacion estratégica adecuado a su naturaleza y tamarfio.

e Pensar que un plan exitoso para una organizacion va a ser
igualmente exitoso para otra.

Ignorar la estructura de poder que existe en la organizacién al
iniciar el proceso de planeacion estratégica.

No ubicar al area de planeacion estratégica cuando ésta es
necesaria como funcién especifica al suficiente alto nivel.

¢ No asegurarse que los planeadores saben de planeacion
estratégica del negocio, de la cultura corporativa y tienen
caracteristicas adecuadas de liderazgo y personalidad para llevar a

cabo el proceso.

Con todos los puntos anteriores se puede deducir que la P.E. requiere de
un verdadero pacto social en la organizacion, cuyo desarrollo y elaboracion
de este debe estar en manos de gente adecuada y correcta, hay que
considerar y recordar que es un proceso inductivo-deductivo, de lo general a
lo particular y viceversa, segun las necesidades de la organizacion, en el

que debe existir la tolerancia.

Beneficios de la planeacidn estratégica

* Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente

* Refuerza los principios adquiridos en la misién, visién y estrategia.

* Fomenta la planeacion y la comunicacion interdisciplinaria.

* Asigna prioridades en el destino de los recursos

» Constituye el puente con el proceso de planeacion tactica a corto plazo

* Obliga a los ejecutivos a ver la planeaciéon desde la macro perspectiva,
senalando los objetivos centrales a modo que puede contribuir a

lograrlos.
==
£
Quien interviene en el proceso de planeacion estratégica. g ~
o O
Traducir los objetivos estratégicos en acciones concretas que se e 1’51
incorporen al quehacer diario de la empresa significa otorgarle un sentido r.=3 -
trascendente a la planeacion y a la accion cotidiana de todos sus - fj
integrantes, quienes sabran que, al margen de las tareas rutinarias, se estan ;ii
cumpliendo metas que tienen efecto mas importante, duradero y, sobre todo, Py

necesario para garantizar el exito de la organizacién.

El conocimiento de la misién, los objetivos y la estrategia de una
organizacion por parte de todos sus integrantes, es entonces elemento
fundamental para cumplirlos, lo cual sirve también como elemento motivador
ya que se convierte en un reto para integrarse a la organizacion.
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Los encargados de planear, organizar, dirigir y ejecutar esta accién son
los directivos, quienes deben de tener plena conciencia de la necesidad de
cambio y comprender lo que resulta vital para los integrantes de la empresa
y la comunidad con la que se relaciona. Se requiere pues, como ya se
menciono al principio, del compromiso explicito de los directores, pues los
resultados del proceso serviran para que cumplan mejor su funcién directiva.
En sintesis, ta P.E. es un proceso de los directores, por los directores y para
los directores.

Para ia preparacion de la informacién basica para las diferentes etapas
del proceso de P.E., por supuesto, no unicamente se requiere de la alta
gerencia sino también de la participacion de la administracion intermedia. El
grado, nivel y tipo de participacion varia mucho dependiendo de la empresa
y su estilo administrativo.

Resultados y critica de la planeacion estratégica

Tomando en cuenta un reporte de Miller y Cardinal (1994), el cual esta
orientado a realizar una sintesis de mas de dos décadas de investigacion
acerca de la planeacion estratégica, cuyo objetivo fue precisamente la
realizaciéon de un modelo para detectar las correlaciones existentes entre la
planeacion y el desempefio de la empresa, y entre crecimiento y la
rentabilidad de esta, en el cual se postularon tres tipos de hipétesis:'’

.- La planeacién estratégica afecta el desempefo mas fuertemente en las
empresas grandes que en las pequenas.

Il.- La planeacion estratégica tiene un efecto mayor en las firmas intensivas
en capital, que las intensivas en trabajo, y

Ill.- La planeacion estratégica afecta con mayor fuerza a las empresas
operando en ambientes turbulentos que en el resto de las empresas.

Los resultados de dicha investigacion revelaron que efectivamente,
existen correlaciones positivas para sefalar que la planeacion estratégica
influye favorablemente en el desempefio de la organizacion,
especificamente en el crecimiento y la rentabilidad de las empresas. Adn
cuando se pudieron visualizar dos implicaciones adicionales, una
relacionada con la planeacion del crecimiento de las organizaciones,
combinada con la fuerza de implementacion de planeacién, y otra
relacionada con el tipo de industria, pues en los casos donde el sector
estaba regulando la planeacion tenia mas efecto que en el caso de
ambientes inciertos, se pudo establecer que la correlacion positiva se
mantenia aunque el tamafio de las empresas variara o se utilizara el trabajo
intensivamente.

17 Tomudo del artculo de Anuhi Gallind y Anuro Sdnchez Maninez del depanamenio de adminktracion en ki edicién de imemer, “Gestidn y estrategia®, La tubulencia y b

planeacion en ks organizaciones, www.aze.unumx
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Existen otras evidencias empiricas, como las realizadas por Laurence
Rhyne (1993) en su investigacion sobre 14 empresas, que muestran
resultados favorables sobre la correlacion existente entre la planeacion
estratégica y el desempeno. En dicha investigacién la hipétesis se comprobé
en 8 de las empresas, 5 no revelaron elementos para apoyar la hipotesis, y
una mostré relacion negativa entre la planeacién estratégica y el
desempefno. La conclusion de Rhyne al respecto es que las firmas con
sistema de planeacion estratégica mas parecida a la utilizacion de la
administracion estratégica, demostraron un desempefio superior en lo que
se refiere a los resultados financieros a largo plazo.

Sin embargo, en los uitimos afios, el uso y los resultados de la varios
modelos de Planeacion Estratégica tales son los casos de:

Cohen-Cyert '8, reconocidos profesores de la Universidad de Nueva
York, quienes instituyen una estructura en los problemas inherentes a
procesos de formulacion, implantacion y direcciéon de la estrategia
corporativa en los negocios, en 9 pasos. Planeacion Estratégica ha sido
crecientemente cuestionado. Por ejemplo, Thomas J. Peters y Robert H.
Waterman, autores del libro En busca de la excelencia, incrementaron sus
dudas sobre el uso de los sistemas de planeaciéon dentro de las
organizaciones. De igual manera los trabajos publicados por Henry
Mintzberg (1994), en su revision sobre el concepto de estrategia emergente
revelan que ésta puede ser igual de exitosa que la estrategia deliberada,
esta ultima como resultado de un proceso formal.

Ante esto, Sanchez Martinez y Gallardo Velasquez'®, suponen que la
experiencia de los autores que han aplicado el proceso de P.E. de forma
exitosa revela que tal éxito es cuestion de voluntad, asi como de hacer y
aplicar una metodologia adecuada

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Segun lo expuesto anteriormente, es claro que no existe ningun patrén
sencillo y absoluto para la P.E. de una organizacion. Los elementos que
intervienen en las organizaciones para su planeacion varian
significativamente entre las diversas empresas. He de mencionar que
existen varios modelos de Planeacion Estratégica tales son los casos de:

Cohen-Cyert,?° reconocidos profesores de la Universidad de Nueva
York, quienes instituyen una estructura en los problemas inherentes a
procesos de formuiaciéon, implantacion y direccion de la estrategia

corporativa en los negocios, en 9 pasos.
T CON
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18 Ciceres, Luis Rene, Estrategia, plindicacion y control, México: Fordo de cubura econdmica, 1998-2° edicién,
19 Gallardo Anahiy Sanchez, op. Cit, Dig 18
20 Clceres, Luss Rene, Estrawegu, phndicacion y conuol, México: Fondo de cubira ccondmaca, 1998, Pig, 23
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1). - Formulacion de Metas 8). - Investigacién estratégica

2). - Anélisis del entorno 7). - Seleccion de cartera

3). - Asignacion de valores cuantitativos a las metas 8). - Implementacion del

4). - El micro proceso de formulacion de estrategia programa estratégico

5). - Analisis de brecha 9). - Medicion, retroalimentacion y control.

Harold Koontz?! afirma que, en su esquema, el desarrollo y la
comunicacién de la estrategia son la actividad mas importante de los altos
ejecutivos, aunque su desarrollo e implementacién han causado muchos
problemas. “El término estrategia resulta continuamente inutil y carente de
sentido, a pesar de que se ha empleado con frecuencia por académicos y
ejecutivos”, ya que la planeacion es de tipo operacional, deben seguirse
ciertos pasos para implementarla correctamente.

1). - Las estrategias deben de ser comunicadas 4). - Las estrategias deben ser revisadas periddicamente
a todos los gerentes que toman decisiones clave. 5). - Se deben desarrollar estrategias y
2). - La planeacién de premisas debe programas de contingencia
ser desarrollada y comunicada a través de la 6). - La estructura organizacicna! debe
cadena de toma de decisiones. concordar con las necesidades de planeacion.
3). - Los planes de accion deben contribuir 7). - Crear un ambiente en la empresa que exija
reflejar los principales objetivos y estrategias. planificar, (Caceres, op. Cit, Pag. 20)

James Brian Quinn®?, por su parte, enfoca su estrategia a la
comunicacion, incluyendo los siguientes elementos.

1). - Andlisis de la situacion intema 7). - Solicitud de planes propuestos por los grupos

2). - Proyeccion de las lineas de produccién, subordinados con metas mas uspecificas necesidades
ganancias, ventas y necesidades de inversion a futuro. | de recursos y planes de accion que los respalden.

3). - Andlisis de los entornos seleccionados y de las 8). - Solicitud ocasional de estudios especiales sobre
acciones de los oponentes en oportunidades y las alternativas, contingencias y oportunidades a largo
amenazas. plazo.

4). - Establecimiento de metas amplias como 9). - Revision y aprobacion de planes divisionales y
elementos de los planes de grupos de subordinados su conciliacidn para las necesidades corporativas.

y los deseados. 10). - Desarrollo de presupuestos a largo plazo

5). - Identificacién de las desviaciones entre los relacionados presumiblements con los planes.
resultados que se esperan y los deseados. 11). - implementacion de los pianes y

6). -Comunicacion de las premisas de planificacion a 12). - Seguimiento y evaluacion det desempeno con
las la finalidad de relacionarlo con los planes, pero

desviaciones de la empresa usualmente con los presupuestcs.

Rosenberg—Schewe® mencionan que el compromiso con una
planificacion estratégica correcta estd basado en la suposicion de que la
utilizacion del tiempo, energia, y el desarroflo de instrumentos para hacer
frente a estos nuevos problemas, podria mejorar la efectividad. Estos

autores consideran que la Planeaciéon Estratégica debe afinar el proceso
con los siguientes principios:

I'1). - Mayor flexibilidad 5). - Sensibilidad a las excepciones:
i 2). - Mayor participacion gerencial (Considérese el medio ambiente)
| 3). - La planificacion debe de ser activada 6). - Compromiso de! emple sdo
por la necesidad 7). - Sistema de informacion periférica.
4). - El estimulo a la innovacion

21 Pkt Kovnt, Comporanon i mas Why the nughy fall, USA: Prtince toe. 1993.Pigs, 152198
22 Tonmado de Ly nevista, Shoan Mungemen Review, " Netas estratégicas: proceso y politicas™, Danmount college vol 45, Num. 6, Pig. 2138

23 Tondo de b revta, Sloan Managernen Review, *Buraness horrons™, University of Massachusens vol 28, mim, 15, Pigs. 5462
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Igor Ansoff®* enfoca la planeaciéon estratégica en el comportamiento
humano y hace un gran énfasis en que los ejecutivos de la empresa deben
estar coordinados por ejecutivos que tengan dominio del poder, para asi
guiar eficientemente esta planeacion y menciona que ésta fue desarrollada
para ayudar a las organizaciones a mejorar su trabajo, vinculando la
identificacion de los objetivos de la empresa y el analisis de los mercados.

1).- “Los valores y normas que dieron origen a la 4).- Las relaciones de proceso, son decir la solucion de
organizacién problemas, comunicacién, motivacion y control.

2).- Las habilidades directivas, conocimientos y 5).- La tecnologia, sistemas formalizados, adquisicion
probabilidad de riesgo de informacion, analisis de decision, aplicaciones de
3).- Las refaciones estructurales como son la autoridad, computadora”.

responsabilidad, informacion y poder.

Hermida y Serra®® plantean la estrategia tomando conceptos de
tipo computacional y refieren las inversiones como dos bloques un
hard y otro soft.

En el bloque hard se incluyen: En el bloque de soft se incluyen:
* Infraestructura de produccion | * Recursos humanos
(edificios, maquinas, equipos) * Mercadotecnia y ventas, calidad e innovacion
* Tecnologia de produccién (moldes, * Servicio al cliente
matrices, planos y know how de * Estilo y capacidad de conduccion
produccion. * Actividad competitiva emprendedora y ganadora.

Como se menciond previamente, entre otros investigadores del tema,
uno de los que proponen un método apropiado para el caso que se
desarrollara, es el de Arturo Garcia Torres D. (1997). El método se muestra
en la figura 1.

Figura1: METODO DEL PROCESO DE PLANEAION ESTRATEGICA
| SISTEMA DE MONITOREO E INTELIGENCIA |

FASE ESTRATEGICA

SEGUIMIENTO:

ESTUDIOS ESPECIALES '

& It e

FASE OPERATIVA

24 Ansof( FLL, * The evoluon of corporate plinung” Nueva York, McGraw | ll, 1998, Pig, 205 y Ansoff H 1, *Corporate Strategy” Nueva York, McGraws! 4il, 1997
25 Henmica ). v Serra Robero, * Admunistracién v Esuaegia”, Buenos Ains, F diciones Macchi, 1998, Pig, 141
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Definicion del propdsito basico

Una de las responsabilidades de la alta direcciéon es la formulacion de
los propésitos, y las misiones basicas de la compaiia.

Como Drucker, lo menciona “La direccién deberia decidir ;Qué es
nuestro negocio y que deberia ser?"%,

1. - Esta es la primera etapa del proceso, se define la actividad sustantiva de
la organizacion.

Se contesta la pregunta:

¢ Para que fuera creada la empresa?

No siempre es facil reflexionar en el sentido abstracto sobre el fin ultimo que
se persigue, el efectuar una inversién y ofrecer algo al mercado.
Evidentemente se trata de establecer una declaracion que trascienda el
obvio hecho de que la organizacion fue creada para lograr una atractiva
rentabilidad.

Definicion del negocio 6 propdsito basico.

Consiste en definir la actividad sustantiva de la organizacién a lo largo
de las siguientes dimensiones.

TECNOLOGIA

A manera de diagrama se muestra en la pagina siguiente la figura 2
que muestra las fases de la definicidn del negocio, segun Arturo Garcia T.

26 Drucker Peter, “Managemen Tasks™, Responsibilities practices, New Yok, Harper & Row, 1974, Plg, 74



Figura 2: FASES DE LA DEFINICION DEL NEGOCIO

a).- Definicién de d).- Tecnologia
las necesidades a
satisfacer (misién)

DEFINICION

DEL NEGOCIO

b.- Definicién de los
productos /y o
servicios ofrecidos

e).- Alcance de
la actividad

c).- Definicién del f).- Caracteristicas
mercado que se distintivas
desea atender

Definicién de la cultura corporativa

Consiste en identificar cuales son los valores o creencias dominantes
que existen en la organizacion y que influyen en el comportamiento de sus
miembros.

Lo importante es definir si los miembros de la organizacién se
encuentran motivados por una serie de valores que los impulsan en su
trabajo o si se trata de una empresa cuyos directivos no han logrado generar
una cuitura que verdaderamente impulse a sus integrantes. Si ia empresa ha
permitido el logro de metas de su personal asi como su autorrealizacion,
armonia, ambiente profesional, familia y objetivos sociales; y permitirles
hacer una contribucion significativa, que les dé felicidad o paz mental; mayor
satisfaccion en el trabajo; auto respeto y tener el respeto de los demas;
disfrutar del hacer y del ser, y seguridad laboral financiera.?’

27 Dake Tamowieski The Changing Swecess Fthic, New York, 1973
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Diagnosticos y prondsticos (FODA)

Esta fase corresponde al trabajo analitico y consiste en el acopio y
analisis de informacion sobre tres aspectos fundamentales:

FALLA DE ORIGEN

Diagnosticos y pronosticos externos.- Oportunidades vy
amenazas.

Diagndsticos y prondsticos internos.- Fortalezas y debilidades
Analisis de vuinerabilidad.- Es el enfoque con una Optica
pesimista para prevenir catastrofes derivadas de eventos
amenazantes.

Estos diagnosticos pueden efectuarse - como el propio proceso de
planeacion estratégica - a los cuatro niveles siguientes:

Nivel corporativo: Para toda la organizacién

Nivel divisional: Para las principales partes en que s divide la
organizacion

Nivel de unidad estratégica de negocios (UEN). para los
componentes sustantivos independientes y con personalidad propia
(poseen una gerencia, un sistema de costos y estrategias
particulares) en los que se divide una organizacion para fines de la
planeacion estratégica.

Nivel funcional: para las actividades asociadas a una organizacion,

division o UEN.

Generalmente tiene las siguientes areas funcionales:

- Direccion General

- Comercializacion, ventas y servicio
- Operaciones

- Adquisiciones

- Logistica

- Desarrollo tecnoldgico.

- Organizacion

- Personal

- Finanzas
- Relaciones externas

Diagnosticos y pronésticos externos

Se trata de una evaluacion cuidadosa del entorno en el que opera la
Organizacion, a fin de identificar y medir factores externos que puedan
incidir positiva o negativamente en la organizacion. Se busca identificar
cuales son los factores de éxito que determinan las relaciones con el
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entorno, para que las organizaciones dominen los mercados en los que se
participa.
Los principales factores son los siguientes:

1. - Clientes

2. - Competencia

3. - Proveedores

4. - Tecnologia

5. - Sector de la economia en el que se esta participando
6. - Sociedad

Este analisis debe efectuarse a nivel:
1. - Mega: Nivel Internacional
2. - Macro: Nivel Nacional

3. - Micro: Nivel del sector de la economia en el que opera la empresa.

Como parte del diagnostico externo es conveniente aplicar las siguientes.
técnicas:

o LA

- Ciclo de vida

- Analisis industrial

- Grado de integracioén vertical
- Factores de éxito

Ciclo de vida

Permite el posicionamiento de la industria y de las UEN a lo largo de
una curva de crecimiento de la demanda en el tiempo a fin de ubicar a la
organizacién y facilitar el desarrollo de estrategias competitivas adecuadas a
la posicion en el ciclo. Este proceso se describe en la figura 3.

Figura 3: CICLO DE VIDA DEL CRECIMIENTO EL PRODUCTO

v

TIEMPO
EMBRIONICA CRECIMIENTO MADURACION DECLINACION
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Andlisis industrial®®

Herramienta que facilita el entendimiento de las cinco fuerzas que
definen el clima de competencia en una industria:

- Competidores

- Clientes

- Proveedores

- Productos sustitutos

- Nuevos competidores

En la figura 4 se grafica este clima de competencial.

Figura 4: FUERZAS QUE DEFINEN EL CLIMA DE COMPETENCIAEN LA INDUSTRIA

Modelo de Porter®

TESIS CON
FALLA DF (% GEN NUEVOS

COMPETIDORES

PROVEEDORES|—» | COMPETIDORES <+——| CLIENTES
ACTUALES

!

SUSTITUTOS

Adicionalmente, los factores que definen la intensidad de Ia
competencia en una industria son:

1. - Estructura de la industria

2. - Numero y naturaleza de los competidores existentes
3. - El poder de los proveedores y de los clientes

4. - Amenaza de productos sustitutos

5. - Nuevos jugadores potenciales

6. - Barreras de entrada

- Inversiones de capital

- Economias de escala

- Acceso a canales de distribucion
- Diferencias de producto.

N - 28 Pam el caso el pln tevnobgee de b empresa Color Pages, este nodebo de andliss 5o se aplicard completo, debldo a que esta empresa no énfrenta las fuerzas competiivas
: indicadas, dada su condedn nonopolea en el merado,

29 Porter M. “ Competmve Advenuge” | Creating and Sistutung, Sr. Perfonnunce, Nueva York, The Free Press, 1985,
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Grado de integracion vertical

Se trata de la combinacién de procesos tecnolégicos distintos para la
produccién, distribucidén y venta dentro de los confines de una sola
organizacion.

Representa la decision de utilizar transacciones internas mas que
transacciones externas para lograr el propésito econdémico de la empresa.
Esto involucra una decision estratégica que va mas alla de una simple
evaluacion financiera de ‘hacer o comprar”. Los beneficios y costos
estratégicos de la integracién vertical dependeran del volumen de productos
o de servicios que la organizacién compra o vende con relacién al tamarno
de la instalacion productiva eficiente.

Factores de éxito

Al estudiar las organizaciones mas exitosas en la actividad econémica en
la que se participa, es fundamental definir:

e ;Qué es lo que hacen o poseen que les permite ser tan
competitivas?

e Estos factores de éxito, siendo validos en el mediano plazo,
¢ Continuaran en e! largo plazo?

e ;Qué implicaciones tienen para la organizaciéon estos factores de

éxito?
e ;Se debe buscar alcanzar estos factores de éxito o es preferible
encontrar otras alternativas para el logro de una ventaja

competitiva?
Prondésticos externos

La planeacion estratégica es un ejercicio de pensamiento con relacién al
futuro de la organizacion, siendoc necesario generar por parte del grupo de
PE una vision sobre el futuro. Este analisis puede dividirse en cuatro
categorias:

- Pronéstico de mercado

Se trata de dimensionar las condiciones que afectaran la demanda de
los productos y servicios de la organizacion.

Pronésticos econdmicos

Se requiere no solamente un escenario macroecondémico para el futuro
cercano - 1 6 2 - afios - sino también un escenario de las alternativas y de la
evolucion econémica mas probable para las regiones o paises que mas
impacto tienen para la organizacion para los proximos 5-8 afios. En este
caso se requiere tener acceso a organizaciones especializadas que se
dedican a modelar la economia de paises y regiones que pueden definir
escenarios economicos alternativos, asi como sus probabilidades de
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convertirse en realidad. Se trata, en este caso, de obtener insumos de alto
valor agregado que enriquezcan la capacidad de pensamiento estratégico
por parte del grupo de PE.

Prondsticos tecnoldgicos

En este caso se requiere una serie de pronésticos sobre las tecnologias
que utiliza la organizacidn y aquéllas que podrian ser relevantes en el futuro.

Un prondstico tecnoldégico debe contener siempre los cuatro elementos
siguientes:

- Componente cualitativo
- Componente cuantitativo- Tiempo (fecha de ocurrencia)
- Probabilidad de ocurrencia (confiabilidad)

Pronodsticos Sociales y Politicos

Es conveniente tener acceso a organizaciones especializadas en el
analisis de los cambios que estan teniendo lugar en el entorno social y
politico a fin de que el personal que participa en el proceso de PE pueda
evaluar y medir el impacto que estos cambios puedan tener en la empresa.

Diagnésticos y pronodsticos internos

Este paso del proceso de P.E. trata de una evaluacion cuidadosa de la
propia organizacion a fin de identificar y medir:

o Fuerzas: (ventajas de la organizacitn que realmente posee con
relacion a las principales empresas participantes)

e Debilidades: (aspectos que son un obstdculo a la adecuada
capacidad de ofrecer al mercado productos y servicios con los niveles
de precio, calidad, oportunidad y flexibilidad necesarios)

Se debe medir cuatro elementos fundamentales de competencia en el
mercado:

Costos: Capacidad de disefiar, producir y vender a bajo costo,

Calidad: grado en el queie se satisfacen las expectativas del mercado

Oportunidad: cumplimiento de las fechas en las que el prodcto o - servicio es demandado por el cliente
Flexibilidad: capacidad de satisfacer los requerimientos especiales de los clientes.

Los factores que se deben considerar para est:2 analisis son los siguientes:

1. - Direccién y estrategias instrumentadas
2. - Comercializacion

3. - Operaciones

4. - Tecnologia

5. - Personal y organizacioén
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6. - Sistemas de informacién y control

7. - Financiamiento TESIS CON
8. - Resultados FALLA DE ORIGEN

Prondsticos Internos

Se busca estudiar la tendencia que presenta la empresa en el horizonte
de planeacion al haberse instrumentado las estrategias formuladas en ciclos
de PE anteriores. Se trata de contestar el siguiente tipo de preguntas:

e ;Queé pasara con la empresa si no efectuamos cambios de la manera
como actualmente se esta operando?

e ;Qué resultados se pueden esperar de las estrategias que se han
disefado en el pasado?

e ;Tendran el resultado deseado los cambios que se han
instrumentado?

e ;Es viable la empresa de seguir con el rumbo que lleva?

Anadlisis de vulnerabilidad

Esta técnica trata de alertar a los participantes en el proceso de
planeacion, al enfocar el entorno en el que se opera y la propia organizacion
usando una oOptica pesimista, mediante la cual se busca identificar
situaciones que pondrian en dificultad a la organizacién, con el objetivo de
prever:}ér catastrofes. La aplicacion de la metodologia requiere seguir cuatro
pasos™:

1. - Identificacion de los pilares en los que se sustenta la organizacion.

2. - ldentificacion de los eventos amenazantes para cada categoria de
pilares. Es conveniente que cada participante en forma independiente
identifique y sugiera al grupo posibles eventos amenazantes que se le
pueden presentar a la organizacion en el horizonte de planeacion (por lo
general 3-5 afos) para cada una de las categorias de pilares anteriormente
definidos.

3. - Ubicacion de estos eventos amenazantes en |la matriz de vulnerabilidad.
Esta etapa se debe efectuar, primero en forma individual por cada uno de los
participantes en el proceso de PE y, acto seguido, en forma colectiva,
buscando en este caso el consenso de los participantes en el proceso de PE
mediante la discusion y, principalmente, a través de compartir la informacion
que cada participante posee sobre los diferentes eventos.

4. - Formulacién de acciones de acuerdo a la ubicacion de los eventos en la
matriz.

30 De acuenko a SRI Tnternmatinial (empresa estadounidense especiadizada en korla y
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Las acciones que.légicamente se sugieren para cada cuadrante son:

1' Cuédrénte ! : ;\’Illgr:‘i‘::r:: )::ontingencia
Cuadrante i - Accion Inmediata
Cuadrante 1| - Programar acciones
Cuadrante IV - Registrar solamente

Observe la matriz que se muestra en la figura 5, en la que se muestra la
vulnerabilidad en la que se han ubicado eventos al nivel de ejemplo.

Figura 5: ANALISIS DE VULNERABILIDAD

CATASTROFICO - . '
SEVERO §
P4
M 5
O
NINGUNO

0% 25% 50% 75% 100%

A partir de los resultados de los diagnosticos, pronosticos y del andlisis
de vulnerabilidad se cuenta con la informacién necesaria para definir los
objetivos, las estrategias y los planes operativos que le permitiran a la
organizacion lograr una ventaja competitiva. Como puede observarse, se
trata de una etapa en la que es necesario integrar y analizar una gran
cantidad de informacién, requiriéndose tiempo y de personal con gran
experiencia.

También seré necesario invertir en la adquisicion de informacién y de
estudios especialmente encomendandolos a fin de contar con la mayor
cantidad de elementos que permitan un conocimiento de la realidad actual y
futuro del entorno y de la propia organizacion.

‘w
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Definicion de los objetivos de la organizacioén

Como resultado de la definicidn del negocio y de la elaboracién de los
diagnosticos y pronosticos se procede al tercer paso en el proceso de
planeacion, que es la definicion de ios objetivos de la organizacion como un
todo, también conocidos como objetivos corporativos. En esta fase del
proceso, se presentan las siguientes preguntas:

- ¢ Cuantos objetivos debe tener la organizacion?

- ¢ Como redactar los objetivos?

- ¢ No es suficiente un objetivo global de generar utilidades atractivas?

- ¢ Sobre la base de qué informacion se deben establecer los objetivos
de la organizacién?

Para responder estas preguntas, es importante considerar que es
necesario redactar un nuamero suficiente de objetivos que satisfagan las
necesidades de los interesados en la organizacion. Los interesados en una
organizacidn son los siguientes grupos de individuos:

- Duefios o accionistas = Desean un retorno en la inversion adecuado
al tipo de industria en la que se estd operando, asi como una
expectativa de crecimiento en el tiempo de esta inversion.
-  Empleados (tanto el personal gerencial como el personal directo) =
Desean satisfacciones asociadas al esfuerzo en el desempefo de su
trabajo, asi como una organizacion con altos niveles de eficiencia.
- Clientes = Desean productos / servicios con calidad, precio y servicio
tales que satisfagan a sus necesidades. Adicionalmente, desean que :
la organizacion carezca e innove. T
- Proveedores = Desean una organizacion que los considere como ‘ o
una extension de si misma, compartiendo éxitos comunes. e
- Gobierno / sociedad = Desean una organizacién que no solamente L
cumpla con sus compromisos legales sino que, ademas, contribuya
al desarrollo de la comunidad en que opera.

Esta lista de objetivos genéricos se puede resumir de la siguiente manera:

- Crecimiento

- Eficiencia

- Calidad, precio, servicio
- Innovacion

- Reparticion de utilidades

- Sueldos, prestaciones, seguridad

- Compromiso con proveedores

- Contribucion al desarrollo macro

Como se puede apreciar, el objetivo Unico de “maximizar utilidades” es
demasiado restringido para facilitar el desarrollo de estrategias y planes
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operativos. Asi, la formulacién de los objetivos debe siempre realizarse en
dos etapas:

1. - Definicién de la importancia relativa de cada uno de los objetivos
genéricos para la organizacion.

2. - Redaccion de los objetivos de acuerdo al siguiente formato:

- Atributo.- Parte cualitativa del objetivo. ( mejorar la participacion de la

organizacion en el mercado de exportacion.)

- Indice.- Es la manera como se mide el objetivo (en este caso, porcentaje total de las ventas en
unidades monetarias fijas a un_periodo base o denominadas en délares)

- Meta.- Es la cuantificacion de un objetivo (en este caso, imagen de la organizacion ante el
entorno)

- Tiempo.- es, la fecha en la que se debera lograr alcanzar el objetivo, por ejemplo: para el afio
2003.

Todo objetivo debe entregar siempre en su redaccién los anteriores
elementos para que realmente sea una declaracion que facilite la toma de
decisiones por parte de los integrantes de la organizacion.
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Los objetivos se redactan sobre la base de informacién que se ha
generado en el proceso de planeacion hasta este punto:

- Proposito basico.
- Diagnésticos y prondésticos.

Para ayudar a esta etapa de! proceso de formulacion de obijetivos,
particularmente con relacion a los objetivos de crecimiento, es siempre util
auxiliarse de la matriz de crecimiento o matriz de Ansoff, en la que se genera

un espacio de crecimiento con relacion a dos ejes fundamentales: productos
y mercados.

Para ayudar en esta etapa del proceso de formulacién de objetivos,
particularmente en relacion con los objetivos de crecimiento, es siempre Gtil
auxiliarse de la matriz de crecimiento o matriz de Ansoff, en la qu:: se genera
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un espacio de crecimiento con relacién a dos ejes fundamentaies: productos
y mercados. En funcién a la lejania del cuadrante -actuales-actuales-, sera el
grado de la diversificacion, vea la figura 6.

Figura 6: MATRIZ DE CRECIMIENTO -~ ANSOFF
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Relacionados
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Desarrollo
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del mercado

[] = INTEGRACION VERTICAL

La elaboracién de los objetivos no es otra cosa que la respuesta que la
organizacién da a los resultados del diagndstico externo, del diagndstico
interno, de los pronosticos y de! analisis de vulnerabilidad. Se busca
aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas, asi como ampliar
las fuerzas y reducir las debilidades.

Objetivos Adicionales

A partir de los objetivos organizacionales se desprenden una serie de
objetivos para las diferentes areas de la empresa. La nomenclatura utilizada
para cada una de estas areas varia de empresa a empresa, aunque tienden
a predominar las siguientes:

- Unidades estratégicas de negocio - Funciones

- Departamentos - Individuos

La conocida técnica de administracion por objetivos, desarrollada en la
década de los 50’ por Peter Drucker, facilita fa generacion de una gran
cantidad de fines asociados a estos otros niveles organizacionales.
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Es fundamental que nunca se pierdan de vista los objetivos corporativos o
globales de la organizacién a fin de asegurar que los esfuerzos de la mayoria
estdn siendo adecuadamente canalizados. Una manera de lograr esto es
utilizando una matriz en la que se cruzan los objetivos corporativos con los
objetivos para la UEN u otra area de la organizacion.

También es conveniente evaluar la correlacion entre los objetivos
corporativos y los funcionales, pudiéndose utilizar el siguiente esquema en el
que se muestra en cada celda una correlacidn hipotética que existe entre los
objetivos corporativos y los objetivos funcionales (5 = alta, 1 = baja) De
existir una baja correlacion entre ambos conjuntos de objetivos debe
evaluarse la conveniencia de plantear los objetivos que menos contribuyen.

La tabla siguiente explica esta correlacion:

OBJETIVOS COMERCIALIZACION, 'PERACIONES ERSONAL
Crecimiento 3 3 2
Eficlencia 4 5 5
Calidad 2 5 4
Innovacion 3 ’ 4 3
Dividendos 1 1
Sueldos 2 3 5

La identificacién de los objetivos corporativos determina el rumbo hacia
donde se desea dirigir la organizacion y las diferentes prioridades en el
horizonte de planeacion: crecimiento, personal, productividad, etc.

El siguiente paso en proceso de PE permitira ampliar y confirmar estos
objetivos.

Formulacion de las estrategias de la organizacién

En la cuarta etapa del proceso de planeacioén, el principal reto es la etapa
que demanda mas creatividad y en la que se despliega la capacidad de los
directivos para identificar y evaluar la manera como se vinculara la
organizacién con su entorno. Historicamer.'e se pueden ubicar tres etapas
en la concepcién sobre lo que es una e: rategia y sobre los conceptos y
herramientas que se pueden utilizar para € itablecer las mejores estrategias
para la organizacion.

Estas tres etapas son:
- Administracioén clasica
- Utilizacion de los recursos entre las varias UEN y necesidades de

diversificacion.
- Logro de una ventaja competitiva sostenible.
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Administracion clasica

Desde el inicio de la teoria de la administracion de empresas, a
principios del siglo XX, se conceptualizd que estrategia era la forma de
lograr los objetivos de la empresa. Si el objetivo es el qué, la estrategia es el
cémo, idea que sigue siendo totalmente valida en la actualidad. Para cada
uno de los objetivos corporativos se desprenden una serie de estrategias
para lograrlos. Es conveniente generar varias alternativas para asegurar que
la eleccion de la mas idonea sea el resultado de la experiencia y visiéon de
los participantes. Esta manera de enfocar las estrategias es aplicable a todo
tipo de objetivos, desde los corporativos hasta los personales.

Utilizacion de los recursos entre las varias UEN y necesidades de
diversificacion

En la década de los 60’ se desarrollaron una serie de herramientas para
auxiliar a los directivos en la toma de decisiones integrando en un solo
esquema de analisis todas las actividades de negocios de la organizacion,
facilitando asi la definicién de prioridades y estrategias en funcién de una
serie de condiciones previamente identificadas. La matriz de atractividad-
competitividad, presentada en la figura 7, que identificada con la empresa
General Electric y con la firma de consultoria McKinsey, es posiblemente la
matriz que mejor ejemplifica este tipo de herramientas conocidas como
analisis de portafolios®'.

Figura 7: COMPETITIVIDAD DE‘I,.A ORGANIZACION
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COMPETITIVIDAD DE LA ORGANIZACION

31 Este punto no serd utilizado en el andliss de Color Pages, debido a que se trata de una empresa lider en su ramo y sin competencia
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En esta matriz se ubican las UEN en funcién de tres informaciones:
1. - Tamafo relativo de la unidad, generalmente con relacion a las ventas

totales anuales. El diametro de cada circulo representa el volumen de ventas
o inversiones para esa actividad.

2. - Posicion de UEN de acuerdo a la atractividad que tiene la unidad,
evaluandose factores como los siguientes:

- Crecimiento

- Rentabilidad

- Tipo de competencia

- Tamano del mercado

- Exportacion / Generacion de divisas
- Ciclo de vida

- Disponibilidad de insumos

- Barreras de entrada

- Productos o servicios sustitutos
- Diferenciacion posible

- Proteccion

- Necesidad de la sociedad

3. - Posicién de la unidad con relacion a su competitividad frente a sus

principales competidores. Los criterios usualmente utilizados para medir la
competitividad son los siguientes:

- Costos

- Calidad

- Servicio

- Modernizacién de los activos utilizados
- Tecnologia

- Participacion en el mercado

- Personal

- Recursos financieros

- Socio

- Experiencia

- Imagen

- Grado de integracién vertical / horizontal.

En funcion del posicionamiento de cada UEN en matriz, se desprende

una serie de posibles estrategias genéricas que légicamente pueden
seguirse.

ESTRATEGIAS ATRACTIVIDAD COMPETITIVIDAD
Crecimiento Alta - Media Alta - Media
Consolidacion Alta - Media Media - Baja
Mantenimiento Media - Baja Alta - Media
Diversificacion Baja Alta - Media
Desinversion Alta - Media - Baja Baja
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La matriz de atractividad-competitividad facilita Ia identificacién de las
estrategias que cada UEN puede seguir con relacién a la inversion de
recursos financieros y humanos que es recomendable canalizar a cada
unidad de negocios. Adicionalmente, la herramienta permite identificar las
necesidades de generacion de nuevas actividades para la organizacion.

Logro de una ventaja competitiva sostenible

La tercera componente en la formulacidon de las estrategias se relaciona
con las decisiones que la organizacién debe tomar con relacién a la manera
como buscara tograr una ventaja competitiva sostenible. De acuerdo a los
expositores de este enfoque - dentro de los cuales destaca el economista
Michael Porter, de Harvard Business School - existen tres alternativas para
el logro de esta ventaja:

1. - Operar buscando un minimo costo en las operaciones totales de la
organizacion. Esto se logra mediante acciones tales como:

- Utilizacién de insumos de bajo costo

- Innovaciones tecnolégicas dirigidas hacia los procesos de
manufactura

- Productividad

- Economias de escala.

2. - A través de la busqueda de una diferenciacién en las operaciones.
Algunas alternativas para lograr la diferenciacion real son:

- Calidad

- Innovaciones dirigidas hacia el producto o servicio
- Imagen

- Marca

3. - La ultima alternativa es via la concentracion de la actividad en un nicho
o una especialidad. La idea es dirigirse exclusivamente hacia:

- Un solo segmento del mercado

- Una sola linea de productos

- Darle mas importancia al mantenimiento de altas utilidades que a la
expansion del volumen de operacion.

Esta alternativa combina un alcance restringido de las operaciones y la
eleccion de operar sobre la base de un minimo costo o de una
diferenciacién.

VENTAJA COMPETITIVA
Q> Amplio BAJO COSTO DIFERENCIACION
-E 3 Liderazgo basado en Liderazgo basado en
232 un costo minimo una diferenciacion
0 Estrecho [ Nicho y Costo Nicho vy diferenciacién

39




precet
tx3
<
o
<o
[
(R
3
<13
Fxe

Lo importante en este caso es que la organizacién elija solamente una de
entre estas tres alternativas para cada unidad de negocio especifica.
Cuando los directivos de una organizacibn no han incorporado a la
metodologia de la PE estos conceptos, no es facil concentrar la atencién

principalmente en una sola de estas estrategias, dado que las tres pueden
parecer atractivas. Por ello, es recomendable:

Atender a todos los sectores tanto los mercados masivos, como las

especialidades, segun {a demanda.

- Atender a las necesidades economicas del mercado, segun su
desarrollo y zona econdmica.

Atender a todos estos mercados ofreciendo la mayor diferenciacién

posible a los clientes y, al mismo tiempo:

Buscar como operar, con los minimos costos posibles, a lo largo del
disefio, operaciéon y comercializacion.

Como se puede observar, la instrumentacién de alguna de estas
estrategias requiere de actividades en muchas ocasiones opuestas, por lo
que es necesario su explicita evaluacién y eleccién para que todos los
responsables, dentro de cada UEN, puedan dirigir sus esfuerzos a lo largo
de costos, diferenciaciéon o nicho.

Otra ventaja de este enfoque, segun la Boston Consulting Group Staff*?,
consiste en que ser el primero en dominar el mercado es muy importante
para crear los liderazgos comerciales, con la ventaja adicional de que se
obtiene un costo mas bajo por unidad al aumentar la participacion del
mercado. Ademas, la empresa lider logra posicionarse en la mente del
consumidor, como primera opcién. Para el caso a desarrollar en esta

investigacion, se plantea una estrategia de liderazgo, pues se puede cumplir
con las siguientes condiciones

- Una empresa con liquidez, que busca diferenciarse de los
competidores en cuanto a calidad, el esquema de servicios, los
activos, la tecnologia, la participacién actual en el mercado, cantar con

personal, tener socios, experiencia, imagen, esquema de integracion,
en la cadena de valor.

- Tener alianzas empresariales.
Estrategias corporativas y estrategias funcionales

Con la eleccidon sobre la mejor manera de competir para cada UEN se

determina la etapa de formulacion de la estrategia en el ambito de cada
unidad de negocios.

La estrategia en el ambito corporativo o total estarda dada por la
sumatoria de las estrategias en el ambito de las UEN, resultando
posiblemente un empuje con énfasis en la diversificacion o en el crecimiente,

32 Tomudo del articuds de L Boston Consuhing group, Perspeaiives on experience, 1972
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en funcidn del posicionamiento de las principales UEN en la matriz
competitividad-atractividad.

Siempre es conveniente buscar una sinergia entre las diferentes
estrategias de las UEN en la medida posible.

Una vez definida la estrategia para cada UEN en términos de inversién y
de logro de una ventaja definida es necesario asegurar que - al igual que en
el caso de los objetivos - exista una estrecha correlacion entre las
estrategias en el ambito de la UEN vy las estrategias funcionales. El formato
que se presenta puede facilitar las cosas.

UEN:
Estrategia genérica:
Ventaja Competitiva

FUNCION: ESTRATEGIA

- Direccién ' -
- Comercializacién .
- Operaciones -
- Tecnologia -
- Personal , -
- Organizacion -
- Finanzas -

- Sistemas ' -

Analisis de consistencia

Dentro del proceso de P.E., es una etapa de inspeccidn para comprobar
los siguientes puntos:
= Que las bases metodolégicas y de informacion son correctas.
* Que las estrategias planeadas son factibles de lograr, pues se cuenta
con los recursos necesarios o es realista la adquisicién de recursos
adicionales que se requieren para instrumentar el plan propuesto.

La mejor forma de efectuar el analisis de consistencia es tamizar el plan a
través de preguntas como las siguientes:

- ¢ Es la estrategia consistente con el entorno en el que opera la
organizacion?

- ¢Es la estrategia consistente con las politicas internas, con los
estilos de direcciéon de los principales ejecutivos, con la cultura
corporativa y con o procedimientos operativos de la propia empresa?

- ¢ Es la estrategia apropiada en funcion de los recursos disponibles,

principalmente con relacién a: ? TEQIS CON

o Recursos financieros
FALLA DE ORIGEN

o Instalaciones
o Recursos gerenciales
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- ¢Han sido evaluados los riesgos de seguir la estrategia, resultan
aceptables para la organizacion?

- ¢ Esta la estrategia de acuerdo al ciclo de vida y al posicionamiento
en la matriz atractividad -competitividad?

- ¢ Es el ritmo de instrumentacién propuesto al correcto para enfrentar
los cambios que estan teniendo lugar en la industria?

- ¢ Cudl es el grado de confiabilidad de la informacién utilizada?

El analisis de consistencia puede tener dos resultados:

. 5 * Se cortintia con el proceso de PE: la formulacion de las
1.-Sihay consistencia directrices funcionales y de los planes funcionales.

* Se requiere la revision de los objetivos, pues éstos no se
2.-No hay consistencia podran alcanzar y /o la obtencion de recursos adicionales
que pemitan instrumentar las estrategias.

Las mejores alternativas para la ejecuciéon de esta etapa son:

P’eﬁmw « Evaluacion formal de su propio trabajo.

i Z-I?iecﬁvstjjdgbssglert&s + Evaluacion formal del plan estratégico efectuado para los
; WNE‘&; periores gbbapalm niveles inferiores directamente responsables de las UEN
i

s + Funcién tradicional de esta area, especialmente

13 Q?ﬁdePEde enelcaso de organzaciones complejas con

varias divisiones y multiples UEN.
* Altemativa para lograr una Mayor objetividad o

! para explorar nuevas oportunidades de negocios.

| G it Es necesario que ka firma consultoratenga un

} 4 u ; excelente conocimiento sobre las industrias

i enlas que yase operay sobre la propia

: organizacion. Lo primero es mas comin que o segundo.

* Una de las principales responsabilidades de este nivel jerarquico.

Directrices a las areas funcionales

Esta es la Ultima etapa del proceso de PE, en su fase estratégica. Se
trata de una agenda estratégica en la que se integran todas aquellas
directrices, programas, acciones, responsabilidades o tareas que son
recogidas por las diferentes divisiones, empresas, UEN, funciones o
individuos a fin de que cada uno de los integrantes de la organizacion tenga
muy claramente identificadas las actividades de indole estratégica que son
su responsabilidad ejecutar en el periodo de vigencia de la PE. Por lo

FALLA D CRIGEN

1

general se trata de aquellas tareas para los préximos doce meses. Se
destacan todas aquellas tareas prioritarias que deben ser efectuadas por los
cuadros directivos de la organizacion.
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El siguiente formato puede facilitar esta etapa, cuya informacién debe ser
conocida por todos los participantes en el proceso a fin de facilitar la
coordinacién de la instrumentacion.

Beneficio indice de
Esperado medicion

. =

DIRECTRIZ Plazo

; Responsable E
| S
| !
| %

E: Estudio a ser elaborado interna o externamente

$: Costo de la directriz
Plazo: Corto (1-12 meses), Mediano (1-2 afos), Largo (3-5 aiios)

Estudios especiales y planes de contingencia

Se trata de integrar una serie de actividades asociadas el proceso de
planeacién, destacando las siguientes tareas:
Estudios especiales:

Como se recordara, de la etapa de diagnésticos y prondsticos, la
cantidad de informacion y analisis necesarios sobre el entorno y sobre la
propia organizacion puede ser considerable. No siempre se tiene en la
empresa todos los datos y los estudios asociados para la adecuada toma de
decisiones, por otro lado, no se puede detener, obviamente, el proceso
hasta que se cuente con toda la inteligencia requerida. De alli que las
lagunas de informacion e inteligencia que se van detectando a lo largo del
proceso de PE se deben ir registrando a fin de que en esta etapa de la
metodologia se proceda precisamente, a definir los estudios que son
necesarios elaborar a fin de contar con los insumos para una adecuada
evaluacion de los cambios de toda indole que se estan llevando a cabo en el
entorno.

De especial importancia resultan la informacién e inteligencia
asociadas a la competencia y a la variable tecnoldgica.

Un formato que puede facilitar la presentacion de los estudios
especiales que se requieren se muestra a continuacion:

[ No. Descripcion delestudio | Area | Responsabilidad | Costo | Tiempo ]

Planes de contingencia

Como se recordara, al efectuar el analisis de vulnerabilidad se pueden
presentar en el horizonte de planeaciéon eventos amenazantes que, si bien
se les ha dado una baja probabilidad de ocurrencia, su impacto en la
empresa puede ser de moderado a catastréfico para los escenarios
resultantes de estos eventos es necesario elaborar planes de contingencia
que enfrenten y den solucion a estos escenarios adversos.
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Se trata de dedicar tiempo a contestar preguntas como ;Qué pasa si...
? En este caso se gana tiempo, este factor puede ser muy importante para
evitar reacciones mal fundamentadas cuando crisis inesperadas afectan a la

organizacion.

Son precisamente estos tipos de trabajos los que diferencian a las
organizaciones verdaderamente exitosas de las empresas grises que operan
solamente en el promedio y que no contribuyen sustancialmente al
desarrollo de sus miembros y de la sociedad.

Es légico plantear que mientras mayor sea el clima de inestabilidad e
incertidumbre que enfrente una empresa en su horizonte de planeacién,
mayor numero de planes de contingencia sera necesario elaborar.

Planes funcionales y presupuestos

Un plan funcional es el establecimiento de las principales actividades
que se ejecutaran en el corto plazo (por lo general un afo) al interior de una
organizacion por cada una de sus partes sustantivas. Es necesario elaborar
planes operativos y presupuestos para las siguientes areas funcionales:

- Direccion

- Comercializacion
- Operaciones

- Tecnologia

- Personal

- Organizacién

- Sistemas

- Finanzas

La tabla que para, Arturo Garcia Torres, es ideal sobre el contenido
tipico de un plan funcional se presenta a continuacion:

ISCON

&2
| S

K

4.- Dlagnbsticondoltrn. it A

_ - Resuitados de oporaclonu

% - Situacién actual

= - Oportunidades

V) - Amenazas

£ - Fuerzas

) - Debilidades

= 5. - Objetivos de area

— 6. - Estrategias del area

—3 7. - Politicas

E’;E 8. - Programas de las principales accionus
9, - Presupuestos

10. - Seguimiento y control.

5
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Los planes funcionales que son precedidos por una fase estratégica
lograran que las acciones de tipo operacional que se efectian en toda
organizacion estén alineadas con la estrategia maestra de la empresa,
resultando una mayor congruencia entre la visién que los directivos han
generado para su organizacion y las acciones que se toman diariamente. Lo
importante de la fase es que, de contarse con una fase estratégica, se
garantiza mayor congruencia en las operaciones diarias y el gradual, pero
constante proceso de cambio de las organizaciones, deben abordar a fin de
evolucionar y prepararse mejor, para satisfacer a sus usuarios.

Presupuestos

La elaboracién de los presupuestos culmina el proceso de PE, dado que
un presupuesto es un estado de resultados anticipados a través del cual los
planes son traducidos a términos financieros que permiten asignar recursos
para la realizacién de planes funcionales. Los presupuestos permiten ver
claramente qué capital sera, por: qunen y dénde, y que costos e ingresos
involucran los planes. ;

Un presupuesto contable es un plan de accion a corto plazo (anual)
echo en términos de los recursos fisicos y sus equivalentes monetarios y se
inicia necesariamente con un objetivo financiero, a partir del cual cada UEN
presupuesta recursos y resultados llegandose a la elaboracién de los
estados financieros en los que se muestra como deberan resultar las
operaciones si todo marcha de acuerdo al plan.

Ejecucion, control y seguimiento

En esta etapa se pasa al terreno de las acciones. El plan estratégico es
instrumentado y controlado formalmente en forma periddica para medir
desviaciones y tomar acciones correctivas. La ejecucion es responsabilidad
de los directivos de acuerdo a’las directrices funcionales y a los planes
funcionales. ‘

Puede dividirse la actividad de control de acuerdo a su alcance en tres tipos.

1. - Responsables directos de las UEN « Control continuo e informal
+ Revision formal semanal, quincenal y mensual.

2. - Directivos de primer nivel de la organizacion

y principales responsables de la * Revision formal mensual, timestral y anual.
elaboracién de la PE
3. - Consejo de Administracion + Revision formal en cada junta de Conejo
+ Revision formal anual at aprobar a la PE para el proximo
periodo.
Seguimiento

Se trata de efectuar un seguimiento al proceso de PE a fin de asegurar
que los directivos han entendido el proceso y que realmente se han
percatado de la gran importancia que este tipo de administracion tiene para
el desarrollo competitivo de su organizacion, la idea es facilitar que la
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instrumentacion de las estrategias se efectué de la forma mas eficiente
posible®. Esto se logra a través de dos elementos:

1. - Asegurarse de que los responsables de la instrumentacion han
entendido claramente la metodologia y que adicionalmente estan
convencidos de su utilidad.
2. - Buscar la cooperacidn necesaria entre las diferentes funciones que
faciliten la instrumentacion.

Desviaciones

Al presentar desviaciones entre lo planeado y el resultado logrados es
necesario distinguir entre las siguientes dos situaciones:

1. - El plan esta siendo instrumentado * Es necesario revisar y cambiar las esirategias
adecuadamente, pero no se han logrado los
objetivos, dado que las estrategias no fueron
las mas adecuadas

2. - El plan no ha logrado los objetivos * Revisar las razones por las que puede existir resistencia de
previstos, pero el proceso de implementacion | algunos ejecutivos a instrumentar la PE
ha dejado mucho que desear « De considerarse que el plan es consistente, aplicar por parte de

la direccion general una mayor insistencia en que se instrumente el plan.

S CON
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La mejor forma de asegurarse que los directivos y gerentes de una
organizacién instrumenten el plan requiere de:

1. - Un proceso participativo que permita la reflexion de la manera coémo
debe evolucionar la organizacion en el tiempo y en el cual los participantes
puedan contribuir activamente a labrar su propia organizacion.

2. - Evaluacién de resultados no solo sobre la base de los resultados de
operacion a corto plazo (ventas, retorno en la inversién) sino también
considerando la manera cémo se estan instrumentando las estrategias a
mediano y largo plazo.

Resultado de los ultimos ciclos

Esta ultima etapa de la fase operativa se integra a la fase estratégica y
busca identificar y entender la evolucién historica y estratégica de la
organizacion. Los resultados de esta etapa constituyen un insumo para la
elaboracion de los diagnésticos y pronosticos al presentar las estrategias
instrumentadas y los resultados logrados por la organizacién en el tiempo.
La identificacion de las causas de los éxitos y fracasos de la organizacion es
parte importante de esta etapa. Un formato que puede auxiliarse en este
sentido es el siguiente:

}7 EXITOS O FRACASOS RAZONES IMPLICACIONES PARA EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

33 Fs panondid menionar que uno de bos plines operatives o el 1ecnologico, en el cual se va a desanollar esta tesis,
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Con esta componente del proceso de PE se termina la fase operativa.
Sisterna de Monitoreo e Inteligencia

Es el proceso por el cual se pueden tomar decisiones empresariales
basadas primordialmente en la identificacion, recaudacién, apreciacién y
propagacién de informacién. Los principales pasos para la creacién de un
sistema de monitoreo e inteligencia se describen a continuacion:

1. - Identificacion de {a informacion necesaria para el proceso.
2. - Seleccion de las fuentes de informacién mas adecuadas para asegurar
un flujo continuo de informacién a la organizacion.

3. - Identificacién y capacidad de los miembros de la organizacion que
participaran en la recoleccién, evaluacién y analisis de informacién.

4. - Utilizacion de las técnicas mas adecuadas para transformar los datos e
informacién recabados en inteligencia. Algunas de estas técnicas se han
descrito en este documento al presentar las herramientas para planeacion
encaminadas a lograr una vision estratégica del entorno en el que se
desemperia la organizacion.

5. - Generacidn y diseminacién de documentos en los que se difunden los
resultados de esta funcidon a todos los usuarios del sistema que deben estar
informados de las oportunidades y amenazas que se le presentan a la
organizacion.

La responsabilidad de crear este sistema recae en la funcion de PE,
debiendo participar en las labores de recoleccién de datos, evaluacién y
analisis, todos aquellos miembros de la organizacibn que tengan la
capacidad y a disposicion de darle valor agregado a la materia prima que se
capta continuamente.

El punto que frecuentemente requiere aclaracion es la manera de como
el sistema de monitoreo e inteligencia se relaciona con la etapa de
diagnosticos y pronosticos; a continuacion sus diferencias:

+ Permite identificar, recolectar, evaluar, analizar y difundir en forma continua toda aquelia
informacion que puede ser relevante para la toma de decisiones en la organizacion, tanto
aquellas de indole estratégica como tactica.

+ Sistema de Monitoreo
e inteligencia

« Es la etapa dentro del proceso de PE en la que se efectua un analisis especifico

de toda aquella informacidn recolectada en el pasado que sea relevante para la

« Diagnésticos y pronosticos elaboracion del plan estratégico.

* De identificarse que existen lagunas de informacion necesaria, éstas deberan listarse y
prior izarse para constituir 1a lista de estudios especiales a efectuarse.
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Implementacion de la etapa de formulacion de la planeacion estratégica.

Es frecuente encontrar a algunos autores como Shandel y Charles
Whofen que describen a la administracién estratégica como la conjuncién de
dos aspectos:

a). Formulacién de una estrategia
b). Implementacién de esa estrategia.

En muchas ocasiones se presenta una dicotomia entre el esfuerzo que se
dedica a la formulacion y el que se canaliza a la implementacion, como si
pareciera que las fuerzas se agotaron al planear y no quedan recursos
adicionales para la accién. Es parte de la naturaleza de muchas personas
participar en un ejercicio intelectual, pero que al momento de transformar los
planteamientos, la resistencia al cambio y la inercia que caracterizan a toda
organizacion impiden que la actitud emprendedora prevalezca y se logre que
efectivamente la organizacion evolucione y cambie la forma cdmo opera.

Es motivo de frustracion por parte de los gerentes de planeacion o de los
directivos de una gran cantidad de organizaciones, observar que, a pesar
que durante el proceso de PE se identificaron oportunidades o amenazas
importantes, el grueso del personal actia como si esta informacion nunca se
hubiera planteado.

A qué se debe esta actitud y como se puede resolver? La contestacién a
esta pregunta es basica, no sodlo para lograr un adecuado proceso de
planeacion, sino que representa probablemente el mayor reto que puede
tener un directivo: ; Como lograr que su gente se interese por el desarrollo de
la organizacion en la que trabajan y cémo facilitar que ellos mismos estén
dispuestos a aceptar e instrumentar el cambio? Algunos elementos que
pueden auxiliar para que exista una correlacion entre el pensamiento
estratégico y la accion son los siguientes:

1. - Asegurar que la metodologia de PE es entendida y apreciada por la
mayoria a través de cursos formales conducidos por especialistas en PE. El
proceso de PE debe ser el mas sencillo posible

2. - Asegurar que el proceso es ejecutado por los directores de linea de la
organizacion, y no solo por grupos de especialistas sin un conocimiento
directo del mercado o de la tecnologia.

3. - Asegurar que se cuenta con una informacién adecuada del entorno en el
que se opera. Asegurar que los pronosticos son los mas confiables posible.
Asegurar que el plan es solido y realista, no un catalogo de buenas
intenciones.

4. - Asegurar que los participantes tienen en realidad |la oportunidad de
opinar y de plantear alternativas en un clima de busqueda aitamente creativo
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y motivador. Asegurar que ellos pueden crear colectivamente la vision de lo
que la empresa deberia ser.

5. - Asegurar que el proceso identifica y permite concentrarse en sélo esa
media docenas de prioridades estratégicas que son claves para el logro de la
excelencia.

6. - Asegurar que la direccién general es la principal promotora de este
proceso y que evallua a los directivos no sélo por los resultados a corto
plazo.

Reflexion del Capitulo

Después de la investigacion tedrica que se realizé, se podra proponer
una concepciodn personal sobre la definicion de planeacién estratégica.

“L.a planeacién estratégica es un proceso encargado de mantener unido al
equipo directivo de la organizacién, para convertir la misién, vision y
estrategias en resultados tangibles, favoreciéndose de su uso, y actuar
conforme a ellos, llevando acabo la accién de planear el futuro en vez de
padecerlo; permitiendo a la empresa anticiparse, y si es posible,
cambiarlo; sin dejar de lado la participacion de todos los que se ven
implicados en el desarrollo de este proceso, por lo que se convierte en
una herramienta metodolégica, que se encarga de elaborar planes
estructurados e integrales mediante el analisis del entorno, los cuales
estableceran y normara el comportamiento a seguir que se desarrollara
en el futuro y presente de la organizacién, dando una visién clara de
hacia donde dirigir las acciones de esta misma".

Un plan cuyos objetivos no se traducen en una estrategia especifica y
consistente; representada por acciones concretas, no es un plan formal,
sino un enunciado de buenas intenciones.

Por otro lado, con respecto a la manera en que se entra al analisis de
la Empresa Color Pages, no existe el plan tecnolégico empresarial y por
ende tampoco el estratégico, por supuesto que no en forma sistematica.
Por esta razén me di a la tarea de empezar a recopilar la informacion
necesaria para el desarrollo del plan tecnoldgico, lo que me conllevo
inevitablemente al plan estratégico, basada en la hipétesis, de desarrollar
el plan tecnolégico de la empresa Color Pages, mediante la investigacién,
recopilacion y andlisis de datos de esta misma, para obtener bases
sblidas, para la mejor apreciacion y toma de decisiones que tengan un
verdadero pensamiento estratégico en materia tecnologica.
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DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
COLOR PAGES".

Historia

No existen eventos sin historia y Color Pages tiene la suya. Publicidad
en Directorios, S.A. de C.V. (PDSA), es una empresa mexicana cuyos
origenes datan desde 1897 y es propietaria de las marcas registradas Color
Pages y Yellow Pages. La historia de esta empresa se encuentra
estrechamente ligada a la de la telefonia en México, pues la irrupcién de este
invento al final del siglo XIX abrié paso a un desarrolloc econémico a partir de
usos comerciales que servian y se servian de esta tecnologia. Los
antecedentes histéricos de Color Pages fueron las listas de suscriptores que,
evolucionando de acuerdo a sus necesidades comerciales, se convirtieron en
los primeros directorios clasificados.

Caracteristicas principales de la empresa

Empresa creada con el objetivo principal de vender espacios
publicitarios.

Cada labor dentro de la empresa contribuye al propésito de vender

el producto en el mercado: venderlo como idea y opciéon publicitaria,

venderlo por su utilidad al usuario; eso hace que funcione y funcione
también, vender el producto, porque se produce con calidad (y eso es
hablar de todas las actividades, desde la entrevista con el cliente,
hasta el reparto del directorio) lo que ha permitido a la empresa estar
posicionada como lider en el mercado mexicano.

Mas de 100 afios de permanencia en el mercado han permitido formar
una cultura de uso que colocan a Color Pages como el libro de mayor
consulta de todos los mexicanos. Actualmente Color Page cuenta con una
oficina matriz ubicada en la ciudad de México, 13 divisiones y 43 agencias
en el interior de la republica, lo que pone de manifiesto el potencial
empresarial que tiene, siendo la numero uno en el ramo pubilicitario. Muestra
de lo anterior es la penetracion que tiene en el mercado: 9 de cada 10
usuarios con teléfono, en el Ambito nacional, reciben el servicio de directorios.

La historia para llegar al lugar en que se encuentra esta empresa
refleja que ha tenido que pasar por diferentes procesos, entre los mas
sobresalientes estan los siguientes:

1 Es indbpensable aclirar que b mlomuckin que se wslea en el desamllo del plan estratégieo v, posteniomente, of plin tecnokygico, 1o es aportacion ni creacion personal, sino
propiedad de L empresa Cobor Pages. Esto o sgnifica que esta infomucion exista y / 0 esté sbtematzada como phan estmtégio, pes fue necesano revisar datos dispersos de los
archivos, revisus intemas que se publican merswilmente por b enpresa, y piginas de Imemet, bo el fue completmentado al tener b oporuniclad de asistr a juntas del drea de
produccion, que es el depantaniento con el que mis contacto existid para b realizacn de et tesis. Precsanmente b aponacion de este capituo consiste en sistemuizar b
infomucion de acuerdn al models del prexeso de plancacion estraégica de Anuro Garcia Tomes. Fsa e pues mi aporacion a i empra y de ses directivos dependerd el

compmmio para clrke segumuento al Phn Tecnokogico,
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Surge Color Pages, y publica los primeros directorios con los datos
personales de los usuarios telefénicos de ese entonces; estos directorios

llegaron a tener hasta 100 paginas.

En ese mismo afio se descubre el enorme potencial publicitario que
tiene ofrecer anuncios en directorios, a través del uso del teléfono y la

publicacion en directorios.

23 de Diciembre de 1947.

A partir de la fusién de la compafia telefénica y telegrafica mexicana y la
compainiia Ericsson surge Teléfonos de México, S.A. (Telmex), la cual inicia
operaciones, en 1948. En ese mismo afio se descubre el enorme potencial
publicitario que tiene ofrecer anuncios a través del uso del teléfono y la
publicacién en directoriosColor Pages se convierte en subsidiaria de Telmex
y se constituye como la empresa de directorios telefénicos, en todo lo
concerniente a su comercializacion, edicién, publicacion y distribucién.

1991

Grupo Carso, uno de los grupos empresariales mas importantes de
México, adquiere la empresa Teimex, y se inicia una etapa de renovacion y
mejoramiento permanente de los procesos de venta, edicion y publicacién

de los directorios.

1994

Se incorporan al directorio una serie de mejoras, como valores
agregados, para satisfacer de manera mas plena las necesidades de los

usuarios, tales como:

% 1. indices y clasificaciones en inglés
—_ g_g 2. Seccidén informativa
5 2=| 3. Guia médica
<O O 4. Seccion de cupones de descuento
e 21 5. indice de poblaciones subalternas
%) <] 6. Seccion lada, entre otros
f— j 7. Colores en los anuncios

=3
1997

Se construye el primer sitio web de Color Pages.
2001

Color Pages lanza su nuevo portal comercial colorpage.com.mx,
mejorando notablemente los servicios que ofrece en Internet.
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2002

COLOR PAGES trabaja en la consolidacién de su Portal Comercial
colorpage.com.mx,

Comenzando una nueva etapa de la compariia

Para brindar un producto integral para los anunciantes y usuarios, la
empresa se propone un canal alterno de publicidad y ventas para promover
productos y / o servicios a través del portal comercial, generando nuevos
negocios a través del comercio electrénico y ofreciendo a los usuarios un
canal de busqueda moderno, actualizado, muy dinamico y veloz para
encontrar todo en un solo sitio, sin necesidad de recurrir a otros medios.

Mision y filosofia de la empresa

Alguna vez esta empresa se preguntd por qué existia, y hacia dénde
iba. Sin duda todo proceso de cambio resulta dificil, sobre todo cuando la
meta final es ambiciosa, pensando desde el punto de vista de lograr un
rango de excelencia en las empresas. De hecho, muchas veces el elemento
orientado se ubica dentro la organizacién en los planes y los proyectos,
olvidando que toda tarea debe contar con una mision y una filosofia que sea
la guia, el sentido de lo que se hace y la motivacién a seguir haciéndolo.

En Color Pages es importante que se conozca la mision y filosofia,
para que, como parte de la familia que integra, cada uno de sus
trabajadores se comprometan con ellas para hacerlas parte de su vida,
comprendiéndolas como sus guias, teniendo en cuenta que se componen
de valores innegociables que involucran la calidad del producto empresarial.

1. - Definicion de la mision y filosofia de acuerdo con las necesidades que
se satisface en la empresa.

MISION.- Proporcionar a la sociedad directorios telefonicos que sean
el mejor medio de publicidad para anunciantes nacionales e internacionales,
a precios competitivos, utilizando la mejor tecnologia, calidad de vanguardia
y vinculando oportunamente a anunciantes y usuarios, promoviendo asi el
intercambio y crecimiento de nuestro pais.

FILOSOFIA: Ser una empresa altamente productiva y humana con
una cultura organizacional que contribuya al desarrollo personal vy
profesional de su gente, fomentando sus valores y el apoyo mutuo para
compartir el éxito de la compaiiia.

2. - Definicion de los productos y / o servicios que se ofrecen.

Publicidad en Directorios, cuyo nombre comercial es Color Pages. Es

el unico medio de publicidad direccional, constituyéndose en uno de los
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principales recursos de consulta del publico mexicano respecto a sus
decisiones de compra de bienes o servicios.

Como empresa lider en el mercado, ofrece servicios integrados de
publicidad en directorios en cuanto a comercios, industrias y empresas de
servicios en el pais. Color Pages satisface necesidades publicitarias e
informativas, tanto en el ambito nacional como internacional, distribuidas en
5,118 clasificaciones.

Se cuenta con una amplia red de atencion a clientes en todo el pais
y, contiene informacion disponible sobre los proveedores de productos y
servicios que se publican en el directorio telefonico, informacion disponible
los 365 dias del afio las 24 horas del dia, en todos los mercados y sectores
productivos de México que cuenten con servicio telefénico.

Entre las cosas que se puede encontrar en sus directorios se tiene una
seccion informativa que proporciona informacién general sobre:

= Teléfonos de emergencia

= Hospitales

= Oficinas de gobierno

= Embajadas y consulados

= QGuia turistica

= Cines y teatros

= Mapas de la ciudad

= Consejos practicos en caso de huraczn, incendio, sismo, primeros
auxilios y medidas de seguridad para los nifios.

= La seccidn de cupones ofrece la posibilidad de obtener ahorros y
descuentos.

= La guia medica fue diseflada para localizar facilmente la especialidad
médica que se necesite, lo que permite ahorrar tiempo valioso en caso de
una emergencia.

Color Pages busca ayudar a la preservacion del ambiente pues el
producto es reciclable, ya que todas las paginas que fueron utilizadas el afo
anterior se procesan para tener otra utilidad.

3. - Definicion del mercado que se desea atender.

Color Pages produce vy distribuye directorios telefonicos de todos los

estados de la Republica Mexicana, deseando atender y satisfacer al 100%
de anunciantes que tiene actualmente, quiere recuperar a los clientes que
dejaron de contratar en afios pasados, y atender a todos los nuevos
clientes que estan esperando ser considerados por esta empresa.
La constitucion del mercado depende de areas geograficas fundamentadas
en el micro, mediana y macro industria. Esto significa que, para Color
Pages, todo aquella persona que cuente con un negocio, indistintamente del
ramo o producto, es un cliente para la empresa y para la penetracion en el
mercado del producto de esta compania, ya que Color Pages es lider en su
ramo y busca ofrecer la mejor calidad en su producto.
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Actualmente, esta empresa cuenta con 163,998 anunciantes hasta el
cierre del 2002, asi mismo se publican 123 directorios en el ambito nacional,
lo que exige una impresién de 18, 500 millones de libros repartidos en la
republica mexicana para el afio 2002.

4. - Tecnologia:

Como empresa de vanguardia, siempre atenta a los cambios, al
servicio, al constante desarrollo y a la innovacion, Color Pages se suma a
las técnicas mas avanzadas en publicacion de directorios telefénicos, para
ofrecer en el ambito nacional la mas alta calidad en impresién, asesoria para
el libro, definicion e impacto a través de diferentes alternativas de
innovacion en su producto. En este sentido, el desarrollo tecnolégico ha sido
creciente y trascendente, pues actualmente el trabajo se realiza de manera
mas rapida, eficaz, con mayor calidad y con mejores productos, que
satisfacen las necesidades de clientes y usuarios.

Color Pages opera con tecnologia propia y rentada; la propia se ha
desarrollado internamente, mientras que la tecnologia rentada, es la de
impresién ya que esta operacién se realiza en el extranjero (Canada y
U.S.A), debido a que no existe en México una empresa con las capacidades
de impresion que requiere el producto.

5. - Alcance de la actividad ;

Color Pages cubre 2,880 pobiaciones de la republica Mexicana, de
Norte a Sur, 8 Pequefas areas de los directorios en la frontera de los U.S.A.
y ultimamente en Guatemala.

6. - Caracteristicas distintivas:

Color Pages es lider en el mercado.
Sé esta introduciendo en el mercado Internacional, ofreciendo su
producto de publicacion a U.S.A. y Guatemala.
Ofrece productos que compiten en el ambito mundial.
Son los primeros en el ambito internacional en haber introducido los
cuatro colores al mercado en tan sélo un afo (azul, verde; rojo y
negro) y ahora estan introduciendo dentro de sus publicaciones otros
cuatro nuevos colores (naranja, café, morado y amarillo), teniendo
una demanda en el interior de la republica de 80% y de 20% en el
Distrito Federal (factor afectado por los altos costos que esto
representa)

e Seccidn infantil.

7. - Direcciones de crecimiento.

Las direcciones de crecimiento surgen como estrategia comercial en
busca de penetracién del producto en el mercado extranjero, aprovechando
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|a certificacion de la Yellow Pages Publishers Association, lo cual no se ha
consolidado, debido a problemas internos de la empresa.

e Color Pages, apoyada por Telmex, busca actualmente sus nichos de
mercado en el extranjero (Estados Unidos y Guatemala)

e Como productos nuevos esta introduciendo para la edicion 2002 y
2003 sus 4 colores nuevos (naranja, café, morado y amarillo), su
nuevo portal de Internet y el nuevo process color (fotografia a color)

e Hace campafas en las escuelas primarias para que los nifios se
familiaricen con el directorio telefénico, a través de actividades
creativas y divertidas, y conociendo que el juego es el mejor método
en el camino de armar la solidez de principios y de maduracién del
individuo en su diario proceso de convertirse en personas, todo esto
con la introducciéon de la mascota de Color Pages ELDI. Esta
estrategia de posicionamiento tiene la funcién de grabar en la mente
del cliente su producto, en este caso el de sus futuros clientes a
quienes se les ensefia a usar “el libro del poder Color Pages”.

¢ Actualmente no se han vislumbrado a otras formas de crecimiento
mas que las mencionadas, debido a que se quiere penetrar al 100%
en el pais (ademas de los problemas internos, que estan provocando
la perdida de clientes, como resultado de la mala administracion)

El mapa presentado a continuacion da un pancrama general; del tamano
dela empresa en el ambito nacional. Color Pages tiene presencia en todo el
pais a través de las gerencias regionales, gerencias divisionales y agencias.

La figura 8 muestra la presencia que tiene Color Pages en el pais.

Figura 8: MAPA QUE MUESTRA LA PRESENCIA DE LA EMPRESA COLOR PAGES EN
MEXICO.

En el Distrito Federal se opera a través de la gerencia regional
metropolitana?

2 Anuncios en directonos, SA de CV, Revista de comunicacion intema, “Entre Nos™ Ao | nueva era num. 2, Febrero 2001, Pigs. 3-5
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Figura 9: DIAGRAMAS DE LA ZONAIFICACION DE ESTA EMPRESA
LA ZONA CENTRO DE LA REPUBLICA MEXICANA QUE ESTA DIVIDIDA EN:*

Gerencia regional metropolitana

—

Gerencia regional
San Angel

v

Tezcoco |

v

Gerencia regional
Centro

v

Toluca
Pacpuca

v

I Zonales |

e

Gerencia regional
Centro
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LA ZONA NORTE DE LA REPUBLICA MEXICANA ESTA DIVIDIDA EN:*

Gerencia regional norte

l v

v v

-

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Divisional Divisional Divisional Divisional Divisional
Monterrey Torreén Hermosillo Tijuana Tijuana

Saltillo Chihuahua Culiacan Mexicali La Paz

v v

v v

Nuevo Cd. Cd. La Paz :
Laredo Juarez Obregon
Durango
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LA ZONA SUR DEL PAiS ESTA COMPRENDIDA POR:

I v

Gerencia regional sur

v

v l

Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia

Divisional Divisional Divisional Divisional Divisional
Villa Guadalajar Puebla Leén Querétaro

Hermosa

Mérida Morelia Veracruz Aguas Acapulco

Caliente

SR ! J ;

Oaxaca | . |. Vallarta Cérdoba San Luis

o ; ' Potosi Celaya

Cancun Colima Jalapa Cuernavaca
Tuxtla

Gutiérrez
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Figura 10: DIRECTORIOS QUE COLOR PAGES PUBLICA EN LA FRONTERA DE

ESTADOS UNIDOS

Yuma

Tecson

San Diego
Imperial Country

Nogales
El Paso

Laredo Border Plex

Rié Grande




Definicion de la cultura corporativa.

Color Pages ha recorrido un largo camino; cuando empezé, era solo
un grupo con miras a publicar sobre usuarios telefénicos, sin pensar en el
gran potencial que podia vislumbrarse en ese entonces. Los fundadores
eran gente con principios y aspiraciones diferentes, pero con muchas ganas
de progresar.

Cuando se realizé una invitacion a participar en la elaboracion de la
cultura corporativa, las aportaciones de los trabajadores se resumieron en
los siguientes principios:

Servicio Asertividad
Eficiencia Motivacion
Calidad Audacia
Compromiso Responsabilidad

Inici.ati.va y Innovaciéon TESIS CON
Optimizacion Lealtad F ALL A DE OR‘GEN

Normatividad Liderazgo
Actitud Positiva

Compromiso

La direccién comercial define el compromiso que tiene dentro de la
empresa, como el logro y desarrollo de los objetivos empresariales. Esto
significa que ni el desempeiio, ni la funcionalidad de las operaciones del
negocio sera afectada por problemas internos o externos; antes, durante, y
después, todos se consideran una familia, lo que exige estar comprometido
con ellos mismos, tener la conviccidn de ser mejores, como humanos, y
como empresa, asi como sentir alegria por el trabajo. EI compromiso,
entonces, se expresa en relacion con la calidad, el servicio y la
responsabilidad, lo que se traduce en luchar al deber ser, y no al ser.

Liderazgo

“Se debe estudiar tanto el uso de un objeto como al usuario™. El
liderazgo es la fuerza fundamental que se oculta detras de toda
organizacion exitosa, y para crear organizaciones vitales y viables se
necesita de lideres que le ayuden a desarrollar una nueva vision de lo que .
pueden llegar a ser para luego movilizar el cambio de la organizacién hacia o
esa nueva vision. El nuevo lider es aquél que compromete a la gente con la '
accion, que convierte a sus seguidores en lideres y que puede convertir a
lideres en agentes de cambio"®

En Color Pages, de acuerdo con el Lic. José Luis Salvatori Parraga
director comercial, el liderazgo se da por tener gente capaz de desarrollar y

5 Tomudo del anicul> de internet de Panck W Jondan, " Fn busea del plice™ Manz de satsfaceion mul; www.iif-worklon

6 Nenns Wanen, Cone legar a ser Lder, Fd Nom, 1989
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crear, gente que sea capaz de impulsar, y de contagiar los valores como
empresa y que tenga la facultad de llevar a la compafiia a alcanzar la
calidad. Un lider es tan grande como su gente y se llega al liderazgo por
conocimiento, integridad moral y firmeza de voluntad.

Segun el director comercial, para tener gente con liderazgo se debe buscar
gente con carisma, rapidez, capacidad, poder de acercamiento y
cumplimiento. Esa gente se nota, se observa y se integra a la empresa.

Innovacion

Color Pages, para ofrecer cambios en sus productos necesita de
explorar el mundo en que se desarrolla, conocer sus posibilidades y
capacidades. Se innova para ser mejores, proponiendo mejoras al producto,
con expectativas de ahorro tiempo y recursos.

Diagnodsticos y pronosticos

En esta etapa se acopia y analiza informacién sobre tres aspectos:
diagndsticos y prondsticos externos, diagnosticos y pronésticos internos, y el
analisis de vulnerabilidad.

Diagnésticos y prondsticos externos
Clientes potenciales de Color Pages y nuevos mercados.

Oportunidad

Color Pages es una empresa lider y casi Unica en el ambito nacional.
Lo que permitiria pronosticar que tendra éxito en mercados internacionales,
ya que la calidad de su productc estd aceptada por la Yellow Pages
Publisher Association en el ambito internacional.

Amenaza

En el terreno internacional hay cientos de competidores con
capacidades destacadas; por ejemplo en E.U.A. hay mas de 350 empresas
que se dedican a la publicacion de directorios, por lo que se pronostica que
para Color Pages hay un camino muy arduo que recorrer para lograr
exportar, ademas de que podria presentarse competencia externa.

Competencia de Color Pages

Oportunidad

Afortunadamente se puede pr.nosticar que en corto tiempo Color
Pages seguira siendo una empresa lider en el ambito nacional, luego que su
competidor Directel no cuenta con la intraestructura econémica adecuada
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Amenaza
Puede existir el riesgo de que algiin micro competidor negocie alguna una
inversion de capital o alianza, con la intencién de ser mejor empresa y capaz
de competir en contra de Color Pages.

Ambiente Juridico

Oportunidad

Como empresa filial de Teléfonos de México, se puede aseverar que
Color Pages seguira con la responsabilidad de cumplir con las politicas
establecidas Telmex, en cuanto a la publicacién de todos los usuarios que
cuenten con una linea telefénica, sin costo alguno dentro de la seccion
blanca, se espera se siga siendo hasta hoy dia los Unicos en hacer esta
publicacién.

Ambiente juridico interno:

Del personal.- se espera mejorar en favor del trabajador, el contrato
colectivo de trabajo celebrado entre: Color Pages, S.A. de C.V. vy el
sindicato progresista Benito Juarez de trabajadores de servicios de la
Republica Mexicana.

Del cliente: Se mejoraran las clausulas:del contrato realizado entre
cliente-empresa, en beneficio de establecer con claridad los las
obligaciones y derechos del cliente hacia el publicado y viceversa. Por
ejemplo, segun la clausula 18, aceptard la cancelacién de los contratos de
acuerdo con los términos de lo dispuesto pore!l art. 56 de la ley federal de
proteccion al consumidor y a peticion por escrito del “ANUNCIANTE", o su
representante legal. En caso de error en la publicacion, el publicador tiene
la obligacidon de rembolsar un porcentaje del monto segun el error
publicado.

Color Pages cumple con la norma juridica del Certificado de licitud de
contenidoc numero 6835, expedidos por la comisiéon certificadora de
publicaciones y revistas llustradas de la secretaria de gobernacion, con
fecha 14 de Noviembre de 1996, asi como con el Certificado de reserva de
derechos al uso exclusivo de! titulo “Color Pages” y contenido numero
002772/96 expedido por la direccion general del derecho de autor
dependencia de la secretaria de educacién publica con fecha 9 de
Diciembre de 1996". Esto significa que se debe cumplir con las normas
establecidas en el reglamento de publicaciones, las cuales actualmente son
usadas como estrategia de la empresa, pero como mecanismo de defensa,
al imponer barreras de entrada en contra de cualquier competidor.

Amenaza

Existe la posibilidad de que la empresa Color Pages pudiera ser
demandada por ser un monopolio. De hecho, Directel quien actualmente es
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el competidor mas peligroso y que cuenta con el certificado de licitud de
titulo N° 8978, y certificado de licitud de contenido N° 6308 expedidos por la
comisién certificadora de publicaciones y revistas ilustradas de la secretaria
de gobernacion con fecha 20 de Octubre de 1995, tiene las armas
suficientes para entablar una demanda a Color Pages, por el monopolio que
representa.

Por otro lado, se pronostican problemas legales, ya que el contrato
entre cliente y proveedor, no esta constituido legalmente, lo que es un
problema muy serio para los clientes de Directel, lo cual puede ser
convertido en oportunidad para Color Pages.

Proveedores

Color Pages cuenta proveedores externos que son todos aquellos
que abastecen a la empresa de bienes y servicios materiales para la
produccidn, elaboracion y servicio del producto, incluyendo a proveedores
nacionales como internacionales.

Oportunidad

Los proveedores internacionales (proveedores de papel
principalmente Canadd, Francia o Finlandia, e impresion) cuentan con
recursos disponibles al servicio de la empresa, ofreciendo productos de
calidad, existencia, disponibilidad y garantia, por lo que se puede intuir que
los proveedores seguiran respondiendo de inmediato a las necesidades de
Color Pages.

Los proveedores nacionales que tambisn cuentan con insumos
disponibles y de buena calidad, le dan la seguridad a Color Pages de
predecir que estan dispuestos a competir por la satisfaccién oportuna vy
completa hacia esta empresa.

Amenaza

Al tener la necesidad de servirse de proveedores internacionales, se
corre el riesgo de que estos impongan sus condiciones de precio y volumen,
ya que sus insumos son claves, debido a que no hay un producto sustituta
sencillo de obtener.

Otra amenaza pronosticada puede ser que los impresores decidieran
cancelar el contrato, realizado con Color Pages, en el cual se estipula, que
si no se cumplen con las caracteristicas exigidas por el programa que se
utilizan en las imprentas, o que el trabajo enviado a las imprentas sea
motivo de errores y se tenga que parar el proceso de impresidn; lo que
ocasionara sanciones monetarias y en caso de incidencias la rescision del
contrato, y por supuesto que ya se ha tenido este tipo de problemas,
ademas de haber incurrido varias ocasiones.
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Los proveedores internos son todos los trabajadores que intervienen
en el ciclo de la elaboracién del producto.

El proceso comienza por los vendedores quienes abastecen al
departamento de Ingreso de datos a su vez Ingreso abastece a clean-up y
éste a Edicion. Edicién, por su parte, a graficos, graficos a formacion,
formacion a imprenta, imprenta a reparto y reparto a consumidor.

Oportunidad

El proceso es intra-empresarial por lo que se espera seguir teniendo
el control directo para cualquier evento.

Amenaza

Existe la posibilidad de que si los sistemas tecnolégicos no funcionan
conforme a las expectativas de produccién, y si el que el abastecimiento
tardio de proveedores a sus clientes no ilegue en los tiempos establecidos,
esto provocara atraso en determinada area de la empresa, y que por ende
se vera reflejado en la produccion.

Tecnologia
Oportunidad -

Se espera seguir utilizando la tecnologia extranjera, para la
impresion del producto en process color y la utilizacién de 8 colores u 8
tintas, que ha sido una fortaleza. De la tecnologia para la elaboracion del
producto se espera se adquiera la tecnologia superior, gracias a los
contactos externos de la empresa.

Amenaza

-Seguir usando la tecnologia extranjera incrementa desorbitadamente
los costos del directorio, que finalmente tiene que pagar el cliente, esto
representa una oportunidad para la competencia, y una amenaza para
Color Pages

Se presenta la figura 11 a manera de esquema llamado el proceso
de produccion, para efectos de mostrar los transcursos de trabajo por los
que pasa un cliente de Color Pages, para la elaboracion y publicacién del
directorio telefénico; tomando en cuenta como primer lugar la labor del
vendedor, hasta la impresiéon y armado del directorio, cabe mencionar que a
acepciéon de las ventas, reparto y la revision ortografica, es
indiscutiblemente que en los procesos restantes es utilizada la tecnologia.’

7 Es importante acliar que el esquenu b realiza b auon de b tess pan efectos de dar s chindad al rabajo; no es diseio de b empresa
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"“Figura 11: PROCESO DE PRODUCCION DEL PRODUCTO DE COLOR PAGES
(DIRECTORIO TELEFONICO).
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Sector de economia en el que se esta participando

Oportunidad

El crecimiento de los diferentes sectores y su conciencia de la
importancia de la publicidad hace que se puede asegurar que la empresa
segduira trabajando para satisfacer a todos los empresarios que ofrezcan un
bien o servicio.

Amenaza

Muy pronto los empresarios pueden buscar otra alternativa
publicitaria, que en apariencia parezca ser mas economica.
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Oportunidad

El crecimiento esperado a mediano plazo, tomando en cuenta la
participacién actual de 97% del mercado empresarial, hace que se
vislumbre una oportunidad de crecimiento importante. .

Amenaza.

Se estan pasando momentos de transicion econémica muy dificiles
durante ya varios afios, desde el error del 95 que costd la quiebra a
muchas empresas y la baja de la demanda; por lo que se puede esperar
que, en época de crisis, empresas débiles en este ramo de la publicidad
impresa presenten una amenaza, dado que el cliente busca la alternativa
mas econdémica.

Gobierno
Oportunidad

Se predice se puede seguir cumpliendo con las reglas vy
requerimientos gubernamentales y sociales, asi como ambientales,
también se espera seguir cumpliendo con las normas de la secretaria de
comunicaciones. Internacionalmente ya se cumple con las normas de la
Yellow Pages Publisher Association, lo que permitira a la empresa ser
competitivos internacionalmente. Esto representa, sin duda, no solamente
una fortaleza, sino también una oportunidad de aprovechar la existencia de
esa normativa estricta a favor de la empresa.

Amenaza

Debido a que la Secretaria de Comunicaciones ya no esta
permitiendo monopolios y esta dando concesiones a todos los interesados
en cubrir esta area, siempre y cuando cumpla con las normas juridicas, se
presagia que algunas empresas interesadas en este ramo sean peligrosas
competidoras.
Sociedad
Amenaza

Se seguird dando el caso en el que la gente que ha sido cesada de
Color Pages, busca como alternativa inmediata a las pequefias empresas
competentes llevandose las formas de trabajo.

Realizando un cuadro de oportunidades y amenazas de todo lo
anterior quedaria de la siguiente manera:
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS . .. . b
" LOS PROVEEDORES OFRECEN QUE POR CAUSAS DE TIPO POLITICO, NO
" PRODUCTOS DE CALIDAD, EN TIEMPOS SE ABASTECIERAN LOS INSUMOS
ESTABLECIDOS.

NECESARIOS.

Lo LIV BN L e T FV LT S o TN IR A QUE LOS PROGRAMAS ADAPTADOS A LOS
DESARROLLARLOS INTERNAMENTE. PROCESOS DE COLOR PAGES TRAEN
LA UTILIZACION DE TECNOLOGIA

COMO CONSECUENCIAS FALLAS PARA LA
“EXTRANJERA PARA LA IMPRESION IMPRENTA..

QUE LAS IMPRENTAS SUSPENDAN EL
CONTRATO, CUANDO ELLOS LO DISPONGAN.

APROVECHAR LA NECESIDAD DE LOS COSTOS PARA ANUNCIARSE SON MUY
VR Tl T (o Ve o] (el (o e (LSRN ALTOS, Y LOS EMPRESARIOS PREFIEREN
SECTOR EMPRESARIAL, BUSCAR OTRA ALTERNATIVA DE PUBLICIDAD.

.APROVECHAR LA FALTA DE QUE APAREZCA UNA EMPRESA DECIDIDA A
COMPETENCIA EN EL RAMO SER COMPETIDORA BASICAMENTE CON

RECURSOS ECONOMICOS SUFICIENTES

PENETRAR EN MERCADOS EXTRANJERQS EXISTEN 350 DIRECTORIOS EN TERRITORIO
[FE-¥. 9

AMERICANO; POR LO QUE NO ES FACIL LA
INTRODUCCION DEL PRODUCTO, SE CORRE EL

RIEZGO DE SER DEVASTADO EN CUALQUIER
i MOMENTO.

Ciclo de vida del producto

Color Pages tiene mas de 100 afos en el mercado y su ciclo de vida
afortunadamente, hasta aBRIL de 2003, es de crecimiento con respecto a
las innovaciones, 8 colores y fondo blanco, la demanda de publicacién en
tinta negra al 100%, esta por desaparecer. La empresa tiene una posicion
ventajosa en las diferentes tecnologias, de acuerdo con su ciclo de vida,
aunque en algunos casos tiene relaciones de dependencia.

crecimiento

-

=

(s

<3

55 TIEMPO |
v e EMBRIONICA CRECIMIENTO MADURACION
URIRE ¢ PORTAL INTRODUCION PUBLICACION TRADICIONAL
¢ INTERNET DE 8 COLORES TINTA NEGRA

PRPCCES COLOR
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NUEVOS COMPETIDORES

Todas las nuevas empresas de lineas telefonicas locales
{Axtel, Maxcom, Alestra), quienes pueden publicar directorios de paginas
Amarillas, pero no-de paginas blancas.

CLIENTES
Todas las grandes, medianas y pequefias empresas de bienes y / o servicios.

PROVEEDORES

Tratan que todos sus proveedores sean nacionales a excepcion de la
Impresion, ya que es realizada en Estados Unidos y Canada, actualmente se
tiene

tratos en México con la empresa Quebeckour en México, de igual manera el
abastecimiento de papel para la impresion que es comprado en Finlandia,
que ofrece calidad similar y costos mas bajos que los de Canada y Francia.

Productos sustitutos por los que el cliente puede optar, al no hacer uso de
Color Pages

= [nternet

= Radio

= TV.

= Periddico

= Revistas

= Medios electrénicos
= Volantes

= Espectaculares

= Calendarios TESIS CON

= Mantas

= Ventas por catalogo FALLA DE ORIGEN

= Telemarketing
= Directorio electrénico (Internet)

Competidores actuales

A decir verdad, Color Pages no cuenta con un competidor que sea de
magnitud importante. Ya se ha mencionado que el competidor con mas
fuerza es Directel a quien por cierto se le saluda y agradece, ya que obligan
a la empresa a buscar maneras de mejorar su producto y el servicio.

Aparte de Directel esta Alextra, Axtel y Telnort, quienes ya tienen
convenio con Color Pages para publicar por medio de Color Pages. Hay otro
directorio a color en el D.F. que esta a punto de quebrar (Directorio a Color
enel D.F.)
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Grado de integracion vertical

Aqui se trata de buscar la combinacién de los procesos tecnolégicos de
Color Pages sobre sus métodos de produccién, distribucion y venta dentro de
esta organizacion. En esta linea Color Pages no se ha preocupado por
realizar todas sus actividades, ya que se imprime en 3 empresas que se
encuentran es Estados Unidos y Canada (Transcontinental, Grupo Serna y
RR Donnelly) “En la profesién de una empresa es facil cometer el mismo
error. Si la empresa intenta serlo todo para todos, acaba sin nada. Es mejor
estrechar el enfoque de la propia capacidad"®. Establecer una posicién Unica
como especialista, es la estrategia dominante de Color Pages.

Sin embargo, una de las consecuencias de rentar tecnologia
extranjera para la impresion del directorio es que hay un sobre-costo del
producto que finalmente paga el cliente. El no tener este grado de
integracién vertical también !e ha dado a Color Pages la habilidad de lograr
la diferenciacion con respecto a su competidor Directel, por el simple hecho
de tener el recurso economico para aprovechar la tecnologia extranjera, que
permite dar mas calidad de innovacién.

Color Pages tiene una combinacién de procesos tecnoldgicos
distintos, para su produccién y distribucion, también para sus ventas dentro
de la republica, y otros metodos de venta para el extranjero. Los factores
que favorecerian el incremento del grado de integracion vertical son:

e Asegurar la oferta y la demanda al tener mayor control sobre la
cadena productiva.

o Aumentar la habilidad para lograr.la diferenciacion al teiner acceso a
recursos que otros no tienen, como por ejemplo al contar con
materias primas de mayor calidad o poseer canales de distribucion
exclusivos que pueden ofrecer mejores niveles de servicio.

o Eijevar las barreras de entrada y de movilidad al integrar mayor
numero de actividades en una sola organizacién ocasionando
mayores niveles de inversion.

Un aspecto a mencionar es que la empresa tiene la capacidad
economica de integrarse verticalmente, pero no le interesa, ya que su ramo
no es el de ser impresor, sino publicista.

Factores de éxito

La primer pregunta que me hice cuando comencé esta investigacion
fue: ;Qué es lo que le ha permitido ser una empresa tan competitiva? Y la
respuesta es que detras de Color Pages se encuentra el apoyo y guia de
una gran empresa llamada Telmex, vinculada a esta organizacion en apoyo
intra-administrativo que existe entre ambas empresas.

# Al Ries y Jack Trout, “Posicianamieno”Seis pasos para el éxito, Fd. NeGrawehill, 1999, Pig 238
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Otro factor de éxito ha sido el recurso humano, de quienes se reciben
los proyectos, las ideas, las criticas y las sugerencias, que la empresa
siempre tiene y ha tenido la disponibilidad de atender y escuchar. Un
ejemplo es la introduccién del white know out con la combinacion de 8
colores (fondo blanco en los anuncios), que fue propuesto por trabajadores
internos y que esta teniendo un éxito arrasador, generado altas utilidades a
la empresa, y aceptacion de calidad en las empresas extranjeras como es
en el caso de EUA.

Escuchar a los clientes externos e internos es un factor de éxito,
traducir, y plasmar sus ideas en hechos, es mejor.

También y sin duda alguna, ha influido la capacitacién que se recibid
por parte de SOUTH WESTERN BELL OF THE UNITED STATES, al
permitir conocer sus procesos de trabajo en la elaboracion de directorios
telefonicos, que son aplicados en Color Pages. La calidad del producto
depende de la calidad de quien lo produce. Anteriormente se pensaba que
con materiales de buena calidad, o utilizando una maquinaria moderna, se
obtendria como resultado productos de buena calidad, pero el concepto
calidad ha ido evolucionando en Color Pages junto con el avance de la
tecnologia. :

“La calidad la produce el hombre de ahi la importancia de elevar la
calidad del elemento humano en la empresa”. Entre todos los recursos con
los que cuenta la empresa, el Unico que se puede revaluar, es en definitiva
el recurso humano, todos los demas se deprecian invariablemente.

Prondsticos externos de la empresa

Esta etapa trata de hacer conjeturas con relacion al futuro de la
organizacion.
Utilizar el departamento de estadistica de Color Pages, junto con la empresa
PRINSA (empresa que se dedica a realizar encuestas, dato tomado de los
archivos de la empresa), para que desarrollen y elaboren estudios de
mercado que permitan buscar las estrategias adecuadas, que estén en
beneficio de la empresa en lo referente a los prondsticos de mercado, las
cuales predicen el mejoramiento de la penetracion en el mercado, y también
de mantener los niveles de crecimiento.

Prondsticos econdmicos:

Siempre y cuando la economia del pais sea estable, pues es un
factor de dependencia para Color Pages, esta vislumbra a corto tiempo (un
afo) un crecimiento de ventas del .16% contra lo que se vendio el afio
pasado; como ejemplo burdo se menciona el siguiente: si el ciclo anterior se
vendid 100 millones, este afio se pronostica se tendran que vender 116
millones de pesos, si se tienen 165 mil clientes para el proximo afio se
deberan tener 170120 clientes, que seria un incremento del 3.2%, con
relacion al afo pasado.
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Pronédsticos tecnoldgicos

Externamente.- existen algunos programas para el disefio de paginas para
el directorio desarrolladas en paises extranjeros, especificamente en Israel
ltamado production management, con lo que se podria asegurar traeria
beneficios en el proceso de produccidn de esta organizacién.

Para el proceso de facturacién se puede pensar en utilizar el sistema pisa
que pertenece a Telmex, con la intencién de hacer mas rapido y seguro este
asunto.

Para formacion esta un programa llamado “Fast armed”, desarrollado
en U.S.A., que permitiria armar 300 paginas por dia, actualmente se arman
200.

Existe aqui en México una imprenta llamada Quebecor World
Directory, México, S.A. de C.V. que podria cubrir, el 73% de la demanda de
Color Pages.

Prondsticos Internos

Se podria asegurarse y esperar que el sistema Cosmos tecnologia al
servicio de la empresa (proyecto de los sistemas de informacion), podra
estar en funcién para el afio 2003, y consolidado en e! 2004.

El sistema Cosmos serd un conglomerado de subsistemas
interrelacionados, es la base en la cual se apoyaria una de la estrategia
tecnoldgica de Color Pages.
¢, Cébmo funcionara?

Cosmos contara con tres administradores de informaciéon principales
denominados, Datamarts:

= el Datamart de ventas (sistemas Troya) donde se contemplan todos los
aspectos relacionados con la contratacién y la administracién de cartera
y presupuestos de ventas, asi como de aspectos de facturacion y la
administracion de cartera y presupuestos de ventas,

= El Datamart administrativo (sistema SIF) se encargara de los aspectos
administrativos generales de la compafiia como los presupuestos de
gastos y la contabilidad.

= El Datamart de recursos humanos (sistema Jupiter) se encargara de la
administracion de la fuerza laboral y de los sistemas de ndmina.

= Estos sistemas principales se interrelacionan mediante un sistema
central de seguridad de acceso (Kérbos), y una interfase de acceso
comun (Delfos)

Como sistemas satelitales se ' ncuentran los modulos de estadisticas
gerenciales (Heuristica), los cuale 5 aportan datos fundamentales para la
toma de decisiones y el sitio wet: interno de la compaifia (Intranet), que
proporcionara acceso a servicios informativos empresariales. También se
contempla el sitio web de la -:ompafila en Internet, que tomara la
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informacién que se publica en linea de las distintas bases de datos que
componen el sistema cosmos.

En etapa de estudio se encuentran los moédulos de graficos para administrar
la creacion de los desplegados que se publican y el sistema de produccién
que se encargara de la paginacién final de los directorios.

Este sistema servird para que una vez incluidos los modulos de

graficos y produccion, Cosmos integrard cada aspecto de la labor
empresarial, desde la atencion al anunciante hasta la composicién final del
directorio, facilitando las tareas y haciendo mas eficiente la capacidad de
respuestas para las mismas.
Se esta desarrollando un programa interno para la introduccién del process
color (fotografia a color), como todo proceso evolutivo, existen problemas
técnicos basicamente al momento de cargar los programas, que por
algunas causas no se pueden ejecutar, lo cual deberia ser analizado en el
plan tecnoldgico, que toda empresa debe tener.

Por otra parte se tiene la seguridad que si la empresa siguiera con
sus antiguos métodos de trabajo de manera artesanal, esto implicaria
atraso de impresioén en la entrega y elaboracién del producto, no existirian
respaldos de la informacion y esto retrasaria las ediciones futuras, existiria
(como anteriormente) enriquecimiento ilicito de los trabajadores que hacian
la formacién del directorio, no habria control de clientes, ni de anuncios, se
trabajaria arrastrando el lapiz, existirian horas extras, y se tendria que
gastar en mandar a maquilar el producto, lo que implicaria mayores costos,
los procesos de elaboracion serian de 3 a 9, y en tiempo seria de 4 horas
maximo a 3 dias. Con todo esto podria esperar los peores resultados de
atraso, insatisfaccion y pérdida econémica.

Los cambios que actualmente se han instrumentado son viables y
acertados. La realidad es que gracias al uso de la tecnologia extranjera se
ha avanzando, y se vislumbra que se tendran por principio de cuentas mas
utilidades, mas rapidez en todos los procesos, y clientes mas satisfechos.

Haciendo un cuadro en que se plasmen las fortalezas y debilidades
tendriamos: :

La infraestructura econémica Telmex

Fuerzas Utilizar el sistema de facturacion Telmex

Ser lideres monopdlicos en el ramo de publicidad impresa,
Utilizar tecnologia extranjera

Canales de propios de distribucion

Tener el producto a tiempo. ‘

La tolerancia para que el cliente molde el anuncio a su gusto.

Los precios son elevados ya que el producto de acuerdo a los clientes, no estan sobre la base de 1a
Debilidades | inflacion, pareciera ser arbitrarios; pero estan de acuerdo a los gastos y necesidades de la
organizacion para la elaboracion y distribucion del producto.

Existe un margen de error muy alto cuando aparece la publicacion de directorios, esto por emores
ortograficos y de interpretacion, como resultado de esto se reemboisaron 30 millones de pesos en la
edicion 2001.

Hay un indice alto de clientes insatisfechos por: erores de facturacion, malas publicaciones,
abuso de ios vendedores (sobre venta) y mala calidad de impresion.

Dentro de los factores extemos la economia nacional no permite a Color Pages tener clientes
con liquidez suficiente para no tener adeudos con Teimex y Color Pages.
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En esta etapa hay que recordar que se debe de ver a la empresa con una

optica pesimista, para identificar las situaciones que pueden poner en
dificultad a la organizacién. En este proceso, como primer paso se identifican
los pilares de la organizacion, en donde Color Pages cuenta con 5 pilares
importantes:

Infraestructura econdmica sustentada y supervisada por el monopolio
Teléfonos de México.

Sistema de cobro y facturacion via recibo telefénico, esto es un gran
apoyo de Telmex.

La innovacidon del producto sustentada en la tecnologia extranjera
para imprimir a 8 colores y en process color.

Ser una empresa lider en el ambito nacional

Contar buenos canales de distribucion de manera directa, y con
recursos propios.

El segundo paso es identificar los eventos amenazantes para cada pilar:

El propio de facturacién y cobro.

La cancelacion del contrato en las imprentas extranjeras, por el
incumplimiento de tiempos de entrega del material a imprimirse y por
la incompatibilidad de las plataformas y programas de la imprenta,
con respecto a las plataformas y programas del area de produccion
que se utiliza en Color Pages para la elaboracidn, y el llenado de las
paginas electrénicas.

Que Directel actual competidor de Color Pages, esté aprovechando a
los clientes que este afo no renovaron contrato en Color Pages
(clientes caidos), que para esta edicién 2002 fue demasiado el
porcentaje de caidos 15%, entre las diversas causas estan, ventas,
sistema de cobro.

Los medios de distribucidon que representan una amenaza son
television, radio e Internet. , pues al no haber directorio hay television.
La autonomia de Color Pages; ya que esta demostrado que como
organizacién auténoma, ha realizado malos manejos en el area
administrativa y comercial.

La decisidn de Telmex de no facturar el producto de Color Pages en
los recibos telefdonicos, y Color Pages no esta preparado con un
sistema

La tercera etapa, es la ubicacién de estos eventos amenazantes en la

matriz de vulnerabilidad.
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El cuarto y ultimo paso es la formulacion de acciones de acuerdo a
los eventos de la matriz. Se puede observar que de acuerdo al tamafio del
circulo y a la probabilidad de ocurrencia el evento amenazante No. 2, es en
el que es necesario hacer diagnosticos y prondsticos urgentes, que lleven a
una soluciéon adecuada, confiable y rapida; sobre todo por el nhumero de
clientes que maneja la empresa, no es nada facil implantar un sistema de
cobro seguro. .

El evento amenazante que ocupa el segundo lugar en importancia es
el evento No. 4, en el que Directel toma a los clientes que Color Pages
perdio en esta edicion 2002, la accidn a tomar en este caso debe estar
basada en tener clientes que estén sanos econdémicamente, esto utilizando
el sistema de consulta Pisa de Telmex; contar con vendedores honestos y
con el apoyo incondicional de Telmex, esto debido a que ultimamente las
decisiones que esta tomando Telmex afectan directamente a la empresa
Color Pages.

Matriz de amenazas del directorio Directel contra el directorio Color Pages
En la figura 12 se grafica la diferencia de algunas caracteristicas
principales que tiene la empresa Color Pages y la empresa competidora

Directel con respecto al producto que ofrece (Datos tomados de los estudios
de mercado de Color Pages, con la empresa Prinsa )
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Figura 12: GRAFICA DE MATRIZ DE AMENAZA ENTRE COLOR PAGES Y DIRECTEL
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Como se puede observar en la grafica, Directel comienza a ser un
competidor en este ramo, Pero no una amenaza por el momento. Si
analizamos el ejemplo del directorio de ambas empresas en la ciudad de
Pachuca, por ejemplo, el anuncio mas barato en ambas empresas es de
Color Pages $ 3075.00 y $ 2800.00 en Directel. La diferencia en servicio, sin
embargo, radica en que Directel distribuye sdlo 20,000 directorios para todo
el estado y Color Pages distribuye 180,000. La razon de calidad, precio y
distribucion es diferente, ademas de que son muchos los parametros que se
evaluan: innovacion, errores, servicio, tiempos de distribucién, tiempos de
impresion, etc.

Objetivos de la organizacion

Nuevamente se aclara que este trabajo pretende ser una aportacion
para la empresa Color Pages; se ambiciona ayudar a la sistematizacion e
implantacién formal del plan estratégico y tecnoldgico, la recopilacion de la
informacién utilizada en este trabajo ha sido con la colaboracion de los
responsables de las diferentes areas de esta empresa, quienes
proporcionaron la informacién, para ser usada en beneficio de la misma
organizacion.
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Los objetivos de la organizacién son elaborados, pensados y dados a
conocer en una junta anual, llamada kick off, esta junta tiene la finalidad de
informar a su comunidad trabajadora los objetivos anuales de cada area, asi
como los objetivos logrados el afio anterior inmediato. Estos objetivos son el
motor del que se derivaran todos los propositos y estrategias de las
diferentes areas.

Los objetivos de la organizacion son®:

Mantener los niveles de crecimiento alcanzados, mejorar Ia
penetracion en el mercado, afianzar su liderazgo y elevar la calidad
de su trabajo, para lo que es preciso crear una cultura de ahorro y
disminucién de costos.

Objetivos de la direccién comercial

La direccidén comercial es la encargada de toda area de ventas en el
ambito nacional ante la direccién general de aprobar los diferentes planes
de venta, y de verificar que los objetivos se cumplan para desarrollar las
estrategias adecuada de aceptacion, crecimiento, estabilidad y desarrollo
del producto, sus objetivos para este afno son:

Lograr un objetivo de crecimiento real sobre la edicién anterior del 7%
Obtener un objetivo de penetracién en el ambito nacional de 2 puntos
por encima del logrado la edicion anterior 2001 y mantener el nivel
de crecimiento de clientes anterior a la primera edicion WKO (white
knock out, fondo blanco)

e Incrementar la penetracion del WKO y colores en parametros del 40%
al 50%.

Introducir con éxito el process color (fotografia a color)

e Consolidar el crecimiento de nuevos directorios publicados,
directorios en Inglés, zonales, turisticos, fronterizos y doble portada
ya que representan 3 de los principales proyectos de ia empresa para
penetrar en mercado y cerrar flancos a posibles competidores.
Fortalecer el uso del directorio
Mejorar los estandares de calidad en toda el area comercial de
acuerdo
a estrategias y parametros establecidos.

Hacer extensiva la campana de uso del directorio entre la poblacion
infantil y otros grupos de enfoque.

e Consolidar con éxito el portai de COLORPAGEONLINE, creando
sinergia con su negocio actual y presentando la mejor opcidn en
Internet para los negocios electrénicos en el pais y el mundo.

» Incrementar ventas en el extranjero.

Consolidar el proyecto de comercializacion de directorios en ciudades
fronterizas.

9 Estos son ks obkuvos chives para el plan ¢l desarmollo delteciobogico.
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Mejorar cualitativamente los métodos de trabajo de la fuerza de
ventas.

Ofrecer un servicio integral a sus anunciantes y mercado potencial,
satisfaciendo sus necesidades en paginas amarillas, azules tanto en
forma convencional, electronica y en el extranjero, incrementando el
acercamiento a través de canales adicionales como telemarketing.
Enfrentar con éxito la incursion de empresas competidoras en los
diferentes mercados manteniendo sus ventajas y posicionamiento.
Entregar a sus anunciantes un producto de alta calidad y que sea facii
de consultar para, de esta manera, incrementar el uso.

Conservar a sus anunciantes actuales mediante un servicio
excelente y de esta manera evitar bajas y disminuciones.

Ofrecer a sus anunciantes opciones creativas de crecimiento
mediante la comercializacion de cupones, cartulinas, promociones,
directorios zonales, Internet, directorios foraneos vy ventas
internacionales.

Definir una estrategia de precios y crecimiento acorde con la realidad.

Objetivos direccion administrativa

La direccién administrativa es la encargada de cuidar y abastecer los
recursos de la empresa, los objetivos para este afo son:

Mejorar el manual el de procedimientos para la elaboracidn de
presupuestos y el manual de procedimientos de la Gerencia de
planeacion financiera.

Descentralizar la contabilidad de las divisiones foransas e iniciar
2003 con un nuevo catalogo de cuentas para la unificacién de
criterios en la aplicacion de gastos por area de responsabilidad.
Establecer las medidas necesarias para llevar a cabo las sugerencias
de auditoria interna establecida por Telmex

Descentralizar a las divisiones y agencias las funciones de
facturacion, crédito y control sobre las operaciones adm:nistrativas al
100%

Conuolar y administrar al 100% la facturaciéon de los anuncios en los
directorios con Telmex

Generalizar la aplicacion del sistema de administracion y cuentas por
cobrar para emitir estados de cuenta mensuales en el ambito
nacional.

Desarrollar el plan de auditorias y concifiacion de facturacion
Establecer un programa de ahorro a través de descuentos en
compras por volumen, pronto pago y / o negociacidon con
proveedores que beneficien el egreso de PDSA

Mejorar la atencién al usuario y proveedores a través de capacitacion
y adiestramiento apropiado al personal de compras.

Mejorar el programa especifico en la adquisicion ce bienes y
servicios, para llevar un mejor control y seguimiento de px:didos.




e Recabar, depurar y conciliar los pagarés vencidos con el objeto de
recuperar los importes de estos documentos y saldar estas cuentas
en la contabilidad al 100%.

e |Implementar el sistema de compras para lograr mejorar el programa
mejorar el control y seguimiento del programa de adquisiciones

e Elaborar el programa de ahorros y descuentos, con el objetivo de
evaluar los beneficios al comparar el presupuesto de compras contra
las compras reales.

e Crear un programa de desarrollo de descuento para proveedores,
para evaluar su desempefio de capacidades técnicas, econémicas y
administrativas.-

Objetivos subdireccion de sistermnas

La subdireccion de sistemas es el area responsable de planear,
programar, suministrar, abastecer, desarrollar, Implementar y buscar
tecnologia adecuada en pro del beneficio empresarial, sobre todo..en
produccién, sus objetivos anuales son:

e [ncrementar la productividad en un 20% y calidad de los anuncios a
través de la incursion de un nuevo programa y proceso de trabajo en
todas las areas.

e Concluir al 100% en las divisiones, la infraestructura de comunicacion y
enlace en el ambito nacional (voz y dato) para ahorrar un 100% en
servicio de larga distancia, Asi como tener acceso al 100% a la
informacion de todos los servidores centrales.

¢ Concluir la unificacion al 100% del sistema de Telemarketing y ADAMS
para aprovechar la informacion de ésta en la alimentaciéon de su
sistema principal.

e Asegurar al 100% la capacidad de proporcionar servicio a los usuarios y
anunciantes de PDSA durante una situacion de emergencia.

Integrar todos los sistemas de las areas para intercambiar informacion.
Poner el sistema de red PISA de Telmex (base de datos de los usuarios
de teléfonos de México), a todas las agencias de la republica mexicana,
pertenecientes a Color Pages.

Objetivos de la gerencia de produccion

Esta area es responsable de hacer mas eficientes los procesos de
trabajo, para cumplir con el calendario establecido entre los proveedores
inter-empresariales y con la imprenta, los objetivos de este afio son:

e Incrementar el nivel de productividad en todas las areas de esta
gerencia.

e Asegurar el 100% de calidad en cada uno de los procesos para la
elaboracion de directorios, sobre las bases estadisticas.

e Mejoramiento del producto a través del producto white knock out al
100% de todos los directorios y la introduccién de los 4 nuevos colores.
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» |nstrumentar constantes programas de ensefanza técnica y operativa
para el personal de la gerencia de produccion para hacer frente con éxito
a los cambios tecnolégicos y nuevos productos.

e Optimizar e integrar los procesos de toda el area de la gerencia de
produccién que conlleven a la reduccion de costos y tiempos en los
procesos operativos.

e Establecer el uso de nuevas tecnologias en la preparacion y elaboracion
de anuncios.

s Seguir logrando el cumplimento al 100% en el tiempo y calidad de los
programas y calendarios establecidos con la imprenta.

Objetivos de la Subdireccion de recursos humanos y relaciones laborales

Area encargada de dotar a la empresa del factor humano con el nivel de
calidad que demandan sus objetivos, estableciendo un escenario que sea
principio para la satisfaccion en el trabajo y el cumplimiento de las
expectativas individuales de desarrollo y mejora socioecondmica, sus
objetivos son:

e Lograr que el personal, que labora en Color Pages, encuentre
satisfaccion total al pago correcto y oportuno de su sueldo y demas
prestaciones, y a su vez mantenerlo informado en lo que se refiere a sus
derechos y obligaciones.

e Instrumentar un método de induccion adecuado y rapido para e! personal
de nuevo ingreso a sus respectivos puestos (niveles de productividad),
al grupo de trabajo y a la empresa en general.

s Actualizar al 100% las descripciones y perfiles de puesto que
proporcionen criterios especificos para la seleccion, contratacion,
capacitacion y evaluacién del personal.

e Construir instrumentos estadisticamente vélidos y confiables para la
evaluacion objetiva del desempefio para la eleccién y validacion de
baterias y para ia deteccidn oportuna de necesidades de capacitacion.

e Implantacion de un curso de relaciones laborales para todas las areas
que componen la subdireccion de recursos humanos, asi como para el
personal de confianza de la compafia que maneja mandos.

e Creacion de un nuevo reglamento interior de trabajo para negociar con
el sindicato.

e Trabajar en métodos y procedimientos para las areas de la subdireccién
de recursos humanos (asesoria legal)

Objetivos de la gerencia de distribucion
Area encargada de la distribucion de los directorios asi como la
recoleccién de los mismos en el menos tiempo posible, sus objetivos

anuales son:

o Lograr una efectivided del 95% para la distribucion de directorios
durante los primeros 10 dias de cada mes de vigencia.
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e Reducir los tiempos de distribucion entre 5 y 8 dias de los 3 directorios
mayores (México, Monterrey y Guadalajara)

 Realizar la venta del directorio viejo recolectado localmente y eliminar
los costos de traslado a la CD. de México

e Lograr el 80% de la recuperacién del directorio viejo.
Profesionalizar los métodos y procedimientos de reparto, transporte,
personal capacitado y nivel de servicio al 100% durante la edicién 2002
Incrementar el promedio de entrega por repartidor.
Continuar con la elaboracién de la base de datos de reparto con el
objeto de tener la certidumbre de que fueron entregados los directorios
en los negocios y las casas de los clientes y usuarios para alcanzar la
meta del 100%.

Objetivos de la coordinacién general del papel

Area responsable de coordinar y administrar el suministro del papel que
se requiere para la impresién de los directorios, sus objetivos para este afo
son:

+ Implantar procedimientos de los procesos de la logistica en el suministro
de papel y en la entrega de directorios por parte de la imprenta.

e Finalizar los manuales de politicas y procedimientos operativos del
control de la imprenta.

e Sistematizar el proceso de revisidn y aprobacion de facturacion de
suministros de papel y trabajos de impresion.

e Implementar el sistema de informacién para vigilar el fiel cumplimiento
de ias obligaciones establecidas en los contratos de suministro de papel
y de trabajos de impresion en la edicion.

e Elaborar mensualmente reportes y controles gerenciales que reflejen
fielmente los costos de impresién y papel para una mejor y oportuna
toma de decisiones.

e Optimizar el proceso de facturacién y pago oportuno a proveedores.

Objetivos POT (procesos de organizacion de trabajo)

Esta es un area joven que fue creada a principios de 1997, con la
intencién de ayudar a la empresa en la mejora de sus procesos de trabajo y
de cambio, el area esta madurando su forma, y se ha ido afinando poco a
poco con las demas areas de Color Pages, su mision es prever de manera
organizada, las acciones a seguir en los procesos de trabajo y funciones del
personal, ante los cambios del entorno y asi contribuir a alcanzar los
objetivos de la empresa, por to que sus objetivos de este afioc son:

e Apoyar al 100% a todas las areas de la empresa en sus proyectos para
garantizar que participen todos los involucrados en el proceso, que la
informacion que esté por escrito, sea difundida oportunamente y esté
centralizada en una area para su distribucion.
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Medir la eficiencia de la comunicacién actual de la empresa, e
incrementaria en un 20%.

Formulacion de las estrategias de la organizacion

las

Estas son realizadas por cada gerente de area, hay varias estrategias,
cuales se dan a conocer en la junta de gerentes y directores, quienes

eligen si las estrategias son funcionales de acuerdo a experiencias
pasadas, y a necesidades actuales y futuras.

Se

desprenden una serie de estrategias y tacticas para lograr los objetivos

de la empresa.

Estrategia corporativa y estrategias funcionales

Direccion general

80

Para liegar a los objetivos corporativos tienen que buscar el cambio, que
siempre trae con sigo una evoluciéon y un crecimiento para esto es
necesario replantear los proyectos a seguir.

Telmex analizara dichos proyectos, en los cuales se tiene la certeza de
que poniendo todas las capacidades empresariales, esfuerzo,
entusiasmo e ilusién es la clave para llegar a los objetivos propuestos.
Una de las estrategias principales que se piensa consolidar para este
ano, consiste en otorgar a los usuarios y consumidores de los directorios
cuatro nuevos colores en la publicacion de los anuncios, que arnadidos
a los tres que se tienen en la actualidad, permitiran el mayor lucimiento
e impacto de los anuncios publicados, ofreciendo promociones.

Existe la obligacion de crear los mejores productos tanto para los
consumidores externos como internos, esto se lograra con la gente de
Color Pages, puesto que estan conscientes de que existen por esa
misma gente.

Exhortar al personal a redoblar esfuerzos para el bien comun, para de
esta forma superar los problemas actuales y a su vez encaminar
interiormente a la empresa, dentro de la consolidacion en el mercado
para seguir manteniéndonos como lideres en el ramo ya mencionado.
Trabajar con innovaciones tecnologicas auxiliados del departamento de
sistemas y Telmex para tener una mejora continua.

La consolidacion de los 4 colores en la publicacion, hara una brecha
mas amplia en el camino, que tendra que recorre una posible
competencia.

Reforzar la consolidacion de WKO (color blanco en los anuncios) como
producto que les permite mantenerse apegados a la vanguardia y a la
calidad requerida por sus clientes. Con esto ofrecen un producto, que
logra un mayor impacto y que hard mas efectivo los desplegados
(disefios) de los anunciantes.

Para WKO no utilizar promociones ya desgastadas en cuanto al impacto
inicial sobre los incrementos y evitar la saturacion del color rojo que ya
no significa la ventaja considerable entre quien lo compra y sus
competidores.
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e |La comercializaciéon del process color, que es la reproducciéon de
fotografias y mezclas de colores, se incluira a los directorios que:
Tengan penetracion de wko y colores superiores al 50%

Turisticos

Fronterizos

Se continuara con la comercializacién de estos productos en los

directorios de menor saturacion de wko y colores.

Directorios con penetracién de wko y Colores por debajo del 50%

Guadalajara, México y Monterrey por tercer afio consecutivo

Directorios de reciente creaciéon con penetracién de color superior

al 30% y/o con seccioén turistica (Ixtapa, Huatulco, Rivera Maya,

San Miguel de Allende)

¢ Para los nuevos directorios: Se visitara a camaras de comercio vy
asociaciones, visitas a las presidencias municipales, coordinacién con
Telmex y TELNOR, entrevistas en radio difusores locales, reportajes en
periédicos de la localidad.

e La campaia de informacion utilizara: mantas, stands, perifoneo, prensa
local, radio local y volantes.

e Para la campana del directorio de uso entre la pobIaC|on se visitan
escuelas, se hacen platicas didacticas sobre el uso del directorio y se
otorgan promocionales; para este afio se esta considerando hacer una
premier cinematografica infantil.

e Para reforzar e-busines: se ofreceran promociones .lo que permitira
reforzar Color page on line.

s wpo

Direccién Comercial

¢ Realizando bocetos previos de desplegados en WKO por el
departamento graficos, donde cuentan con una plantila de 82
disenadores profesionales y capacitados para desarrollar esta tarea.

* Se consolidara el esquema de promociones a los clientes que tan
buenos resultados ha dado, esto para que se pueda conservar la cartera
de clientes

* Para colocarse a la vanguardia en el &mbito internacional, se tendra que
capacitar a los vendedores por parte de la South Western Bell para
implementar el modelo norteamericano de venta de directorios
Se mantendra un esquema de capacitacion es permanente
La implementacion del modelo americano de dicho sistema, tendra que
ser meticulosa y con control; con adaptaciones adecuadas a los
mercados y a los tiempos, y lo mas importante la mejora del producto.

e Buscar una penetracion a mercados que no tienen acceso por medio del
departamento de Telemarketing.

e Dar un producto de calidad utilizando suministro material de primera y
factor humano profesional.

* Estableciendo programas de calidad, lo desarrolilan poniendo parametros
en aspectos que son medibles, y que tienen que ver con la calidad.

81



- TESIS TON

| FALLA DE CMGEN

La capacitacion es considerada en varios rubros, desde la llamada
capacitacion de inicio, la cual es un curso para vendedores, donde se les
proporciona una serie de técnicas concretas, un curso especial
disefiado para vender Color Pages, adaptado del modelo americano.
Posteriormente, se validard que estas técnicas se implementen en el
campo de ventas.

Por lo que se refiere a capacitacién en materia de una nueva estrategia
comercial, una nueva promocién, un nuevo procedimiento, etc., primero
se elaboran los documentos de métodos y procedimientos, y después el
mismo supervisor se encarga de actualizar a los vendedores.

Hay que trabajar sobre la base de problemas detectados y pensar como
se va a resolver, que politicas se van a implementar, etc. lo que los
lleva a la retro-alimentacion.

Para mantener los niveles de crecimiento de ventas en necesario realizar
todas las estrategias ya mencionadas.

El area de ventas internacionales sera sobre la base de la orientacion de
la empresa hacia la globalizacién que se esla viviendo en todo el mundo.
Realizar una junta con Telmex y Microsoft para fortalecer el plan del sitio
de comercio electrénico, aprovechando su posicionamiento.

En relacion con tarifas, el incremento sera de 10%, con cargos de
financiamiento de 6.62%, a lo que se afiade también la opcion la opcidn
de 6 meses sin intereses, se promocionara la contratacion dentro de los
tres primeros meses de la campafa con un sobreprecio menor al que se
tabula normalmente, ademas se crean las promociones para las
clasificaciones sin anunciantes, promociéon a grandes empresas,
promocion de baners por Internet y promocién a agencias de publicidad,
entre otras.

Escuchar al cliente (ser enfatico) para mejorar el servicio, el producto y la
satisfaccion de nuestros clientes.

Direcciéon administrativa

Se manejard y aprovechara la informacion de los medios electronicos, ya
gue son crecientes, por lo tanto su producto debera crecer al mismo
ritmo, para estar presente de acuerdo a las necesidades del desarrollo
comercial, tal como ahora en forma eficiente y sin descuidar la
presentacion actual en forma de libro.

Se utilizara el apoyo de la publicidad de los medios de comunicacion.
Laborar en equipo en el desarrollo e implementacion del trabajo, en la
rutina y en las ideas de mejora de las actividades en que se tenga
ingerencia, teniendo siempre presente la misidn y filosofia de la empresa
para el alcance de las metas corporativas.

Toda actividad que se lleve a cabo, en cualquier nivel y cualquier lugar,
se realice en forma razonada y apasionada.

Para incrementar le valor capital intelectual es necesario aprovechar los
avances tecnologicos.

Para evitar el despilfarro de recursos hay que evitar a la gente mediocre.




Subdireccién de produccion

La Subdireccion de Producciéon esta conformada por 7 sub-areas con
sus respectivos Objetivos:

e Asignaciones Clean-up. - Depurando la Informacién de lineas
telefonicas, para elaborar y entregar a ventas, todas las carteras y
contratos pre-impresos, para el inicio de sus campanas utilizaran al
departamento de sistemas para ordenar y mantener la base de datos de
PDSA (Publicidad en Directorios S.A. de C.V..

e Ingreso de Datos.- Recibiendo, capturando y efectuando el
mantenimiento de la base de datos mediante toda la contratacion que
ingresa a la empresa por parte de ventas, se utilizara el sistema cosmos
Actualizando la base de datos enviada por las compafiias telefénicas en
inserciones gratuitas comerciales, de la secciéon blanca y procesar la
informaciéon que entra en galeras de Color Pages, utilizaran la base de
datos de Telmex llamada PISA.

e En Edicion Pegado Automatico.- Asegurando la publicacion de todos los
anuncios contratados, para elaborar la paginacion y formacion de las
paginas de todas las secciones, integrando la galera y los anuncios al
mismo tiempo, para la impresion de los directorios, utilizaran el sistema
ADAMS siempre y cuando ya este funcionando el sistema COSMOS.

e En Graficos (departamento de disefio)- Elaborando los desplegados
contratados, respetando el boceto solicitado y autorizado por el
anunciante, y con las caracteristicas técnicas para su correcta
publicacién, aprovecharemos la creatividad de los disefiadores gréaficos
con los que se cuenta y aprovechando sobre todo la tecnologia
(software) con la que se cuenta actualmente.

e« En WKO.- Facilitando al anunciante una propuesta grafica de los
desplegados (boceto previo), se realizaran disefios impactantes
aplicando creatividad y color, como una opcién que garantice la
efectividad de los anuncios.

e Anuncios especiales.- Encargandose de disefar y elaborar los forros,
seccion informativa, guia turistica y anuncios contratados en seleccién
de color.

+ Disefando y elaborando propuestas de color para los forros o anuncios
especiales, seccion informativa, guia y anuncios contratados en
seleccion de color, ademas.de satisfacer las necesidades de disefio
grafico para la promocion corporativa y otras areas de la empresa.

o Para fomentar el uso del directorio, es necesario ponerse en los zapatos
de los consumidores para encontrar de manera rapida y sencilla quien
pueda satisfacer una necesidad, y la clave esta ahi, los directorios
deben de ser sencillos y faciles de usar, para todo esto se deben de
seguir los parametros de las cualidades o atractivos que influyen en los
consumidores.
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'Subdireccién de recursos humanos

e Para impulsar directorios en process color, internet, captura electrénica
de contratos, incremento de ventas, establecer el programa de calidad y
lograr una facturacién independiente de Telmex, se ha enfocado a
impulsar al factor humano, con el propésito de lograr que el personal sea
la ventaja competitiva de la empresa.

o En este sentido, recursos humanos se evoca a mejorar las promociones
para el personal y crear mejores incentivos, promovera el desarrollio
integral del trabajo y de la empresa a partir de una buena relacion entre
éstos, integrara al personal a la empresa con una agil induccién a los
puestos.

Subdireccion de sistemas

e Concluir la actualizaciéon de los sistemas operativos en las areas de
produccion y telemarketing

* En lo correspondiente al proceso de datos, se aumentaran la capacidad
para poder apoyar la incorporacion de un nuevo grupo de directorios,
ademas del lanzamiento de nuevos colores.

e Para disminuir la paginacion de seccién blanca que significa una
inversion no recuperable, se apoyaran de Telmex.

e Se dara prioridad a la conclusion y lanzamiento del mega-proyecto
Cosmos, el cual envuelve una serie de proyectos que pretende la mejora
de sistemas administrativos en todas las &areas de la empresa, el
desarrollo de intranet, Internet y la difusion del sitio online.

Con todo lo anterior se puede inferir que los objetivos en general se
estan apoyando en la tecnologia, para reforzar la calidad de los procesos
para la elaboracion del producto, de manera que se permita mantener el
liderazgo en el ambito nacional y un lugar notable en el ambito
internacional. Tener tecnologia, trae como implicacién tener trabajadores
mas calificados y especializados.

Por ello, todo lo anterior debe estar sustentado en el impulso de la
cultura tecnoldgica, asi como la creacién de centros de investigacidn y
produccion, que permitan llegar a los objetivos empresariales, y para ello
tomar como compromiso el de cuidar todo aquello que involucra los procesos
que requieren de tecnologia, por lo que se debe tener bien planeado el
desarrollo tecnoldgico que permitira a la empresa la consolidaciéon que tiene,
y ademas estar preparado ante la competencia.

Correlacion entre los objetivos corporativos y los funcionales
Esta correlacion nos exige saber que es fundamental que no se
pierdan de vista los objetivos corporativos de Color Page; esto con la

finalidad de asegurarse que estan siendo canalizados adecuadamente,
pero que ademas estan en correlacion con los objetivos funcionales.
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En la tabla 2 muestra la correlacion entre ambos objetivos de Color
Pages (5 = alta, 1 = baja)
En la celda numero 1 se encuentran los objetivos empresariales; de las
celdas 2 a la 6 estan los objetivos funcionales. En la correlacion de la celda
1y 2, los primeros cuatro objetivos tienen una correlacion alta, lo cual indica
que se estan cumpliendo las metas deseadas, los tres ultimos objetivos
estan a 50% de correlacion, lo que es un indicador de peligro, en el que hay
que estar al cuidado de que estos objetivos tiendan mas a cumplirse, a que
se queden inconclusos, en estos tres mismos objetivos noten que la
correlacion con la tecnologia no muestra una correlacion importante.

Irénicamente los objetivos corporativos estan sustentados en la
tecnologia, y observe la celda numero 6, la correlacion tiende hacia la baja,
por lo que hay que dirigir y reforzar el area tecnologica.

Tabla 2: CORRELACION ENTRE OBJETIVOS CORPORATIVOS Y FUNCIONALES

OBJETIVOS COMERCIALIZACION OPERACIONES PERSONAL FINANZAS | TECNOLOGIA
CRECIMIENTOS 5 4 3 5 3
EFICIENCIA 4 4 4 4 2
CALIDAD 4 4 4 4 3
INNOVACION 4 4 4 3 2
DIVIDENDOS 4 3 3 3 3
SUELDOS 4 4 3 3 3
TECNOLOGIA 3 3 3 3 3

Formulacién de las estrategias de la organizacion

A través del desarrollo de esta planeacion estratégica se ha advertido
que Color Pages combina la manera de realizar las estrategias. Se sigue
utilizando todavia la administracién por objetivos, basada en teorias de la
administracién, que han evolucionado.

Logro de una ventaja competitiva sostenible

Esta empresa basa su ventaja competitiva en buscar un minimo costo,
las alternativas de diferenciacion que existen y hacen destacar a Color
Pages en el ambito nacional estan basadas a todas luces por utilizar (entre
paréntesis) lo mas que se puede tecnologia de punta, y por utilizar lo mas
posiblemente, material de buena calidad a costos bajos. La frecuencia de
Innovacién del producto junto con la estrategia de ventas ha permitido ser
competidores de calidad.

Reforzado por las siguientes caracteristicas dentro la busqueda de
diferenciacion a través del proceso de publicidad de esta organizacion ya
que a logrado retener casi del 89% de clientes continuos, es decir que afo
con ano es seguro que se sirvan del producto, dando confianza econdmica
ala empresa. »

La imagen “funciona -también” es el eslogan de identificacion
verbal de la empresa. La marca Color Pages es propiedad exclusiva en el
ambito nacional, que e ha dado una posicién mercado logica a la empresa.
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El alcance competitivo esta dado por la amplia penetraciéon en el
mercado nacional, por las ventajas y beneficios que este servicio da a sus
clientes.

Un liderazgo basado en el monopolio Telmex, que por afadidura ha
reforzado la imagen de Color Pages dentro de México.

Saber aprovechar a su maximo las vias de comunicacién (Carreteras
basicamente), para la logistica y distribucion del producto.

Color Pages ha aprovechado el ambito de telecomunicaciones para
el portal de Internet, que ofrece el servicio de consulta sobre la informacién
que contienen, los directorios telefénicos a nivel republica, permitiendo una
intercomunicacion,

La infraestructura empresarial la cual ha sido suficiente para soportar
el presente y el futuro incluye invariablemente el apoyo Telmex, quien es el
responsable de la cobranza, via recibo telefénico.

No se puede dejar de mencionar que también tienen un nicho de
mercado bien definido con respecto a su linea de producto.

Analisis de consistencia

Esta etapa trata de inspeccionar que las bases metodolégicas y de
informacion de Color Pages son correctas, y que las estrategias planeadas
son factibles de lograr.

En el transcurso del este trabajo se ha podido observar que hay
consistencia con respecto a los objetivos y estrategias empresariales, esto
puede aseverarse ya que generalmente se han logran los objetivos
planeados; un ejemplo tangible es el que se tenia el afio pasado; Con
respecto a lograr una penetracion de mercado del 110% y se logro el
112.3%; esto gracias a que el entorno es el adecuado, las politicas internas
son acordes con los estilos de direccion y con la de los principales
ejecutivos.

Las bases metodologicas y de informacidn si bien no son perfectas, han
permitido identificar y aprovechar las oportunidades; Organizarse vy
administrarse de manera mas eficiente, en el momento preciso.

El hecho de estar comunicados, informados y actualizados en materia
de ventas, publicidad, mercadotecnia, etc. es lo que los hace mantener la
excelencia y el liderazgo como vendedores de servicio, y como empresa.

Directrices de las areas funcionales.

En esta etapa se identifican todas aquellas estrategias que son
instrumentadas en las diferentes areas de Color Pages, con el fin de
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instrumentarlas en el plan estratégico para que se desarrollen
adecuadamente.

Este cuadro contiene una agenda estratégica que integra la mayoria de
las directrices, programas acciones, responsabilidades o tareas que son
recogidas por las diferentes areas, con el fin de tener claro las actividades
de indole estratégica.

Esta etapa es de tipo estructural y se estan destacando las tareas
prioritarias para Color Pages

Area: SISTEMAS
E

No. de $ Beneficio Esperado Plazo Responsable
directriz
1 Sistema I-E - Facilitar las tareas administrativas, 2 afios Sandra Arrollo
Cosmos haciéndolas mas eficientes (mediano)
2 Internet I-E - Hacer eficaz el sistema de consulta del 2 Afos Patricia Gil
directorio para el cliente, esto via (mediano)
;| electrénica
3CPC I-E - Hacer eficiente el sistema de 2 Anhos Victor Manuel
contratacion para que el cliente (mediano) Sénchez
visualice momentaneamente el anuncio
a publicar. i

Area: DIRECCION COMERCIAL

No. de E 3 Beneficio Esperado Plazo Responsable
directriz
1 I-E - Incrementar ventas, para tener 2 aifos J. Luis Salvatori
Introduccién . | mayores utilidades, satisfaciendo al (mediano)
8 Colores " | cliente con un producto innovado.
2 Internet I-E - Retencion del cliente, ampliando el 2 afios Rafael Castanedo
mercado para obtener beneficios (mediano)
econdmicos
3 Process I-E - Retencién del cliente, ampliando el 4 ARos J. Luis Salvatori
Color mercado para obtener beneficios (largo)
econoémicos

Es importante mencionar que se llegé a estos proyectos por diversas
causas que se puede ver en la siguiente lista:

Para el area funcional de sistemas.

1. Se tiene la necesidad de hacer mas rapidos los procesos de flujo de
trabajo.

2. Darle capacidad de rapidez al portal de Internet que existia
anteriormente, sin ningtn éxito, que por cierto sigue sin aceptacion.

Para el area funcional de direccion comercial:
1. - La necesidad de innovar el producto para darle valor agregado.

2. - Permitir ser competitivos en el mercado.
3. - Incrementar las ventas.
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Seguimiento y planes de contingencia

Esta etapa trata de integrar las actividades asociadas al proceso de
planeacion destacando el seguimiento, ejecucion y control.

Color Pages, a fin de asegurar que los directivos estan realizando los
objetivos y estrategias de la mejor manera, al igual que todos sus
proyectos, verifican que estos lo han entendido bien, con la ejecucién de
estos, a demas de estarlos realizado de la mejor manera posible, se tienen
un control continuo y formal de las actividades diarias de este desempefio,
a través de reportes diarios, juntas semanales, quincenales y mensuales en
las diferentes areas, juntas de lideres, de gerentes, subdirectores,
directores, y finalmente accionistas.

A los directivos de primer nivel de la empresa y principales
responsables de la elaboracién y ejecucion del proyecto, se les inspecciona
mensual, trimestral y anualmente.

Desviaciones:

Cuando se detecta que algo esta pasando entre lo planeado y los
resultados, es necesario hacer un analisis de valoracién.

o Si la estrategia esta siendo instrumentado adecuadamente, pero no se
han logrado los objetivos esperados, dado que estas no fueron las
adecuadas, o debido a factores externos no contemplados a pesar de
un previo analisis.

Es obligatorio revisar y cambiar las estrategias, siempre y cuando este
proyecto no vaya a generar perdida economica, si asi fuera asi, se
abandona el proyecto.

En Color Pages todos los involucrados en este proceso estan
comprometidos a reflexionar sobre la manera como debe de
evolucionar la organizacion y en el tiempo en el cual los participantes
puedan contribuir activamente a fortalecer la organizacion.

Es de gran relevancia aclarar que el sistema no es perfecto, no existen
soluciones absolutas; con todo y errores tratan simplemente de ser una
empresa de calidad.

Planes de contingencia:

Como se recordara, al efectuar al analisis de vulnerabilidad se
pueden presentar eventos amenazantes; como el impacto puede ser
peligroso entonces es necesario estar preparado para el futuro, y Color
Pages no ha dejado esta brecha abierta.

De acuerdo a la junta anual realizada en el mes de Febrero de este
ano, encabezada por el Lic. José Luis Salvatori, quien dijo: “La
competencia ha emprendido el vuelo’; pero las estrategias no estan
ocultas, esto es que se va a realizar.
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- Se debera utilizar la sabiduria, la astucia, la elocuencia, la paciencia,
ser convincente y encantador, imaginativo y creativo, ofrecer el don de
la oportunidad para que atrapen al consumidor y al cliente;
ofreciéndole mejores directorios que basen su servicio en la
innovacién del producto.

- Exigir el 200% no el 100% de atencién y personificacion del personal
de ventas con respecto al publicista, para lograr hacerlo amigo y no un
simple comprador de la empresa.

¢, Que pasa si Directel (Maxcom), Axtel 6 Alextra, se introduce en el area
del D.F.?

- Se realizaran a fuertes campanas publicitarias

- Obstaculizar a estas empresas por medios legales

- Exigir el 200% de atencion y personificacién del personal de ventas
hacer al cliente un amigo.

- Derribar al competidor antes de que él te derribe a ti.

- Ofrecer mejores directorios y usar la capacidad de innovaciéon de la
empresa y sus aliados en su favor.

- Buscar alianzas

Planes funcionales y presupuestos

Comencemos por recordar que un plan funcional es el
establecimiento de las principales actividades. que se ejecutaran a corto
plazo.

Para estos dos puntos es importante mencionar que los proyectos,
no se hacen extensivos, hasta que ya se ha desarrollo y esté listo para
implantarse, son solo entonces cuando el personal se entera. Obviamente
el presupuesto tampoco se da a conocer, si bien es conocido que para todo
hay partidas es dificil obtener esta informacion, ya que es informacion
confidencial, esto sdélo lo saben los que estan a cargo del area de
finanzas'’.

Resultado de los tltimos ciclos

Esta ultima etapa busca identificar y entender los resultados de
algunas estrategias, para dar diagndsticos y prondsticos de estos hechos.
El siguiente cuadro nos muestra los resultados de dos proyectos realizados,
y que actualmente se encuentran en el proceso de retroalimentacién, para
alcanzar el objetivo planeado.

10 Un ejemplo de b estructuracion de un presupuesto aparece en el capitulo 4.
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Exitos o fracasos Razones de Implicaciones para el
ser del proyecto Proceso de P.E.

Proyecto innovacién del producto, Aceptacién favorable

WKO-éxito para darle valor agregado por parte del consumidor

reflejandose en las utilidades que ha
obtenido la empresa.

Proyecto Estar en el mercado El proyecto fue desarrollado

INTERNET-fracaso electrénico, para ser demasiado tarde, a pesar que el

(Portal) competitivo y estar a la estudio que se realizo, dio buenas
vanguardia tecnologica. expectativas, se han tenido mas

perdidas que ganancias.

El cuadro anterior es una muestra muy clara de la necesidad de
establecer un plan estratégico y tecnolégico, note que el proyecto de
vender el color blanco en el directorio fue un éxito rotundo, esta idea fue
tomada de los directorios extranjeros, la empresa unicamente se ocupo de
buscar los medios tecnolégicos para materializar esta idea; por otro lado el
proyecto Internet, es la maxima evidencia de fracasé, se ha invertido una
descabellada cantidad en este seudo proyecto que a dos afios de su
desarrollo no ha tenido ni el 20% de reinvencion y lo peor de esta situacién
es que a estas alturas no se han tomado decisiones importantes en este
aspecto.

Implementacion de la etapa de formulacion

Una vez que el laboratorio ya ha implantado, analizado y probado el
proyecto, Color Pages tiene el compromiso de:

- Dar al area correspondiente la informacién general del proyecto.

- Capacitar y motivar al personal (se le da a conocer al trabajador, cuan
tan importante es su desempetio, y como una buena o mala decision,
afecta a todo el proceso)

- Permitir un tiempo de adaptacitn

- Permitir la retro-alimentacioén por parte de los trabajadores.

- Dar la oportunidad de opinar y plantear alternativas al proyecto.

- Exigir resultados.

Conclusién para el plan tecnolégico:

Es necesario hacer notar que siempre la realizacién de cambios
técnicos puede demandar la instrumentacion de cambios organizacionales
mas amplios y viceversa; cuando en la empresa se utiliza un método para
ella o se hace un cambio técnico para producir un bien o servicio, su accién
es lo que conocemos como innovacion.

Como se ha notado en el desarrollo de este capitulo la empresa Color
Pages, se caracteriza por los inquebrantables cambios dentro de sus
objetivos; los cuales estan apoyados innegablemente en la tecnologia, esto
es por las innovaciones constantes que hacen a su producto.

Por lo que el contexto actual se caracteriza por una constante
inestabilidad provocada por el cambio tecnolégico y que la empresa debe
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incorporar dia a dia, creo que esta organizacion por muy antigua y grande
que sea, no se puede permitir el lujo de omitir los elevados niveles de
eficacia y productividad tecnoldégica que logran alcanzar estos equipos
tecnolégicos multidisciplinarios.

De ahi la importancia de hablar sobre la planeacién tecnolégica que
se deriva por ende de las necesidades del plan estratégico de esta
organizacion. Esto es una invitacién a leer el desarrollo de dicho plan
tecnoldgico que esta desarrollado en el capitulo cuatro.

Los objetivos clave para el desarrollo del plan tecnolégico de esta
tesis surge de los objetivos de la organizacion:

Mantener los niveles de crecimiento alcanzados, mejorar la penetracion
en el mercado, afianzar su liderazgo y elevar la calidad de su trabajo,
para lo que es preciso crear una cultura de ahorro y disminucion de
costos.

Las siguientes tablas 3, 4, y 5 resumen en la celda numero uno los
objetivos que mas importancia para la corporativos, la celda numero dos
muestra la evaluacion del grado de importancia que tienen en una escala de
10 a 5, la celda numero tres de acuerdo a los objetivos que estan siendo
funcionales muestra la evaluacién real de estos, en la celda numeré cuatro
esta la brecha de esta relacion, y finalmente la celda numero cinco que tiene
algunas alternativas de solucion.

Tabla 3: CORRELACION ENTRE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS Y LOS FUNCIONALES CON
RESPECTO A LA CAPACITACION

IMPORTANCIA EVALUACION BRECHA OBSERVACION / PROPUESTA
OBJETIVO CAPACITACION
Introduccién de 10 8 20 Se debe capacitar, al personal
process color indicado, de acuerdo a los
programas adecuados.
Descentralizacion de 5 3 35 Aprovechar (a red nacional, para
facturacion ejecutar la facluracién,
Asegurar la calidad de! 10 8 20 Apoyada en la capacitacion
producto
Mantener informado a 5 4 30 Utilizar 1a red, como medio de
tiempo al personal, el consulta
estatus de su historial. Colocar kioscos de consulta.
Lograr una distribucién 10 6 40 Proporcionar PCS, instaladas a la
veridica y certera. red nacional, para almacenar
informacion
que sirva de control a la fuerza de
ventas.

91




TESTS CON
FALLA DE OP/GEN

Tabla 4: CORRELACION ENTRE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS Y LOS FUNCIONALES CON
RESPECTO A LA ASIMILACION DE LA NUEVA TECNOLOGIA

Lograr una distribucién
veridica y certera.

[MPORTANCIA EVALUACION BRECHA OBSERVACION / PROPUESTA
OBJETIVO Asimilacion
dela

nueva tecnologfa
Introduccion de 10 7 30 Adquirir el equipo adecuado para el
process color desarrollo de la produccidn, no el que

de tenga que adecuar.
Descentralizacién de 5 3 35 Utilizar programas que hay en el
facturacion mercado y delegar autoridad.
Asegurar la calidad del 10 8 20 En sus diferentes fases, ulilizar la
producto tecnologia adecuada
Mantener informado a 8 4 48 Utilizar programas excel o word.
tiempo al personal, el
estatus de su historial.
10 2 80 Utilizar la red nacional. y medios

electronicos, como Internet, dirigido a
usuarios con este servicio.

Tabla 5: CORRELACION ENTRE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS Y LOS FUNCIONALES CON
RESPECTO A LA ADQUISICION DE LA NUEVA TECNOLOGIA

veridica_y certera.

IMPORTANCIA EVALUACION BRECHA OBSERVACION / PROPUETA
OBJETIVO ADQUISICION DE
NUEVA TECNOLOGIA

Introduccion de 10 7 30 Adquirir programas para process color

process color especializado para este trabajo, eje:
de Advance Polybag, Inc.

Descentralizacion de 5 3 35 Utilizar minimo el software Hermes

facturacion ultima version, ahorrara tiempos y sera
confiable.

Asegurar la calidad del 10 8 20 Utilizar la tecnologia y capacitacion

producto adecuada, sobre la base de la
tecnologia que se asimile.

Mantener informado a 5 4 30 Utilizar kioscos, Inter.-empresariales.

tiempo al personal, el

estatus de su historial.

Lograr una distribucién 5 2 40 Hacer muestreos via telefonica.

Tabla 6: CORRELACION ENTRE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS Y LOS FUNCIONALES CON
RESPECTO A LA CALIDAD

IMPORTANGIA EVALUACION BRECHA OBSERVACION/PROPUESTA
OBJETIVO CALIDAD
Introduccion de 10 8 20 Cada uno de estos objetivos puede ser
process color evaluado, con las normas de calidad
1SO 9000
Descentraiizacion de 5 3 35
facturacion
Asegurar la calidad del 10 7 20
producto
Mantener informado a 5 2 30
tiempo al personal, e!
estatus de su historial.
Lograr una distribucién 10 2 80
veridica y certera.
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Reflexion del capitulo

Adviértase que a pesar de que la empresa no tiene sistematizado
el plan estratégico, es indudable que cuenta con todos los elementos para
desarrollarlo. Para ello es importante que contemplen que tienen los
elementos necesarios que parten con las definiciones de la misién, los
objetivos y el compromiso de la organizacion, lo cual permite trazar las
lineas de accidn a seguir.

Asi pues se ve como se han tratado de alcanzar objetivos trazados.
Una dosis de planeacidn y organizacion son entre otros, los ingredientes y
las experiencias que se viven en cada una de las areas que conforman
esta empresa.
No se quisiera que se entendiera que esta empresa a estado bien dirigida
y planeada, puesto que lo que sucede, es que a aprovechado la ventaja
de ser lider en el ramo publicitario impreso y asi seguir siempre la
marcha, ademas que esta afirmacion liquidaria la hipotesis que se busca
comprobar.
Ademas es evidente que es necesario hacer esta implantacion, para un
adecuado seguimiento de los objetivos y estrategias empresariales.
Es justo darle merito como empresa de calidad y prestigio, lo que hace
que los consumidores del producto valoren los directorios, y que los
clientes de Color Pages conozcan lo importante que es anunciarse en
estos.

De las cosas importantes por mencionar con respecto al plan

estratégico es que este es una sistematizacion flexible que debe de
permitir cambios de acuerdo a las necesidades que se van rigiendo,
basados en los compromisos organizacionales que a esta convengan.
Por otro lado se puede ver que una vez que ya se establecieron las
premisas de la empresa Color Pages, la direccién general debera ser la
encargada de conformar el plan estratégico, pues ellos son quienes han
definido fas metas y acciones a seguir para continuar asegurando el
liderazgo de la empresa.
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PLANEACION TECNOLOGICA
Introduccion

Es frecuente, encontrar empresas que presumen de ir a la
vanguardia en materia tecnolégica, no obstante si se les estudia con
detenimiento, los defectos: concepciones anacrénicas del mundo y
tecnologias abstractas entre otros factores que terminan por desmentir las
pretensiones de varias corporaciones supuestamente modernas.

Las organizaciones, aun las mas poderosas y transformadoras requieren
de tecnologia, tal vez la mas rudimentaria, pero se requiere; mas aun
cuando hay que mejorar la que ya existe.

En las empresas el cambio tecnologico esta marcado por los procesos
de innovacién para elevar la productividad. En la medida en que se
fortalezca esa capacidad tecnolégica se podran introducir los cambios
que permitan enfrentar la nueva realidad econémica. Esta estrategia tiene
que ver con una adecuada seleccion, adaptacion y mejora de la
tecnologia; la planeacion tecnolégica es un proceso de maduracion
fundamental para el manejo armonico y sinérgico de la empresa, es una
herramienta cuya finalidad es servir para que la empresa alcance los
mejores éxitos de sus objetivos finales.

Por otro lado es indudable que cada dia crecen mas las evidencias
empiricas de la relacion entre el desarrollo tecnolégico y el crecimiento
econdémico, y la importancia de la tecnologia, la innovacion,
especialmente el papel central de la planeacion de esta misma. Y debido
a ello la necesidad de desarrollar este tema en el presente capitulo.

El papel que juega la tecnologia en los ultimos afos ha generado un
cambio de cultura empresarial, como una dimension dominante en las
organizaciones, para la toma de decisiones y ejecucion de estrategias de
desarrollo que permitan efectivamente construir y sostener ventajas
competitivas.

El presente capitulo se desarrolia con informacion documental: libros,
revistas, memorias, y medios electronicos.

Historia de la tecnologia

La tecnologia hace alusion a toda aquellas formas que tiene la gente
para usar sus inventos y descubrimientos para satisfacer sus necesidades
y deseos. Partiendo de esta base, la historia de la tecnologia se remonta a
los tiempos prehistéricos. Cuando la gente aparecié en la tierra, tuvieron
que trabajar para obtener alimento, ropa y cobijo. Con el pasar de los arios,
la gente invento maquinas primitivas, herramientas y técnicas que hicieron
el trabajo mas facil. Después, descubrieron que algunos elementos
naturales, tales como el agua y la electricidad, les podian suministrar
energia para incrementar su eficiencia en el trabajo. Asi, la tecnologia
primitiva no solo envolvié el uso de herramientas, materiales y técnicas,
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sino también incluyé a todas aquellas fuentes de poder que hicieran el
trabajo mas facil y productivo.

Sin embargo, la tecnologia industrial empezé hace tan sélo unos 200
anos, con el desarrollo de las maquinas con motor o mecanizadas que
ocasionaron el crecimiento de las fabricas y la produccibn masiva de
articulos. El periodo de la revolucion industrial (1750 a 1830), fomenté el
cambio de una sociedad rural dependiente de la agricultura a una sociedad
cuya subsistencia giraba en torno a la manufactura. Esta transformacion se
dio primero en Inglaterra, pero se extendié con rapidez a otros paises de
Europa, e incluso, durante la primera mitad del siglo XX, Japén y la entonces
URSS pasaron por este proceso’.

La revolucién industrial (siglo XVIII) sustituyd mucha de la mano de obra
por magquinaria. Este avance tecnolégico le dio tiempo el hombre de
dedicarse a la explicacion y demostracién de conocimientos cientificos que
mas tarde podrian ser usados como base para el desarrollo de nueva
tecnologia.

A medida que la tecnologia industrial fue avanzando, afecté cada vez
mas a la vida de las personas. Por ejemplo, el surgimiento del automovil
revoluciont las distancias entre personas y sus centros de trabajo, el radio y
la television, que cambiaron los habitos de entretenimiento de la gente o bien,
el teléfono, que vino a revolucionar el campo de la comunicacion.

La segunda transformacion tecnologica moderna empezo en la segunda
mitad del siglo XX, con el surgimiento de industrias que se enfocaron a partes
especificas de la ciencia, como la quimica, la fisica o las matematicas.
Gracias a este enfoque, llegd la tecnologia de la época en forma de
computadora; tambiéen proliferé el uso de materiales artificiales creados como
materias primas para la fabricacion de otros productos.

A esta transformacién se le ha llamado “La segunda revolucién industrial”
o “La revolucion Cientifica y tecnologica”, por que ha tenido tanto o mas
impacto en la sociedad moderna como la tuvo la primera revolucion en la
sociedad del siglo XVIII.

Con estos avances no solo se sustituyen la mano de obra humana en el
sentido de produccion, sino que también se desplaza al humano en muchas
de las funciones mentales.

Se puede considerar que el 90% del tiempo que ha transcurrido en la
evolucion tecnolodgica estuvo concentrado en la era paleolitica y Neaolitica, y
en el 10% restante, la tecnologia ha alcanzado su maximo desarrolio.

1 Ma. Fsperanza Bires, " Administracion de b teenologia® Conceptos bisicos, I'TESM, divisidn de Administracion y ciencias socias Pigs. 1.1 - 115
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Definicion elemental de tecnologia

Tal como ocurre con estrategia existen multiples definiciones de lo que
es la tecnologia. El diccionario Larouse dice que la tecnologia es “el
estudio y uso de la ciencia para propdsitos practicos”

Una definicidn mas técnica la presenta Philip A. Roussel y otros?. Estos
autores dicen que "la tecnologia es la aplicacion del conocimiento cientifico y
de la ingenieria a la obtencion de un resultado practico(...) Tecnologia es el
proceso que capacita a una empresa para decir; Nosotros sabemos cémo
aplicar la ciencia / ingenieria a... (...} La tecnologia es lo que fija al producto, o
al proceso, la ciencia y la ingenieria”

“A la tecnologia se la define como un método (o procedimiento) para
efectuar algo, en esta definicibn se deben considerar los medios
(instrumentos, herramientas y maquinas) vinculados al procedimiento y a la
clase de materiales que se transforman. También debe incluir los
conocimientos cientificos formales (escritos y al alcance de cualquier persona
o grupo de trabajo o trabajador en particutar”)®

“La tecnologia consiste en una serie de técnicas; cada técnica esta
asociada a un conjunto de caracteristicas. Estas caracteristicas incluyen: la
naturaleza del producto, el uso de los recursos (maquinaria, personal
calificado y no calificado, materiales, administracion y otros insumos), la
escala de produccion y todos los productos y servicios complementarios
considerados™

“Como se podra ver para unos la tecnologia estd asociada

exclusivamente con el saber como (“know-how"), o con la informacién
contenida en patentes, manuales, férmulas, planos, diagramas, etc. Para
otros, la tecnologia se encuentra simplemente integrada a la maquinaria y a
los equipos empleados en la produccién.
La tecnologia engloba todas estas ideas y algo mas, ya que es un paquete
de conocimientos de distintas clases (cientificos, técnicos, empirico, etc.)
provenientes de diversas fuentes (descubrimientos cientificos, otras
tecnologias, libros, manuales, patentes, etc.) a través de métodos diferentes
(investigacion, desarrollo, adaptacion, copia, espionaje expertos, etc.)™

Un concepto de tecnologia mas reciente afirma que “la tecnologia es la
aplicacion practica y sistematizada del conocimiento para producir y
comercializar bienes y servicios que satisfagan una necesidad o deseo”.

En sintesis, una definicion amplia de la tecnologia debe de abarcar cuatro
componentes:

2 Philip A Rouwsel, Saacd Kamul, Erickson, Tanara J., Tercera generacion de 1 + 1, McGrawel il 1991
3E. Fernindez Sincher y Zulnu Femindes, Manual de dinveinn etratdgica de b wenologis, 1989

4 F. Stewary, Technology and underdevetopment: McMllan, N.Y., US A 1977

5 Sibato, A Mackenzae, M. Ly produccion de te nokogia. Nueva Tnagen, México, 1982
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e Hardware técnico, esto es, una configuracion especifica de maquinaria y
equipos adecuados para la elaboraciéon de un producto o la presentacién
de un servicio.

e Know how, es decir conocimiento cientifico y técnico, cualificaciones
formales y saber basado en la experiencia.

¢ Organizacion, vale decir, métodos de gestion capaces de relacionar el
harware técnico con el know how.

e« E| producto, es decir, el producto propiamente dicho o el servicio como
resultado del proceso de produccion” ®

Taxonomia de la tecnologia

Cuando se habla de tecnologia, existen varios términos asociados a
ella que le imprimen diferentes connotaciones, dependiendo de su origen, su
importancia relativa o la forma en la que se encuentra representada.

Puede hablarse, por ejemplo de:

s Tecnologia dura: la que se considera incorporada a maquinas, equipos,
plantas de procesos, efc.

¢ Tecnologia blanda: la que se refiere a metodologias, procedimientos,
estilos de administracion, etc.

e Tecnologia incorporada: la que se encuentra haciendo parte de un equipo
0 maquina.

e Tecnologia desincorporada: la que se encuentra descrita en documentos
tales como planos, manuales, patentes, elc.

¢ Tecnologia medular: la que se considera central, indispensable o critica
para un negocio en particular

s Tecnologia complementaria: la que no se considera medular, pero que se
requiere para lograr los objetivos de un negocio especifico.

Aun mas dificil clasificarla dentro de uno de los grupos descritos
anteriormente. Puede existir tendencia a confundir la tecnologia que una
empresa utiliza con el producto de comercializarla o la funcidon que
desempeiia. No obstante, partiendo de la definicion de Philip’, es claro que la
tecnologia es el conocimiento que la empresa tiene sobre cierta area de la
ciencia o ingenieria y que le permite obtener productos o servicios y
comercializarlos.

La tecnologia en la empresa

“La tecnologia cémo variable motriz en las empresas competitivas tienen
un especial cuidado para detectar los cambios tecnolégicos y del mercado
que pueden crear cambios en el entorno” 8. Por ello, se considera que “la
administracion de la tecnologia es actualmente, la clave del éxito
empresarial™® en todas partes del mundo. Sin embargo, esta tarea no resuita
facil. Un uso ineficaz de la tecnologia puede llegar a socavar las bases

o Jorg MeverSuamer, * La creacson de capacidad eenobigica en paises en desamolio”, Desanulb v cooperacion, Berdin No. 171993
7 Pl A Rouseel, op. ci, Pig, 96
8 Ayron Magnet, “ Meet the new revolonanes ™, Forune, Swizedard, vol 125 No. 4, Febrem 24, 1992,

9 Brenton R Scheder, “Fow sony keeps the nugic going, en Fortune™, Swizerbund, vol 125 No 4, Febrem 24, 1992
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competitivas de las empresas. Ademas, un sistema tecnolégico no siempre
es portador de ventajas competitivas.

Usualmente, el campo de accién de la administraciéon de la tecnologia es
visto como un enfoque meramente interno en la empresa, que se centra en
buscar el ambiente propicio para estimular las actividades de investigacion y
desarrollo, asegurar que las innovaciones correspondan a las necesidades
del consumidor, o bien en buscar relaciones entre el tamafio de las empresas
y el nivel de tecnologia existente. Sin embargo la tecnologia tiene un alcance
mucho mayor, pues es uno de los factores que afectan en gran medida la
posicién competitiva de las empresas en la industria.

El sistema tecnoldgico, necesario para la produccién de bienes o
servicios, se incorpora al sector productivo mediante la produccion directa
(como ocurre en toda unidad econémica que utilice la tecnologia que ella
misma produce) y por su comercio (cuando la unidad econdémica adquiere
tecnologia ofrecida por otros); estas operaciones tienen un caracter
economico. Este sistema tecnoldgico tiene un precio y una mercancia que
tiene un valor de uso y de cambio. El valor de uso esta determinado por el
grado en que cumple los propodsitos para lo que se integrd el sistema vy el
valor de cambio del mismo se mide por la proporcién en el su valor de uso se
cambia por el de otra mercancia, ya sea directamente o por medio de
unidades monetarias".’® “Mientras que su valor de uso depende de la
utilizacién practica del conocimiento contenido en el sistema tecnoldgico, el
valor de cambio es el resultado de la apropiacion privada de ese sistema
tecnolodgico por el propietario y, de esta manera conlleva, un cierto grado de
poder de mercado y de capacidad para generar utilidades. EI comprador
demanda la tecnologia porque necesita su valor de uso; el vendedor la
suministra para obtener beneficios econdmicos mediante esa transaccion.

Por ello el sistema tecnologico debera incorporar el valor de cambio,
ademas del uso, debido a que muchas veces se invierte en integrar nuevos
sistemas, buscando obtener mejores valores de uso, olvidandose de la
dimension del valor de cambio de los mismos, sin esto la capacidad de
respuesta del sistema en el sector productivo seria diferente.”""

El sistema tecnolégico desde su disefio inicial se debe especificar desde
el punto de vista del mercado (adecuado el valor de cambio y de uso) Lo que
los clientes compran tiene que responder satisfactoriamente a sus
necesidades reales. Contar con una tecnologia particular y poder fabricar
productos Unicos no es suficiente para dar permanencia a cualquier
organizacion. Hay que mantenerse en el mercado y, para esto, el cliente
debe captar el verdadero valor de lo que esta comprando via la satisfaccion
total de sus necesidades.

12 Porter M “Competnve Adventage™ | Cratng and St Se. Perfomunice, Nueva Yok The Free Press, 1985,
11 M Waisshhah e 1 Guaener, “Flenemos para wa estrategia ke desamollo cientifico y wcnologico™, Administracion de Proyecios de innovacién iscnoldgica, de Femando
Machado, Gemika, Méxao
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Conocer a fondo el sistema tecnolégico permite:

1. Afianzar la posicién competitiva de la organizacion en el mercado, a
través de la venta de productos adecuados

2. Desarrollar sistemas tecnologicos alternativos que superen a los que
actualmente esté enuso y

3. Diversificar los portafolios de productos si se considera
estratégicamente necesario.

La integracion y el desarrollo del sistema tecnolégico deben ser
valorados a largo plazo, la miopia tecnologica del corto plazo conduce a
errores estratégicos insalvables o muy costosos. Emplear o proporcionar la
mejor tecnologia no quiere decir nada, lo verdaderamente importante es
aplicar e integrar un sistema tecnolégico adecuado a la demanda del
mercado y la realidad que nos plantea el entorno especifico de la
organizacion.

Un aspecto clave, que a menudo se olvida, es que el sistema tecnoldgico
debe analizarse con criterios de mercado y con un enfoque de costo-
beneficio a largo plazo.

La mejora del sistema tecnoldgico es una mejora valida para mantener o

incrementar la posicion competitiva en el mercado. Las decisiones de
inversién en tecnologia suelen ser irreversibles, y si no se toman en el
momento oportuno después resultara muy dificil su introduccion en el
mercado. Conviene valorar estratégicamente el potencial de una tecnologia
para decidir si es trascendente cambiarla. No es la temporalidad lo que
conduce al progreso tecnolégico, sino la realizacion sistematica y sostenida
de un esfuerzo de planeacidon en el sentido adecuado orientado por el
diagndstico. Prondstico y prospectiva tecnolégica. De hecho, gran parte de
las empresas son renuentes a la implantacion de un nuevo sistema
tecnologico porque en algunas ocasiones éste puede parecer menos
eficiente que la tecnologia que se utilice en ese momento y otras veces se
sobre valora el potencial de una parte del sistema tecnolégico cuando o que
produce su avance es el desproporcionado nivel de inversion que se le
destina al mismo.
Una tecnologia se debe abandonar si su rentabilidad no es satisfactoria. Pero
a veces, es conveniente seguir invirtiendo en ella, aunque aparentemente
resulte poco rentable; debido a que contribuye indirectamente, como
elemento de la sinergia, a dar una mayor competitividad a la organizacién
misma o porque es un elemento estratégico en la planeacién corporativa.”'?

Planeacién tecnoloégica

“Asi como la planeaciéon de mercadotecnia trata con decisiones sobre
distribucion, precio, planeaciéon del producto y promocion, asi la planeacién

12 Tomado de ks apuntes del profesos Lus Valdes Hemindez, “14 teenologia™, La adminisiracion de L ecnolog@ en bis omganizaciones, en memorias XV simposio nacional de

pesquesa de adnunizacao em C&T, Rio de e Brasil, Octube 1991,
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tecnolégica trata con decisiones sobre seleccidn de tecnologias, disefo y
desarrollo de productos, fuentes de tecnologia y administracién, y
financiamiento de investigacion y desarrolio”’®

Para muchas compaiiias, y especialmente para aquellas que compiten en
industrias caracterizadas por rapidos cambios tecnolégicos, el desarrollo de
un conjunto de politicas bien definidas y consistentes para tratar con la
tecnologia es de primordial importancia.

Para desarrollar una planeaciéon tecnolégica efectiva deben considerarse
varios temas importantes:

¢ Decidir sobre estrategias genéricas para negocios, basados en
diferentes tecnologias en el portafolio corporativo.

e Escoger las combinaciones producto-mercado a la luz de sus
requerimientos tecnologicos cambiantes.

o Entender las fuentes de sinergias basadas en la tecnologia y los
apalancamientos tecnolégicos.

La estrategia tecnologica que se desprende de estas consideraciones
servira como base para varias decisiones fundamentales tales como:

1. Seleccion de las tecnologias que deberan ser la base del negocio.

2. Determinacion de las tecnologias en que se debe ser especialmente
diestro y de las competencias que requiere el negocio, a esto le
llamaremos fuentes tecnologicas.

Forma de incorporacion de estas tecnologias a los productos.
Criterios para diseiar nuevos productos.

Determinacion de las fuentes de la tecnologia requerida.
Determinacién del monto de la inversion para el desarrollo o compra
de la tecnologia

Decisiones sobre la asociacion para adquirir tecnologia o permanecer
independientes.

Forma de organizar y administrar la tecnologia y la innovacion.

Fecha para la introduccion de la tecnologia al mercado.

O N onpw

En la literatura no se encuentra una definicion universalmente aceptada
para planeacién tecnologica, para muchos significa planeacion de la
tecnologia, de la ingenieria, del desarrollo, de operaciones de manufactura,
etc., lo cierto es que es una variable indispensable, que interviene en el
proceso de planeacion estratégica y que permite a las empresas ser mas
competitivas.

Objetivo de la planeacion tecnolégica
El propésito de la planeacion tecnoldégica de una empresa es

permitirle estar preparada para proveer productos a través del tiempo que
permitan lograr las metas competitivas de la organizacion. En la practica, la

13 Esperaizs Bus, op. Cut, Pags. 14-15
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planeacién tecnoldgica determina la asignacion de recursos entre diferentes
actividades técnicas. Puesto que la disponibilidad de fondos es limitada,
deben hacerse selecciones entre las diferentes actividades técnicas, en
donde cada una parece atractiva por si misma. Por lo tanto la planeacion
tecnolégica estd enfocada a seleccionar entre nuevas alternativas
tecnoldgicas, la forma en que se implantan en nuevos productos y procesos
y la utilizacién de los recursos que permitirdn su implementacion exitosa'’.
Cuando se hace propiamente una planeacion tecnologica esta debe de
estar relacionada con politicas funcionales en areas tales como
manufactura, mercadotecnia, finanzas, investigacion y desarrolio, también
como con politicas de toda la corporaciéon relativas al enfoque producto-
mercado.

La importancia de esta estriba en que las selecciones tecnoldégicas,
cuando se hacen en el ambito corporativo, son también decisiones de
negocios, por ejemplo, las decisiones del disefic involucran negociaciones
entre costo, funcionamiento, confiabilidad y facilidades de uso, y todas ellas
tienen un impacto importante en la competitividad.

Debido a que su primera funcién inmediata es dar una forma definida
y artificial a un conjunto de materiales o a una actividad humana especifica,
planear la tecnologia nos va a permitir saber, conque podemos hacer lo que
antes no se habia hecho, pues ella permite “ampliar y superar los limites
organicos del cuerpo humano y compensar su fragilidad y vulnerabilidad™®

Al integrar la tecnologia en las politicas de la empresa, se puede
desarrollar una postura bien definida y coherente hacia la tecnologia y se
faciltan y favorecen las decisiones de la administracion en areas
relacionadas con ia tecnologia. De no haber esa integracion ningun Plan
tecnoldgico seria productivo, y por supuesto se deterioraria la posicion
competitiva de la compaiiia.

En otras palabras, se podran plantear las siguientes preguntas con relacion
a la planeacién tecnolégica.

1. - (Estamos haciendo las inversiones en tecnologias en aquelias areas
que nos daran los mejores retornos posibles?

2. - Especificamente, ; Estamos haciendo nuestras inversiones a largo plazo
y de alto riesgo en aquellas areas de mayor oportunidad para nuestra
compania?

3. - Aun cuando estemos invirtiendo en tecnologia en las areas de mayor
oportunidad ¢Hay incompatibilidades potenciales entre la planeacion
tecnologica individual y los planes de negocio?

14 tbic,p. 101
15 Citado por Kanz en 1996, Zubatf S, *The age of the sinun nuchine™, Basic books, New York 1988 ailuzado por |ebero Tapiss Garcia, profesor de ingenieria quimica en su

anicub sobre gestion tectekopica y desamulio teenobogicn, publicado en b revista de L facattad de ingenieris en Diciembre de 2000. Pgs. 158-177.
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En términos generales el objetivo general de la planeacién
tecnolégica, es el de mantener o incrementar la capacidad competitiva de la
empresa, la cual tiene una fuerte interrelacién con las funciones técnicas de
mercadotecnia de producto y costos técnicos.

Para lograr el objetivo principal, sera necesario adaptarse a los cambios que

pueden provenir de tres entornos, los cuales deben ser considerados, de
acuerdo con {a siguiente tabla:

[ Objetivos y campos de la planeacion tecnolégica.

Tipodeentorno Campo de Innovacion 4
1. Tecnoldgico 1.1.  Productos i
o ) B 1.2.  Procesos de fabricacion B
2. . Econdmico 12.1.  Productos (diferenciacién, adaptacion, |

: calidad) ;

. i 2.2.  Sistemas y condiciones de comercializacion i

3. Sociopolitico 13.1.  Estructura organizativa :

] 3.2.  Sistemas y procedimientos de direccion ‘

Fuente: “Planificacion estratégica de la innovacién” J.M. Veciana Verges; Management
Today, Julio 1986

Proceso de la planeacién tecnoldgica

Este proceso se inicia generalmente cuando la organizacion, dentro de
sus objetivos decide hacer procesos diferentes a sus productos o a sus
formas de trabajo; y es entonces cuando la organizacion siente que alguna
actividad o forma de actuacion ha dejado de ser satisfactoria. Integrando las
funciones de planeacion de la tecnologia (como elemento competitivo
basico.

Si existe un desfasamiento entre el conjunto de expectativas con respecto a
los objetivos o exigencias en relacion con determinadas actividades o

rendimientos, entonces se procedera a establecer los campos de la
planeacion tecnolégica.

“Con el fin de evitar una falta de cohesion y responsabilidad que puede
acompafar esta estrategia tecnolégica es conveniente proporcionar una
administracién centralizada y una responsabilidad para el programa
corporativo como un todo — su estrategia, su presupuesto y su éxito. Esta
planeacion consiste en agrupar a un numero de “areas” que comprenden
esas areas tecnologicas fundamentales o areas facilitadoras y es un proceso

que debe ser administrado por un lider de programa, orientado hacia la
tecnologia.

La integracion de la planeacion tecnoldgica con la planeacion estratégica
del negocio requiere de cinco practicas superiores:

1. Establecer un proceso estructurado de planeacion tecnolégica

s Creacion de una vision y escenarios del entorno
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o Definicién de las fuentes de ventaja competitiva de la compaiiia y
de un rango de opciones tecnoldgicas que pueden contribuir o
crear esas ventajas.

e Evaluar estas opciones e integrarlas en un portafolio tecnolégico
balanceado resultados en el corto con el largo plazo, asi como
tecnologias de bajo y alto riesgo.

2. Alentar un activo involucramiento entre | y D y otras funciones:

e Creacion de una funcién de gestion de tecnologia que permita una
interfase entre las unidades de negocio e | y D tanto para el
desarrollo de productos como de procesos.

e Creacion de grupos multifuncionales para la seleccidn de
proyectos.

. Lograr el compromiso de la alta direccion:
e Autoridad y dinero

4. Organizar una planeacion tecnoldgica efectiva con una amplia
participacion por parte de todas las funciones:

Utilizando equipos que cruzan funciones.

Rompiendo el aislamiento de | y D — rotacién de gente.

Relaciones con organizaciones externas: proveedores, socios,
clientes.

5. Hacer a las unidades de negocio y a | y D responsables de
resultados mensurables:

e Las unidades operativas financian al presupuesto de | y D en un
alto porcentaje
Flujos de caja derivados de tecnologia.
Tiempo para lograr un punto de equilibrio desde que se detecta la
oportunidad hasta que se logra €l punto de equilibrio"16.

Para Esperanza Bueres “en el proceso de planeacién tecnologica deben
de estar incorporados tanto el andlisis de las oportunidades técnicas y
particularmente en los limites técnicos, como las oportunidades de mercado
para cada una de las lineas de productos o unidades de negocios. Si esto
se hace trabajando en conjunto, la gente de mercadotecnia con la de la
tecnologia, se garantiza que exista una liga entre ambas funciones, lo que
aumenta la probabilidad de éxito en el mercado.

Para efectuar una planeacion tecnoldgica se requieren las siguientes
fases:

16 Anun Garcla Tones D, *Gestion tecnobogica y desarmllo universaario®, Planeacion tecnobogica, Coleceidn ciencia t ltc.nologi.\,num. 39, Bid-Secad-Cind, Méxica, 1997, Pigs 49-67
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Fijacion de las metas tecnolégicas de la organizacion

Evaluacién tecnolégica

Definicién de politicas tecnoldgicas

Elaboraciéon de planes y programas de accion

Fijacion de los criterios de evaluacion del desempefio de la
tecnologia.”

El proceso descrito trae como afadidura otros procesos derivados. Para
el caso que se esta desarrollando, se ha seguido la linea tomada a partir del
modelo de planeacién tecnoldgica de Arturo Garcia Torres'”.

El presente proceso describira la relacion entre tecnologia y la
metodologia para elaborar un plan tecnolégico. A partir del proceso de
planeacion estratégica descrito; es posible desprender la componente
tecnolégica del mismo, sin embargo la propia variable tecnolégica contribuye
a forjar el plan estratégico.

La relacidon entre planeacion estratégica y tecnologia se da a varios niveles
que conviene aclarar:

1. - La dimensién tecnoldgica como insumo al proceso de PE.

En este caso la tecnologia es una mas de las variables que intervienen en
el proceso de PE y que deben considerarse. A lo largo de todo el proceso
es necesario identificar y analizar informacién externa e interna de indole
tecnolégica. La responsabilidad en este caso recae, obviamente, en
aquellos directivos que estdn mas cercanos, al entorno tecnologico:
personal de | y D, ingenieria, operaciones.

2. - La PE de empresas tecnoldgicas o empresas en tecnologia

La variable tecnologica en estas empresas es de la mayor importancia,
dado el tipo de organizacion. En el caso de compariias basadas en
tecnologia, el proceso de PE debe tener especial énfasis al monitoreo del
entorno  empresarial especialmente a la competencia y desarrollos
tecnolégicos en especial. Debido al constante cambio tecnologico, los
planes deben ser mas flexibles siendo la componente | y D de gran
importancia.

3. - La estrategia tecnoldgica de una organizacion'®

Este es un aspecto de gran importancia que busca contestar cuatro
aspectos:

17 Tomado del aniculo de Anuri Garca que escrbe a pantir de L experiencias de empresas mexicanss, ekmplo de estas emprsas es el Centro de investigacidn, disefio y
desarrolio Delphi de General Motons, establecido en Ciudad Juirez, México., escrito para b revista espacios, vol 17 (3) 1996,
18 Ansoff HI. y Stewart | M. “Strategies for a Technologybased Business®, Farvand business review, Nov. - Dic. 1967,
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¢, Cual es la importancia relativa de la tecnologia para el desarrollo

competitivo de la organizacion?

e ¢ En donde invertir para lograr un desarrolio tecnolégico?
¢, Como elegir entre varias opciones en cuanto a si conviene o no
buscar un liderazgo?

e ; Como elegir con relacion al origen de los conocimientos
necesarios: autogeneracion via | y D o de comprar a otros?

e ¢ Cbobmo responde a los objetivos estratégicos?

4. - El plan estratégico de la funcién tecnoldgica
Esto consiste en la formulacién del plan funcional del area responsable

por el desarrollo tecnolégico asociado a las operaciones, la cual
complementara y hara operativas las funciones del area de 1 y D.

PLANEACION
ESTRATEGICA « DIAGNOSTICOS
+ PLAN TECNOLOGICOS
ESTRATEGICO » PRONOSTICOS
* REQUERIMIENTOS TECNOLOGICOS
TECNOLOGICOS v’ * PROYECTOS ACTUALES
+ PROPUESTAS
PLANEACION

TECNOLOGICA

Asi, el plan tecnolégico es uno de los principales factores que afectan el
grado de competencia en una industria, jugando un papel muy importante
en el cambio estructural y en la creacién de nuevas industrias, puesto que,
como se ha mencionado previamente, de todos los factores que pueden
cambiar las reglas del juego el cambio tecnologico es uno de los mas
prominentes'®, pues afecta la ventaja competitiva y la estructura industrial,
por lo que es conveniente concentrar la atencibn sobre como una
organizacion puede reconocer y aprovechar las implicaciones competitivas
de cambio tecnoldgico.

Ello puede ser posible a traves de:

Conceptualizacion de tecnologia en la organizacion.
Relacién entre tecnologia y capacidad para competir: logro de una
ventaja competitiva sostenible

e Forma en que la tecnologia conforma la estructura industrial

e Meétodos para seleccionar una estrategia tecnologica.

 Pronosticos del cambio tecnolégico conforme evoluciona una industria.

Tecnologia y capacidad para competir

Toda organizacion comprende un nGmero de tecnologias y sub-
tecnologias y manufactura, pueden tener un impacto significativo en la

19 M, Porer., op. ca., lig 9
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habilidad de competir de una organizacion. Existen varias tecnologias que
definiran la efectividad en todas las funciones de una empresa:

Administracion general, planeacion, finanzas, etc. (Infraestructura de
la empresa): Tecnologia de la informacion.

Administracion de los recursos humanos: tecnologia de Ia
capacitacion.

Desarrollo tecnolégico: herramientas para el desarrollo del software,
administracién de proyectos de |l y D.

Adquisiciones: tecnologia de sistemas de comunicacion y de
transporte.

Logistica de entrada y salida: tecnologia para el manejo de materiales,
tecnologia de pruebas.

Operaciones: tecnologia basica de procesos, tecnologia de
materiales, tecnologia de herramientas, métodos de mantenimiento.
Comercializacion y ventas: tecnologia de medios.

Servicio: tecnologia de diagndstico y pruebas.

De esta lista es posible concluir que:

Una eleccién tecnolégica en una parte de la organizacion puede
tener implicaciones para otras partes de la empresa.

Las tecnologias de la empresa son claramente interdependientes de
las tecnologias de los compradores y de los proveedores.

La tecnologia estd presente en todas las areas de formacién de
valor,

La tecnologia afecta no solamente la ventaja competitiva, si tiene un
papel significativo en la determinacién de la posicion relativa de costo o
diferenciacion, sino también es un determinante basico de la estructura
industrial en la medida que la tecnologia se utilice ampliamente en la

indus

tria. En este caso la tecnologia puede afectar las cinco fuerzas

competitivas del esquema propuesto por Porter, y de esta manera mejorar
o erosionar la atractividad de la industria:

Barreras de entrada

Poder de compra de los clientes
Poder de compra de los proveedores
Sustitucion

Rivalidad entre los actuales jugadores.

Estos cambios afectan la definicion de los limites de una industria, y por
lo tanto, de su atractividad total.

Estrategia tecnologica

Este punto se refiere al planteamiento de la organizacion hacia el

desarrollo y uso de tecnologia. Si bien comprende el papel de la | y D
formal, debe implantarse e incluir a todas las areas de la empresa, dado el
impacto de la tecnologia en las actividades de la organizacion. La estrategia
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tecnoldgica es solo uno de los elementos de la estrategia competitiva global
y, por lo tanto, debe ser consistente y apoyada por las elecciones en otras
funciones (comercializacién, operaciones, finanzas, etc.. ?

La estrategia tecnologica debe enfocarse a contestar cuatro aspectos
principales:

1. ¢Cual es la importancia de la tecnologia en el desarrollo de la
organizaciéon?

¢, Que tecnologias desarrollar?

¢, Se debe o no buscar liderazgo en estas tecnologias?

¢ Cual es el origen de esas tecnologias?

bl

ORGANIZACION

Importancia de la tecnologia para el desarrollo a largo plazo de la
organizacion

La importancia que la tecnologia tiene para la organizacion, se puede
ubicar a lo largo de dos decisiones estratégicas:

1. - La decisidn sobre si la empresa debe o no invertir en un desarrollo
tecnolégico propio o licenciar la tecnologia.
2. - La decisién de si debe buscar o no un liderazgo en la mayoria de las
tecnologias importantes para su operacién.

La manera como se abordan estos aspectos es basica para la
organizacion y afecta la totalidad de sus operaciones. Es tan importante
que, como se recordara, forma parte de la propia definicion del propdsito
basico de la empresa.

En realidad esta actitud de los directivos / dueiftios de la organizacion se
aplica no sélo a la variable tecnolégica, también afecta al grado de
innovacion en todos los frentes de la entidad. ;Promueven o no los
directivos un proceso de destruccion creativa al interior de su organizacién?
“Mucho se ha escrito sobre los factores que influyen en este tipo de
decisiones quizas lo que esta detras de las decisiones es la propia cultura
de los directivos de la organizacion, esto es sus valores y expectativas
sobre el papel que puede jugar la tecnologia en el negocio, los cuales a su
vez estan influidos por su propia experiencia y formacién profesional”?°.

Cuando el cuerpo de directores de una organizacion esta integrado por
ejecutivos ajenos a la ingenieria y al proceso de creacion y aplicacion de

20 Desl TF vy Kennedy, ®*AA Corporate Cahuns | The Rates and Rawab of Corponate Life, Masachussers: Addisorr Wesley, 1982,
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nuevos conocimientos, resulta extremadamente dificil que puedan entender
la importancia de contar con una sélida base tecnolégica para lograr una
ventaja competitiva.

Dos factores externos que influyen de manera determinante en la
actitud de los directores son los siguientes:

1. - Intensidad de la tecnologia (aplicacion de conocimientos) en las
operaciones de la organizacion. La complejidad de estos conocimientos, su
tasa de cambio, su posicion en el ciclo de vida, su disponibilidad, su costo
de desarrollo, son factores que caracterizan a las diferentes actividades
econdmicas y que definen si la tecnologia es o no prioritaria para que la
organizacion pueda operar en el mercado.

2. - Clima de competencia que existe en la industria en la que se opera.

En una industria cerrada y sobreprotegida no existen razones poderosas
para innovar tecnolégicamente. Por el contrario, las organizaciones que
operan en mercados no protegidos o que participan activamente en
mercados de exportacion han tenido que desarrollarse en todos los frentes
para poder enfrentarse a los mejores, destacando para cierto tipo de
industrias el area tecnoldgica.

Eleccion de tecnologias que se debe desarrollar

En el fondo de la estrategia tecnoldgica se encuentra el tipo de
ventaja competitiva que la organizacion esta tratando de lograr.

- Minimo costo
- Diferenciacion
- Nicho

Las tecnologias tanto de producto como de proceso que deben
desarrollarse, son aquellas que mas pueden contribuir a la estrategia
genérica de la empresa, tomando en cuenta la probabilidad de éxito de
desarrollarlas.

Adicionaimente, la eleccion de las tecnologias a desarrollar no deben
limitarse a aquellas pocas en las que existen oportunidades de lograr
desarrollo de asalto importantes, mejoras modestas en varias de las
tecnologias de la empresa, incluyendo aquellas no relacionadas al producto
o al proceso de manufactura, pueden resultar en un mayor grado de
beneficio para la ventaja competitiva. Mas aun, mejoras acumulativas en
muchas actividades pueden ser mas sostenibles que un adelanto
importante que es facilmente notado por los competidores y pasa a ser facil
blanco de imitacion.

Si bien es légico afirmar que las tecnologias que convienen desarrollar
son aquellas que apoyan la eleccion de logro de una ventaja competitiva,
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alin queda pendiente resolver como identificar la prioridad relativa de todas
las tecnologias y sub-tecnologias que existen en la organizacién.

Liderazgo o seguimiento tecnoldgico.

La eleccion sobre si se debe ser lider o seguidor tecnolégico en una
tecnologia importante depende de tres factores:

1. - Sustentabilidad de la ventaja tecnoldgica, que a su vez esta en funcion
de:

e Si la fuente de cambio tecnologico proviene de la industria o de
fuera de ella.

e La presencia o ausencia de una ventaja sostenible en costo o
diferenciacion al efectuar el desarrollo tecnologico.
Habilidades tecnologicas relativas
Tasa de difusion de la tecnologia

2. - Logro de ventajas de ser el primero, al ser capaz el lider de transferir la
brecha tecnoldgica hacia otras ventajas competitivas que persisten aun
cuando la brecha tecnolégica llegara a desaparecer, en términos generales,
el primero recibe la oportunidad de definir las reglas en las que se
competira, obteniéndose las siguientes ventajas:

Reputacion

Apropiarse en forma exclusiva de un posicionamiento competitivo.
Asegurar una ventaja si existen altos costos asociados al cambio de
proveedor.

Ganar acceso a canales de distribucion unicos.

TESIS CON -

L J
¢ Iniciarse antes en la curva de aprendizaje.
e Acceso favorable a instalaciones, insumos u otros recursos escasos.
e Lograr definir las normas que regiran la tecnologia y otras
actividades.
E e Lograr barreras institucionales en contra de imitaciones mediante
F ) patentes y permisos del gobierno.
%_" ¢ Altas utilidades temporalmente durante el arranque de! ciclo de vida.
?_‘g 3. - Las desventajas de ser el primero incluyen:
<4
:j Costos propios de liderazgo:
<1 l.ogro de aprobaciones.
Educaciéon de los compradores.

Desarrollo de infraestructura y de insumos necesarios.
Inversion para el desarrollo de productos complementarios.
Riesgos de que las condiciones cambien.

Incertidumbre de demanda.

Cambios en las necesidades de los clientes.
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» Especificidad de las inversiones que no permiten que faciimente se
puedan modificar las instalaciones para generaciones posteriores de

productos.

Discontinuidad de las tecnologias.
Posibilidad de que los competidores imiten a menores costos.

William Rothschild®', propone cuatro opciones estratégicas con relacion
al liderazgo tecnolégico:

A continuacién se presentan estas cuatro opciones:

Liderazgo
Seguidor rapido
Seguidor lento
No seguidor

Posicién relativa

Factores criticos de éxito

Estrategia Justificacion
Liderazgo + Prevenir |a madurez del mercado +Lider o fuerte + Excelente monitoreo
o del producto, extendiendo su vida . Lider-fuerte »Répida respuesta
+ Disuadir a Ia competencia financieramente « Disposicion de continuar interviniendo
» Producto Unico protegible
« Sobrepasar a la compelencia + Débit ahora pero posee las + Lider en &l mercado confiado
y cambiar las reglas del juego. caracteristicas necesarias + Direccion orientada al iesgo
para llegar a ser ganador + Disposicion a invertie
+ Direccion orientada a! fiesgo
+ Direccion dedicada y conocedora
+ Servicio
+ Desarrollo de un nuevo + Unico
mercado o nuevo negocio + Lider en el nuevo producto + Capacidad de sostenimiento
*Respuesta a legislacion, + Habilidad de capitalizar a tiempo
reglamentos, oportunidades * Lider / sequidor
« Estandarizacion para vender + Habilidad para licenciar y hacer disefios que
accesorios, servicios, partes de s Lider estén de acuerdo a las nomas industriales
repuestos para poder vender accesorios,  semicios,
partes.
+ El competidor no es lo + Probablemente nitmero » Reconocimiento de! iesgo
Rapido suficientemente fuerte para ganar uno es capaz de responder + Sistema de monitoreo
Seguidor *Varias tecnologias compelitivas rpidamente + Opciones de contingencia
* Incertidumbre sobre la legislacidn
Seguidor + Baja prioridad +Posicion moderada o baja +Monitoreo y establecimiento de buenos
Lentoo +Clima compettiva con baja planes de contingencia.
No atractividad
Seguidor » Se espera que el comprador fracase
+Cliente no cambiard
* Mercado declinante o de bajo
crecimiento
+ Otras fuerzas que conduciran la
estrategia.

TESIS CON

k on, Nueva Yorke Amacom, 1979,

21 William Rothschild, *Strategic Ak

"+ Selection, Develop
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Origen de la tecnologia

La cuarta componente de

la estrategia es el

origen de la

tecnologia, la cual puede ser el resultado de un esfuerzo interno o de la

compra del exterior.

Existen ventajas y desventajas de la venta y de la compra de
tecnologia, como se muestra en el siguiente cuadro.
La decision de sustentar el crecimiento de la organizacién sobre la
base de tecnologia licenciada, si bien en ocasiones es la Unica opcion para
los paises en vias de desarrollo, debe acompafarse por vigorosos
programas de asimilacién y desarrollo tecnolégico a fin de crear una base

tecnolégica propia

con capacidad de competir

en

los mercados

internacionales en forma independiente sin tener la necesidad de compartir
los beneficios de esos esfuerzos con las empresas que originalmente
proporcionaron la tecnologia.

L Venta de tecnologia

BB Compra de tecnologia

<+

+

« Incapacidad para explotar
la tecnologia

» Practicamente
regalar la ventaja
compelitiva por una
tasa muy baja de

» La tecnologia esta
probada, en varias
ocasiones, por muchos
anos de experiencia

+ La tecnologia que
se Compra no es
por lo general la
tecnologia de

regalias que no punta
justifica la venta
+ Acceder a mercados que * Creacion de + Enel corto plazo, puede * Muy dificil de
de ofra forma no estarian competidores ser mas barato acceso a los
disponibles innecesarios mercados

internacionales, en
el mejor de los
casos este acceso
esta condicionado
a compartir
beneficios

s Acelerar la
estandarizacion de la
tecnologia

« Se puede satisfacer la demanda
nacional mas rapidamente

+ Dependencia

* Industria muy competitiva
por lo que se prefiere
licenciar y obtencion de
regalias

« El acceso a una marca
internacional facilita el logro de
una diferenciacion

+ No se puede llegar
a ser una empresa
de clase mundial

« Creacion de buencs
competidores que
estimulen la demanda
impidan la entrada y
compartan fos costos del
liderazgo

+ Facilitar el licenciamiento
cruzado.

* Relacion tecnologica que se
puede ampliar a propiedad y al
aprovechamiento de nuevas
oportunidades de negocio en
forma compartida

* No se favorece el
desarrollo
econémico y
social
def pais de igual
manera que a
través de la
compra pasiva de
tecnologia.
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Evolucion de la tecnologia

Dado que el cambio tecnolégico tiene un papel tan importante en el
nivel de competencia, el poder pronosticarlo es extremadamente util para
permitirle a la empresa reaccionar a tiempo y con eso mejorar su posicion.

Las metodologias agrupadas bajo el rubro de pronédstico tecnolégico
permiten facilita este trabajo. De acuerdo a Porter la evolucion tecnolégica
en una industria resulta de la interaccion de las siguientes fuerzas:

e Cambios en la escala de la operacion

¢ El proceso de aprendizaje

» Presién para reducir la incertidumbre via imitacion

» Difusién de la tecnologia

* Retornos decrecientes de la innovacion tecnolégica.

Asimismo, la evolucién de la tecnologia, de acuerdo al ciclo de vida
dependera de algunas caracteristicas particulares de la industria:

Habilidad para diferenciar fisicamente un producto.
Grado en que las necesidades de los compradores son similares o
estan muy segmentadas
Grado de sensibilidad de las tecnologias a la escala y al aprendizaje.
Encadenamiento de la tecnologia entre las varias funciones de la
organizacion

» Presion de productos o servicios sustitutos ya sea sobre la base de
costos o de diferenciacion.
Limites del propio desarrollo tecnoldgico
Fuentes tecnoldgicas externas o internas a la industria.

Metodologia para la formulacién del plan tecnolégico de la
organizacion

A continuacion se presenta ia metodologia que Arturo Garcia Torres ha
utilizado con éxito para auxiliar a las organizaciones a elaborar su estrategia
tecnologica. Se aplica principalmente a una organizacion industrial, pero
puede adaptarse también para instituciones dedicadas a la creacion y venta
de tecnologia, como son los centros de investigacion y desarrollo tanto
publicos como privados.

El desarrollo de la estrategia tecnoldgica requiere la participacion de la
totalidad del cuerpo directivo, destacando:

Direccion general
Planeacién estratégica
Comercializacion
Operaciones

Ingenieria

Investigacion y desarrollo
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La metodologia tiene los siguientes pasos:

1. - Insumos del proceso de planeacién estratégica.

2, - Mision de la funcién de desarrollo tecnolégico.

3. - Identificacién de las tecnologias que uliliza la organizacién

4. - Diagnéstico externo de las tecnologias de la organizacion

5. - Diagnéstico inferno de las tecnologias ulilizadas y de la capacidad de innovar

é. - Caracterizacién de las tecnologias (resumen)

7. - Objetivos tecnoldgicos

8. - Estrategias tecnolégicas

9. - Elaboracién de la cartera de proyectos

10. - Organizacién y politicas para la funcién tecnoldgica.

11. - Programas y presupuestos de cada una de las dreas que integran a la
organizacién tecnoldgica

12. - Evaluacion de resultados y retroalimentacion.

Insumos del proceso de planeacion estratégica

En realidad la participacion del personal directivo de la funcién
tecnolégica a lo largo del proceso de PE constituye una comunicacion y
aprendizaje continuos en ambos sentidos.

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

DESARROLLO TECNOLOGICO l /

El proceso de PE, y en menor grado su documento escrito resultante,
constituye un insumo vital para la formulacion del plan tecnolégico.
Destacando los siguientes aspectos de la PE:

Diagndsticos, prondsticos y posicionamiento resultante de cada UEN.
¢ Cudles son los parametros de desempefio de los productos o
servicios vistos por los clientes (identificacion de las dimensiones de
mercado y de las dimensiones de la operacion)

» Importancia relativa de la tecnologia para el desarrollo a largo plazo
de la organizacion.

e Enfasis en el desarrollo tecnolégico propio a través del
licenciamiento.

» Estrategias de las UEN:

+ Definicion del logro de una ventaja competitiva sostenible.

Alternativas de crecimiento y formas de logro de este crecimiento
para la organizacion.

Crecimiento Forma de lograrlo
* Inversidn en los negocios actuales * Desarrollo interno
* Desarrollo de nuevos productos * Compra

* Desarrolio de nuevos mercados
* Integracion vertical

a.- Hacia insumos

b.- Hacia el mercado




v

Relaciones con los proveedores de tecnologia, principalmente sobre
su actitud a la venta de insumos adicionales que permitan mayor
competitividad y la disponibilidad de nuevas tecnologias para apoyar
la estrategia de crecimiento.

Requerimientos y prioridades tecnoldgicas que sefala la direccion
general.

Directrices a la funcién tecnoldgica.

Mision de la funcion de desarrollo tecnoldgico.

Redaccion de la razén de ser de la funcion, lo cual se puede facilitar si

se contestan las siguientes preguntas:

¢, Necesidades a satisfacer?

¢, Servicios / productos?

¢, Mercados / clientes?

¢, Tecnologias a utilizar para el desarrollo tecnolégico?
¢, Alcance de la actividad?

¢, Caracteristicas distintivas?

¢, Direcciones de crecimiento?

Identificacion de las tecnologias que utiliza la organizacién

Aqui se puede identificar solamente las tecnologias asociadas a la

fabricacidon como tradicionalmente se hace, o con preferencia integrar la
totalidad de las tecnologias y sub-tecnologias (arboles tecnologicos) que
necesita la organizacion a lo largo de la totalidad de sus operaciones y
estructura.

Diagnéstico de las tecnhologias de la organizacion

Algunos de los elementos que mas frecuentemente se integran en este

diagnédstico externo son los siguientes:

1. - Competitividad de la tecnologia: lider, media, débil
2. - Ubicacion principal de la tecnologia, por ejemplo:

Its




Producto

Proceso

Magquinaria, equipo, instrumentos
Sistemas

Procedimientos de construccion
Servicio

Personal

3. - Importancia de la tecnologia para el logro de una ventaja competitiva
sostenible:

Negocio actual:
Minimo costo
Diferenciacion
Nicho

Nuevos negocios

4, - Posicion en su ciclo de vida

5. - Principales tendencias tecnologicas
6. - Dinamica de cambio

7. - Sustitucion por otras tecnologias

8. - Complejidad tecnologica

9. - Intensidad de inversion

10. - Grado de difusiéon

11. - Grado de disponibilidad

12. - Empresas lideres

Diagnostico interno de las tecnologias utilizadas y
de la capacidad de innovar

La elaboracion de los diagnoésticos, como se recordarda, forma parte
del proceso de PE, por lo que se trata, en este caso, de profundizar para
identificar las razones por las que existen brechas en el desempefo
estratégico de la organizacion a fin de recopilar todas aquellas que estén
vinculadas con el ambito tecnologico y asi contar con materia prima
adicional para formular los objetivos, las estrategias y la cartera de
royectos de desarrollo tecnoldgico de la organizacion.

Este diagndstico mas detallado tiene como fin identificar las
ecesidades de innovacion en la organizacion. Para identificar estas
ecesidades es necesario medir el desempeno de ia organizacién en dos
randes ambitos:

» En el mercado: grado en el que se satisfacen las necesidades de los
compradores.

e En las propias operaciones: eficiencia global y resultados en
productividad y costos totales.

TS
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La identificacion de las brechas en el mercado y en las operaciones
permitira identificar oportunidades para mejorar tanto tecnolégicamente
como en otros frentes. Esto se efectia midiendo el desempefio de la
organizacion directamente con los clientes y en las operaciones:

Parametros Importancia Desempeno de Brecha en el Posibles

de desempeno de relativa para el la propia desempeiio del razones de la
importancia en el cliente o en las organizacion en mercado o en las brecha en el
mercado o enlas operaciones comparacion operaciones mercado o en
operaciones con lideres las operaciones

Al efectuar este analisis se inicia una identificacidn de las razones de la
existencia de las brechas y de las posibles alternativas para cerrar esas
brechas, las cuales pueden clasificarse en:

Administrativas: la solucidn es de tipo gerencial, requiriéndose
simplemente hacer bien las cosas, de acuerdo a la manera como se deben
efectuar. Se incluyen acciones de capacitacion.

Inversién o modernidad: en este caso se trata de sustituir insumos
actuales por nuevos insumos de mayor competitividad. Por lo general se
trata de insumos que estan basados en tecnologias similares.

e Asimilacion de la tecnologia propia o de la tecnologia adquirida de
terceros: la solucion a la brecha esta dada mediante la consuita a
nuestros propios expertos o a los tecndlogos externos.

e Tecnologia: en este caso la solucion requiere de la incorporacion de
nueva tecnologia para la empresa (la cual puede ubicarse en
diferentes etapas del ciclo de vida), ya sea a través de un esfuerzo de
| y D interno o de la adquisicion de tecnologia de terceros. Se incluye
en esta categoria la compra de activos de muy alta complejidad que
representan un cambio tecnolégico sustantivo (por ejemplo, la
sustitucion de centrales telefénicas analégicas por digitales)

A fin de faciiitar |la identificacién de prioridades es conveniente medir la
correlacion (alta, media o baja) entre ambas brechas (de mercado y de las
operaciones):

BRECHAS DE MERCADO BRECHAS OPERACIONALES
1 2 3 4 5 6
1 A M A B A A
2 B B B B M A
3 M M M M M A
4 A A A A A A
5 B B M B B M

Como se puede apreciar, parte del resultado de este analisis sera
recogido por la funcién tecnoldgica, parte sera para otras funciones.
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Estos diagnosticos proporcionaran la materia prima para la formulacién de
las prioridades de trabajo tecnoldégico de la organizacién. Los
requerimientos que la propia direcciéon general indique complementaran la
lista.

Diagnéstico de ia capacidad de innovar.

Este diagnéstico esta dirigido a medir la capacidad de la organizacion
para desarrollar los conocimientos necesarios y transferirlos a las areas
operativas. Se miden los resultados y los recursos del area de investigacion
y desarrollo y de otras areas a fines, como ingenieria, comercializacion y
operaciones en el sentido de que estas otras funciones participan
activamente en el proceso de innovacidn tecnoldgica. La literatura
especializada presenta numerosos esquemas para medir y evaluar la
capacidad de la organizacion en este rubro destacan aspectos como:

- Responsabilidad de ia innovacién tecnolégica

- Ano de iniciacion de la funciéon | y D.

- Numero total de personal profesional dedicado a | y D.

- Inversién en | y D (porcentaje de las ventas totales a |l y D)

- Numero total de patentes nacionales / internacionales logradas hasta
la fecha.

- Utilizacién de informacion tecnoldgica.

- Razones de la venta o de la no-venta tecnoldgica.

- Casos de desarrollo de tecnologia propia.

- Cultura tecnolégica de la organizacién.

Caracterizacion de las tecnologias (resumen)

Los resultados de las etapas anteriores pueden presentarse como una
caracterizacion de la manera como la empresa utiliza cada una de las
tecnologias claves como un activo:

- Importancia retativa de una ventaja competitiva de la organizacion
- Apoyo al logro de una ventaja competitiva sostenible orientandose a:
minimo costo, diferenciacion o nicho.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

- Relacion entre las tecnologias y las UEN o productos.

- Origen de la tecnologia: propia / adquirida.

- Experiencia con esta tecnologia (afios)

- Grado de asimilacion de la tecnologia.

- Autosuficiencia tecnologica

- Dominio de la tecnologia en las operaciones.

- Dominio de ia tecnologia en las areas de ingenieria.

- Dominio de la tecnologia en las areas de investigacion y desarrollo =
capacidad de innovar.

- Desarrollos tecnolégicos propios representativos.

- Posicion en patentes.
- Venta de tecnologia a otras empresas.
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Es conveniente utilizar algunos esquemas para ubicar la importancia -
relativa (alta, media, baja) de cada una de las tecnologias de la
organizacién, como el que a continuacion se muestra:

TECNOLOGIAS UEN O PRODUCTOS EMPRESA
1 2 3 4
A A M B A A
B B B M B B
C M M A B M
D M A A M A

El resultado de esta caracterizacion facilita identificar las
implicaciones que la situacién de las diferentes tecnologias tiene para la
toma de decisiones, asi mismo, se genera informacion para presentar a los
cuadros directivos.

La matriz que a continuacion se presenta facilita la visualizacién de
las tecnologias de la organizaciéon en un contexto estratégico.

IMPORTANCIA POSICION TECNOLOGICA COMPETITIVA
PARA LA
ORGANIZACION ALTA MEDIA BAJA
ALTA T1 T3
T6 15 T10
MEDIA
T8 T13 T1
BAJA T7
T2 T12 T4
T9

Objetivos tecnoldgicos

Los objetivos en materia tecnoldégica se pueden clasificar de la siguiente
forma:

1. - Obijetivos dirigidos a los clientes:

- Clientes internos: la propia organizacion

- Clientes externos: clientes, proveedores.
En este caso lo mas conveniente es plantear el grado de avance en una
tecnologia de acuerdo a una escala (lider, medio, débil) indicando la
situacion actual (+) y los objetivos que se quieren lograr (*) en el periodo de
PE, como se muestra a continuacion. Se puede indicar el énfasis
estratégico particular para cada objetivo.
2. - Busqueda de valor comercial para tecnologias no relacionadas con los
objetivos corporativos que fue desarrollada en el proceso de | y D.
3. - Objetivos de crecimiento
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4, - Objetivos de eficiencia
5. - Objetivos para el personal de la funcién.

TECNOLOGIAS [POSICION | TECNOLOGIC [ACTUAL | ESTRATEGIAS
DEBIL A FUERTE
MEDIA
A . N -1y Dinternos con subcontratacion de
parte U (30 por ciento)a V (firma de [ y D _externos)
B . * - Compra de empresa W que tiene una fuerte base tecnoldgica.
C . * - Licenciamiento del procesoc a empresa japonesa X.
D . -1y D internos para mantener posicion de liderazgo
- Posible licenciamiento de tecnologia y buscando licenciamiento
cruzado
E J * - Apoyo a operacion de lograr una completa
asimilacien de la tecnologia de Z y de las propias experiencias
(Baiios)
F . N - Licenciarse en una nueva tecnologia a través de |y D internos.

Recordemos que los objetivos deben redactarse buscando integrar el
atributo, un indice de medicién, la meta y el tiempo para lograrlos.

Estrategias tecnologicas

Como ya se menciond, existen varias dimensiones con relacion a las
estrategias para el logro de los objetivos, estas estrategias se especifican
para cada una de las principales tecnologias de la organizacion:

1. - Objetivos y estrategias de negocio que se apoyan:

- Mantener

- Crecer

- Consolidar

- Diversificacion
- Des-inversion

2. - Inversién en las tecnologias actuales
3. - Inversién en nuevas tecnologias
4. - Posicién que desea lograr para cada tecnologia: desde lider a seguidor.

5. - Forma de lograr el objetivo o generacion de la tecnologia
Principalmente a través de un esfuerzo interno:

- Programas de | y D.

- Aplicacién de una tecnologia desarrollada para otro uso.

- Programas de asimilacién de la tecnologia comprada y de las propias
experiencias.

- Programas de mejoramiento de las operaciones, principalmente a
traves

de un esfuerzo externo:

I y D externos contratados.
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- Programas conjuntos de | y D.

- Contratacién de consultores.

- Licenciamiento (compra)

- Adquisicion de organizacion con tecnologia.
- Adquisicion de insumos tecnolégicos.

6. - Alcance / enfoque de la estrategia®:

Aplicacion del estado del arte.

- Extension del estado de arte.

- Utilizacion de la tecnologia de la competencia.

- Desarrollo de una nueva tecnologia que sustituya a la vieja tecnologia.

7. - Licenciamiento a otros de esa tecnologia.
8. - Organizacion del esfuerzo
9. - Sistema de monitoreo e inteligencia tecnoldgicos.

Las estrategias resultantes para cada tecnologia importante de la
organizacién, al integrarlas, pueden plantear una estrategia global en el
ambito corporativo.

Aunque las tecnologias estan relacionadas con cada UEN (o productos),
una empresa diversificada debe instrumentar acciones adicionales a fin de:

- Reforzar el monitoreo de aquellas tecnologias fundamentales para
la organizacién en el ambito global que impactan varias unidades.

- ldentificar y explotar las posibles interrelaciones tecnolégicas entre las
diferentes UEN.

- Asegurar un desarrollo tecnologico coordinado en estas areas y una
difusién de los resultados.

- Identificar posibilidades de apoyo corporativo a fin de crear una masa
critica de conocimientos y de personal.

- Utilizar adquisiciones o conversiones para introducir nuevas
tecnologias a la organizacién o para reforzar las capacidades
existentes.

Un formato util para facilitar la presentacion de la inversiéon en | y D se
muestra a continuaciéon. Para cada tecnhologia se indica cuanto se va invertir
en el horizonte de planeacién y qué correlacidén tienen las tecnologias con
las UEN, asi mismo, se efectian comparaciones entre la inversionenlyDy
las ventas y las utilidades a fin de tener posibilidad de hacer comparaciones
con la industria en la que se opera.

22 Sweel, LW, lnnovation in Big Basiness, Nueva Yorke Elevier, 1975,
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v
PRIORIDADE
UE1 TECNOLOGIAS NUEVAS TOTAL PARA VENTAS UTILIDADES
ACTUALES TECNOLOGIAS lyD

1 5-8- S-§ $ 3

2 $--- -$S $ $ 3

3 $%-% -$8% S $ $
TOTALES 558 $$$ $ $ $

Elaboracion de la cartera de proyectos

Tomando como base la totalidad de la informacién generada hasta esta
etapa se procede a integrar la cartera o portafolios de proyectos de

desarrollo tecnoldgico.

Es conveniente caracterizar a estos proyectos de acuerdo con las

variables de la figura 13:

Figura 13: VARIABLES PARA LA CARACTERIZACION DE PROYECTOS

F‘ 1.- Tipo de proyecto:
lyD
Asimilacién
Compra de tecnologia
Ingenieria
Operaciones
Modernidad (cambio de activos) -

't 3.~ Presupuesto-

4. - Objetivo:
Liderazgo

Empatar a los lideres
Mejorar posicién

Eﬂ: 7. - Origen del proyecto
& 8.-Nivel de riesgo
#  9.-TipodecurvaSenla

'E que se va a trabajar
1 10. - Tiempo de ejecucion

TR SN FERT R R DA

2.- Area:

Producto
Proceso
Magquinaria,
Equipo, instrumentacién.
Sistemas de informacién

. Procedimientos

e Lot 27 R A ) o

" 5. Qué ventaja gy
competitiva sostenible se busca. ?ﬁ

6. - Dimensiones a mejorar: L

de mercado, de la operacién ﬁi

tecnologicas g
B0l Ca e S e i o e e

11.- Responsable principal | y D,
. Ingenieria, operaciones externas
* -12.- Financiamiento




Organizacion y politicas para la funcién tecnoldgica
Organizacion

La organizacion para la funcién tecnolégica debera permitir Ia
instrumentacion de la estrategia elegida. Los aspectos principales en el
disefio organizacional son:

1. - Funcion centralizada y / o descentralizada (para cada UEN)

2. - Definicién del grupo de ejecutivos a los cuales reportan las funciones
centralizadas.

3. - Forma de asignacion de los presupuestos:

* Directamente:
* Indirectamente (venta interna de servicios a los usuarios)

4. - Organizacién de los laboratorios:

* Por disciplina
* Por proyecto
* Matricial

5. - Transferencia de las tecnologias a los clientes
6. - Comunicaciones con otras funciones de la organizacién.
Politicas

Las politicas son al plan tecnolégico lo que las directrices estratégicas
representan para el proceso de PE. Se trata de los lineamientos que facilitan
el logro de los objetivos de acuerdo a las estrategias planteadas.

Las politicas, por lo general se establecen para las siguientes areas de la
funcién tecnologica:

* Direccion de la funcion tecnolégica
* Comercializacion: tanto interna a la organizacion como al exterior
* QOperaciones: administracion de proyectos y de los laboratorios e
instalaciones
* Sistemas de monitoreo y de prondstico tecnolégico
* Adquisicion / desarrollo de tecnologias propias paraly D (por
ejemplo, CAD, seleccién de proyectos, etc.)
* Personal
* Organizacion de las areas de investigacion; y desarrollo; y relaciones con
otras funciones de la empresa, en particular con comercializacién y
operaciones.
* Sistemas de informacion (tecnologia de la informacion)
* Inversiones y financiamientos externos.
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Programas y presupuestos de cada una de las areas que
integran la organizacion tecnolégica.

El dltimo paso en la metodologia de planeacion tecnolégica consiste en
que los responsables de cada una de las areas de trabajo desarrollen sus
planes y presupuestos a corto plazo, por lo general a uno o dos afios.

Los planes se efectuan tanto para las areas tecnolégicas como para las
areas administrativas y contienen informacién de acuerdo al siguiente

esquema:

- Mision del area

- Principales cambios tecnologicos que se estan dando
- Actividad de la competencia

- Diagnéstico del area: capacidades, resultados.

- Objetivos

- Cartera de proyectos

- Recursos adicionales

Evaluacion de resultados y retroalimentacion

Con esta etapa sé retro-alimenta el proceso de planeacion tecnoldgica,
teniéndose la informacién para continuar con la formulacién de los planes

para el siguiente ciclo.
Estrategia
Corporativa
Estrategia
Tecnolodgica

-
=] Cartera de
— o Proyectos
= s
cH O
2 &2
B =S
3
—3
;1.: Ventaja
Competitiva
Sostenible
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Reflexiéon del capitulo

Debido a que el mercado es cada vez mas competitivo, lo que
demanda mayor innovacién en los productos, la planeacién tecnolégica
se ha convertido en un proceso de aprendizaje empresarial, y su
adaptacion puede mejorar el indice de éxito en las actividades
tecnolégicas empresariales, El proceso de planeacion tecnolégica es una
responsabilidad crucial y una tarea fundamental para llevar a cabo los
objetivos de la empresa. Es relevante para el area de | y D, ya sea para
adquirir o desarrollar tecnologia. Para lo anterior se debe preparar un
documento que especifique de manera clara el procedimiento para
ejecutar las responsabilidades del proceso tecnoldgico.

Obviamente el contenido de un plan tecnoldégico cambia, de
organizacion a organizacion; en algunos casos se limitara a los
presupuestos de la organizacién y, en otros, reflejard los objetivos y
propuestas para lograr altos niveles de desarrollo.

Es importante entender pues, a la planeacién tecnolégica como parte
de una accion integradora, rectora y facilitadora, pero sobre todo
pertinente del quehacer organizacional fundamentada en el liderazgo
directivo, que garantiza el desarrollo de programas de calidad en Ia
empresa.
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DESARROLLO DEL PLAN TECNOLOGICO EN LA
EMPRESA DE SERVIOS COLOR PAGES.

Introduccion.

Este capitulo contiene la parte practica del desarrollo del plan
tecnolégico en la empresa Color Pages; de acuerdo con el método de Garcia
Torres. La informacion que se maneja es propiedad de la empresa Color
Pages. Esta investigacion se sustenta en informacion adquirida en los
archivos de la empresa, articulos de la revista interna “Entre Nos”, que se
publicaba hasta Mayo de 2002, manuales de meétodos y procedimientos
internos de cada area mencionada y, sobretodo, informacion primaria que se
obtuvo directamente con los lideres de area con los que se colaboro,
basicamente las de infraestructura, soporte y produccion.

También existio la necesidad de utilizar medios electrénicos en apoyo
de la averiguacion de programas que sirvieran para la elaboracion de
directorios y, de manera indirecta, informacion de la empresa South Western
Bell (compaiiia telefonica en Estados Unidos y publicadora de directorios
telefonicos; a nivel telefonia es la numero dos, la primera es ATT, en el
ambito publicador de directorios telefénicos se encuentra de la siguiente
manera: Regién del medio oeste y este, South western bell 35%, Q-west
15%, Essprint15%, Verizont 10%, Yelow book 10%, Mc-Cloud 15% y varios
directorios independientes 5%). Esta empresa tiene un acuerdo comercial con
grupo Carso de México a través de Telmex, en lo relacionado a
telecomunicaciones y estrategias de crecimiento regional, infraestructura,
optimizacion de recursos, y estandarizacion de proveedores (papel impresion)

Desarrollo del plan tecnologico de la empresa Color Pages.

Los avances tecnologicos son cada dia mas rapidos, la vida de los
productos se acorta, el numero de productos lanzados a los mercados se
muttiplica, la informacién parece mas cercana pero al mismo tiempo siempre
resulta insuficiente, y para Color Pages a partir 1995 la tecnologia ha jugado
un papel muy importante, pues le ha permitido entrar a mercados
internacionales cumpliendo con los requisitos internacionales de la YPPA
Yeliow Pages Publish Association.

En el ambito nacional la tecnologia les ha dado la capacidad de ser
mejores con respecto a su producto, esto con relacién a tener mas calidad
en el menor tiempo posible; lo que les da mas oportunidad de innovario y
mejorario.

Color Pages sabe que la tecnologia le ha beneficiado
competitivamente, y asi mismo la ha mantenido en la cumbre empresarial
del ramo publicitario impreso.
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Estrategia tecnologica de Color Pages

Color Pages tiene bien establecido, que el desarrollo tecnolégico en
esta empresa es importante. Actualmente el 80% no sélo de los
productos, sino también de los procesos administrativos son elaborados
por instrumentos tecnolégicos, lo que ha causado un impacto muy
significativo en la habilidad de competir de la organizacién. Los clientes
también aprecian en gran medida el aporte tecnoldgico de este proveedor
de servicios, por lo que en Color Pages la innovacion del producto es el
punto primordial.

Realmente la tecnologia medular de esta organizacion es de
procedencia extranjera por lo que se tiene cierto nivel de dependencia
tecnoldgica, a pesar de que la empresa es lider en el mercado, gracias a la
infraestructura econdmica que tiene, y porque no existe atin competidores
fuertes (hasta hoy Febrero del 2003) Igualmente este liderazgo se ve
reforzado por las alianzas estratégicas con la empresa South Western Bell,
asi como por el recurso humano.

Eleccion de tecnologias que se deben desarrollar

Color Pages adquiere tecnologia pensando en la calidad competitiva
en el ambito mundial, quiere tener una tecnologia que les beneficie
mediante la diferenciacion a costos minimos, por ello, los criterios
dominantes en siguientes ventajas:

L
T
-

[

=

g - Reputacion

&= - Apropiacion de forma monopoliza de un posicionamiento competitivo
) nacional, que les permite incursar a mercados internacionales.

e=3! - Ganar acceso a los canales de distribucion unicos.

! _niciarse desde hace 100 afios en la curva de aprendizaje.

f‘:, - Altas utilidades, (temporalmente durante el arranque del ciclo de

:;—é vida)

=t - Aprobacion de una condicion monopdlica para Telmex.

*

-

as desventajas han sido:

Costos propios de liderazgo, ( inversion recuperada, a través de las
utilidades generadas gracias a la demanda del producto)la empresa, para la
seleccion de una tecnologia son:

Liderazgo o seguimiento tecnolégico.

Color Pages indudablemente tiene dos estrategias tecnolégicas que

ejecuta simultaneamente:
Por un lado es una empresa seguidora de tecnologia, y por otro ha creado

tecnologia propia.

Se puede decir que la tecnologia que tiene les ha dado las ventajas de:
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e Ser los primeros y definir las reglas con las que se deben de
competir en esta area de la industria de servicios publicitarios,
resultando las

e Necesidad de emprender un proceso de educacién de los
compradores

o Desarrolio de infraestructura y de insumos necesarios.

Con los dos puntos anteriores se podria decir que la empresa es lider
comercial y seguidor tecnoldgico, con capacidad de respuesta a las
legislaciones, reglamentos y oportunidades; probablemente por Ila
capacidad economica de capitalizar a tiempo, por la facilidad de licenciar y
hacer disefios que gesten de acuerdo con las normas industriales para
vender su servicio.

Posicion tecnologica

Color Pages utiliza dos tipos de tecnologia que le ha permitido ser lider

nacional: una es la tecnologia que han desarrollado internamente, tal es el
caso de los programas llamados COSMOS, HEURISTICA, SISTEMA DE
PEGADO, CDC (captura digital de contratos), y CONT (contabilidad); y la
segunda es la tecnologia extranjera para materializar el producto.
El hecho de que la empresa esté pisando otros paises no significa que sean
lideres mundiales en publicacion de directorios telefonicos, sino solamente
que se ha empezado a competir con 350 directorios en Estados Unidos,
pais donde apenas se ha alcanzado un tope de ventas de 600,000 dolares.

Para intentar ser lideres internacionales, indiscutiblemente, se requiere de:

1. - Superar los procesos de elaboracion de directorios extranjeros, basados
en la tecnologia, implicado desde luego la innovacion y procesos del
producto.

2. - Superar la tecnologia de impresion, tanto Europea como Norte
Americana, y Gitimamente |a brasilernia.

Los factores de éxito en este punto son:

¢ El constante monitoreo con respecto a ios programas que cubren las
necesidades para el desarrollo del producto.

» Se hacen pruebas de programas que se requieran, y si funcionan, se
acepta la compra.

o La empresa siempre esta en disposicion de aceptar las ventajas que
tecnologia les ofrece (siempre y cuando esta satisfaga las
necesidades de operacion, produccion, costos y tiempo.)

» La tecnologia que las imprentas extranjeras proporcionan, permite
cubrir un tiraje de 18.5 millones de ejemplares anuales, (para la
edicion 2002)
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Origen de la tecnologia

Actualmente Color Pages considera que la tecnologia es un recurso
estratégico para operar y competir nacional e internacionalmente. Por lo que
la adquisiciéon y la administracion de la tecnologia deben de ser un proceso

vital.

Como se indicé, Color Pages tiene tecnologia interna y externa. Como toda
empresa en desarrollo tiene la necesidad de comprar y licenciar tecnologia.
La forma de obtener la tecnologia en Color Pages es de acuerdo con lo

siguiente:

{ Desarrolio propio [ISustentados en Investigacidn y Desarrollo, y también en la reproduccion tecnolbgica.

I o jladquisicién.

I Desarrollo externo ijA través de la compra de equipo, licenciamiento de patentes, contratos de accesoria,

COMPRA TECNOLOGICA

VENTAJA
+

DESVENTAJA

« La tecnologia esta probada, en varias
ocasiones, por muchos afios de experiencia

« La tecnologia no es por lo general la tecnologia de punta.

* En el corto plazo, puede ser mas barato

« Muy dificil el acceso a los mercados internacionales,
en el mejor de los casos este acceso esta
condicionado a compartir beneficios.

» Se puede satisfacer la demanda
nacional mas rapidamente

» Dependencia

« El acceso a una tecnologia internaciona!
facilitado el logro de una diferenciacion

« No se puede llegar a ser una empresa de clase
mundial.

« Relacién tecnologica que se puede
ampliar a propiedad y al aprovechamiento

« No se favorece el desarrollo econdmico y social del
pais, de igual manera que a través de nuevas
oportunidades de negocio en forma compartida tecnologia.

Evolucion de la tecnologia

El desarrollo

tecnologico de Color

Pages ha sido continuo vy

- trascendental. Para inicios de 1991 se vio el auge de la tecnologia en esta
empresa; el fuerte cambio administrativo empresarial, vino seguido de un
cambio tecnologico, para el cual habia que acatar politicas que no existian;

Actualmente tampoco existen

politicas explicitas, sistematizadas vy

reglamentadas por la empresa, con respecto a la adquisicion, desarrollo o la

transferencia de tecnologia.

Las normas van surgiendo y se van estableciendo de acuerdo a las
necesidades de cada area de la empresa, es importante mencionar que no
se siguen las normas de ISO 9000 o ISO 9002 pues esta implementacion,

ha sido un dificil proceso dificil.

Se tienen normas estandarizadas dentro de cada area; por ejemplo en los
equipos de computo y servidores, la regla es que estos equipos deben de
ser Compagq, puesto que esa empresa es lider en el mercado y tiene mayor

soporte técnico.
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Otra norma Inter-empresarial es la de sistemas de comunicaciéon que
debe de ser con la empresa SISCO, ya que esta empresa esta reconocida
mundialmente, y tienen soporte cualquier minuto del afio a cualquier hora.
Hay una normatividad por parte de Telmex, con respecto a la voz y datos,
en la cual la empresa tiene el estricto compromiso de consumir el producto
de Telmex, para lo que respecta a la red nacional, aqui se habla de Red
Uno (Sistema de comunicacién de Telmex)

Plan tecnolégico de la organizacion Color Pages
Insumos del proceso de planeacioén estratégica.

Todo lo que se sabe acerca del futuro es que sera diferente al
presente.
Por tanto, los productos, las organizaciones, las habilidades y los atributos
que actualmente sirven a los negocios no seran los mismos o de igual
importancia en el futuro. Si esta organizacién por muy grande o pequefa
que sea quiere sobrevivir debe cambiar, y los cambios deberan ser a
tiempo y apropiados.

El siguiente diagnéstico permite tener una visién del futuro mas exacta
con respecto a la tecnologia, para mejorar la toma de decisiones.
Para la elaboracion de los prondsticos fue dificil reunir a un panel de
expertos, por lo que se realizé de forma individual, estos expertos fueron
considerados con base en la experiencia profesional, sus antecedentes
educativos, acceso a la informacion, responsabilidad y autoridad, El
principal criterio para la inclusion en el panel deberia ser el grado de
conocimiento sobre la materia sujeta a consideracion.

Se elaboré un cuestionario de cinco preguntas para que fuera
contestado por los especialistas, y se considero para pronosticar la media o
la moda de las respuestas.

El principal objetivo de haber realizado lo anterior fue para poder anticipar
los cambios tecnologicos. Asi también para planear la innovacion del
producto.

Hay que recordar que los aspectos que destacan como primer lugar es:
Diagnéstico, pronostico y el posicionamiento, por lo que en el cuadro que se
muestra a continuacion se retomaron los elementos del diagnéstico para
proponer acciones y proyectos.

FORTALEZAS DEBILIDADES CARENCIAS
Ser lideres en el El cliente es quien da el valor al producto] Atencion a fas necesidades del cliente.
mercado en el mercado

La demanda del producto | Escuchar las necesidades de los clientes,| De personal que realmente tenga autoridad
con respecto a las fallas que este tiene y| para resolver el problema del cliente.
no querer solucionarlo.

Utilizar tecnologia Esta tecnologia, es impuesta, por la No se ha adquirido la tecnologia que sea

extranjera, de punta imprenta, ya que se debe de utilizar compatible con la de la imprenta, lo que
la tecnologia significa que no se puede satisfacer al
Con parametros que sean compatibles cliente en cuanto a disefio.

con los programas de la imprenta.

Esta informacion se tomo del analisis que realizo en el capitulo dos.
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De los Pronésticos.- Se pretende adquirir tecnologia adecuada a las
necesidades de trabajo para incrementar las ventas por innovacién del
producto.

Posicionamiento.- Con las herramientas tecnoldgicas que se adquieran y
con las nuevas especificaciones que requieren en la imprenta, se espera
seguir como empresa lider en el ramo de publicidad impresa.

De las dimensiones de mercado.- Atender a toda la Republica Mexicana,
e incrementar su expansién en U.S.A. y Guatemala.

De las dimensiones en operacion.- Indisputablemente en este aspecto
Color Pages ha avanzado; comparando el proceso de trabajo,
anteriormente se hacia de manera artesanal, ya que el proceso tenia 9
pasos (la realizacidbn de un anuncio), actualmente se requieren soélo 3
movimientos y préoximamente solamente 2 es decir el 85.7% menos de
procesos; lo que agiliza los compromisos empresariales con los clientes.

Otros rubros de analisis de desempefio de Color Pages para los
clientes son los siguientes:

e La gente que consulta el directorio sabe que ahi encontrara a
oferentes de servicios y no a clientes de Color Pages o
anunciantes.

¢ El directorio permite dar a conocer el producto y servicios de sus
clientes (publicadores) a miles de usuarios, tanto nacional como
internacionalmente.

o Permitir que los clientes de Color Pages se conviertan en
empresas exportadoras de sus productos, lo cual deberia derivar
del contacto publicitario visual que este medio le ofrece al
comprador externo.

s Aumenta los ingresos econdmicos de los clientes.

Estas implicaciones, junto con la importancia de la tecnologia para
el producto, estan alertando que es necesario sistematizar un plan
tecnologico, que esteé sustentado y satisfaga los objetivos de la empresa.

Actualmente, la organizacion Color Pages trabaja con tecnologia
aceptable, la cual casi cubre las necesidades empresariales, pero esto no
significa que ésta sea la tecnologia adecuada ni la llamada de punta. De
hecho, si Color Pages utilizara la tecnologia apropiada, la eficacia de esta
mejoraria aproximadamente 30%, en cuanto a la rapidez de los procesos
(en términos de velocidad)

Por otra parte si existiera tecnologia adecuada de impresion en
Mexico, los costos para los clientes serian mucho mas bajos, pues se
ahorrarian los gastos de logistica de México-USA.-Canada y viceversa,
ademas de las de Brasil y de las multiples multas, por errores que
provocan la incompatibilidad de los programas.
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El énfasis del desarrollo tecnolégico dentro de esta empresa sdlo
abarca lo que se refiere al desarrollo de programas internos, los cuales a
pesar de no ser muy compatibles con las necesidades del area de
produccién, se han asegurado a que la gente se adapte a estos y ho a que
los programas se adapten a las necesidades de produccion.

Los recursos para la tecnologia en Color Pages basicamente son 2:
el econémico, administrado por Telmex y el humano.

Las estrategias de inversion para esta partida sélo se liberan siempre y
cuando el proyecto garantice en la teoria y muy poco en la préactica; que
esto dara buenos resultados, la decision de esta tactica se basa en datos
financieros, mas que en la experiencia; sin embargo esto se puede calificar

como una regla negativa, pues la empresa deberian de basarse en
resultados tangibles.

Definitivamente la ventaja competitiva que tiene la empresa se debe a
la estupenda tecnologia extranjera que utiliza, ya que en México no existe
la capacidad para satisfacer la demanda de impresion que se requiere.

Si no existiera la mencionada tecnologia, Color Pages no podria ofrecer y
hacer las innovaciones que actualmente se realizan en los directorios.
Las alternativas de crecimiento y formas de lograrlo que se mencionan en

el siguiente cuadro, fueron tomadas de los objetivos de la Direccidn
Comercial.

Al hablar de las alternativas de crecimiento y formas de lograr ese
crecimiento en la organizacion se resumio6 el siguiente cuadro

Crecimiento Formas de lograrlo

Desarrollo de nuevos Compra y uso adecuado de tecnologia

productos asentada en la innovacion de los productos

Desarrollo e innovaciéon de Con el uso de Imprentas extranjeras

producto

Desarrolio de nuevos Ofreciendo el producto hacia los mercados meta, utilizando
mercados

medios electronicos y publicitarios (Radio, T.V., Revistas, etc.)

Integracion vertical

No se tienen expectativas respecto a ese punto.
hacia insumos

Hacia mercados El 100% del mercado Mexicano por

el momento 1% de mercado extranjero
Ofreciendo disefios agradables y las ventajas
de publicacion dentro de los libros.

Este cuadro se sustenta en prondsticos que pudieran ser
considerados como validos, ya que son tomados a partir de los
diagnésticos realizados para elaborar este plan tecnolégico.

La relacion de los proveedores de tecnologia, con respecto a la venta
de insumos adicionales que les permitan mayor competitividad y la
disponibilidad de nuevas tecnologias para apoyar a la estrategia de
crecimiento; esta fundamentada en el apoyo de los proveedores, al ofrecer
fas ultimas versiones de los programas que hay en el mercado, y que se
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puede ser utilizadas en determinada area de la organizacién, ofreciéndoles
mantenimiento, y servicio, naturalmente abastecimiento; ( la empresa no
muestra mucho interés en la nueva tecnologia del mercado, pues mientras
que la que este en uso sea funcional, y les permita elaborar el producto de
acuerdo a las necesidades requeridas; no hay por que actualizar o
cambiar la tecnologia que tiene.

Los requerimientos que la direccion pide para un cambio o compra de
tecnologia son:

¢ Que la tecnologia sea 100% utilidad, que sirva para obtener mas de
lo que espera, es decir para los procesos que el area requiere.
Costos bajos
El mayor tiempo de garantia y servicio.
Dentro de las prioridades para no gastar en tecnologia, es
aprovechar su propio capital humano, y que la tecnologia, si se
puede, se desarrolle dentro de la propia empresa, copiando o
tratando de copiarla internamente (lo que significa costos minimos)

e Las directrices de la funcion tecnologica interna van dirigidas a todo
el personal de la empresa en sus respectivas areas.

Es trascendental, exponer que es necesario tener un sistema de
comunicacion de informacion interno para hacer mas eficiente y rapido el
trabajo tanto en el ambito nacional como regional, zonal y divisional; asi
mismo local; y por esto se desprenden los siguientes programas:

Sistema Cosmos actualmente es la estrategia tecnolégica de Color Pages,
que va dirigido a interrelacionar y hacer mas eficiente el proceso de toda la
organizacion.

Heuristica.- encargada de desarrollarse en el departamento, de
telemarketing, para ventas de espacios publicitarios a color.

Sistema de pegado.- Utilizado para hacer la formacién del directorio de
manera electrénica mucho mas eficiente y segura.

CDC.- Captura digital de contratos.- Desarrollada para que los vendedores
muestren los disefos previos de los bocetos del cliente y este a su vez
obtenga la autorizacion de la publicacién en no mas de una sola visita del
ejecutivo de cuenta con el publicador.

CONT.- Desarrollado para hacer mas eficiente la parte administrativa y
financiera de la empresa, es importante mencionar que no se tienen los
programas comerciales para esta area.

Mision de la funcién de desarrollo tecnolégico en Color Pages

Como se sabe, en este punto hay que desarrollar la idea de lo que
para la empresa es la razén de ser de la funcion tecnolégica.
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Con base a los criterios expresados, la filosofia corporativa y la posicién
competitiva de la empresa; la mision tecnoldgica puede expresarse de la
siguiente manera:

L.a tecnologia de Color Pages esta pensada para aplicar y adecuar un
sistema tecnolégico a la demanda y necesidades del mercado, pero
sobretodo a la realidad que se vive y se tiene en la organizacion,
enfocando la tecnologia hacia la eficacia, precisién, confiabilidad vy
seguridad de los procesos internos de trabajo, utilizando tecnologia de
punta para finalmente llegar a al mercado nacional e internacional.

Objetivos tecnolégicos
Color Pages define el objetivo tecnolégico en las siguientes palabras.

“Lograr obtener a corto tiempo la mejor tecnologia de vanguardia que
englobe las herramientas, elementos, conocimientos técnicos vy
habilidades, que les permita obtener un producto diferenciado y de
calidad, que estén vinculados a los procedimientos y a las necesidades de
transformacion que los ileve a cubrir las necesidades de sus clientes
internos como externos, ayudandoles a aumentar su posicion en el entorno
en que se desarrollan, esperando como resultado procesos mas eficientes
para el personal de la organizacion y para satisfaccibn de  sus
anunciantes, cumpliendo con la caracteristica basica de satisfacer tanto a
los productores como a consumidores.” '

Cabe mencionar que estos objetivos han sido definidos al margen del
analisis derivado de esta tesis, por lo que es importante revisarlos a la luz
de los diagndsticos que presentamos en la seccién correspondiente.

Estrategias tecnologicas

Como toda empresa cuenta con las estrategias que sirvan para
alcanzar los objetivos de esta, para el aspecto tecnolégico se tienen las
siguientes:

s Color Pages se basa en los sistemas informativos y de MONITOREOQO,
para tener un especial cuidado en detectar los cambios tecnoldgicos y
del mercado, lo cual les ayuda a mantenerse y estar actualizados basan
sus fuentes de informaciéon tecnolégica; estas fuentes de informacion
parten de buscar dentro de la propia empresa, buscan en materiai
impreso, tener contactos con personal involucrados con la tecnologia
buscada, se capacitan y entrenan, toman cursos formales, y la
investigacion a empresas externas.

e Invertir en la tecnologia que se tiene; comprando o desarrollando
programas que puedan ser utilizados para hacer mas eficientes las
necesidades de los procesos.

1 Anwwios en directonas, SA de €OV, Revita de comumeanon uterma “Frtre Nos™ Afio 2 nueva era No. 14, Abuil 2001, Pig. 10
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e Se analiza la tecnologia con un criterio de mercado y con un enfoque de
costo beneficio a largo plazo.

e EI interés no se basa en ser lideres tecnologicos, sino lideres
innovadores, por lo que la que tengan tecnologia seguird siendo
adquirida (son seguidores tecnoldgicos)

e Para lograr los objetivos tecnologicos, trabajan con gente interna que
estd encargada de investigacion y desarrolio en beneficio de la
tecnologia y la empresa.

e Adquirir cuando en su caso sea totalmente indispensables nuevas
tecnologia, para reforzar las capacidades existentes.

Decisiones asociadas al plan tecnolégico de Color Pages

Con todo lo citado en los puntos anteriores se concluye que para Color
Pages:

El plan estratégico esta dirigido a los procesos y productos.

La tecnologia es comprada en un 80% y el 20% es desarrollada
internamente.

Las medidas rutinarias ayudan a asegurar la calidad del producto y
a mejorar la productividad.

Las acciones estan dirigidas para enfrentar futuros no previstos.

El financiamiento del plan tecnoldgico es con fondos de la misma
empresa, administrados y autorizados por Telmex.

El grado de novedad viene dado por la comparacién de los lideres
estadounidenses lo que naturalmente afecta a la tecnologia.

Las medidas de coordinacién Inter.-.empresariales

ar w N2

N o

Posicion tecnologica

Para diagnosticar la posicién tecnoldgica de este negocio se requiere de
hacer un buen analisis, lo que implica determinar qué tan bien esta
organizacion entiende la dindmica del ciclo de vida de las tecnologias que
emplea.

Es por ello que Color Pages sabe que para poder ser el lider tecnolégico en
México dentro del ramo publicitario impreso, se necesitarian tener una
imprenta propia, con las mismas caracteristicas que tienen las del
extranjero; puesto que el imprimir el producto en el extranjero es el rubro
que mas gastos generan.

Las fuentes basicas de informacién para la posicion tecnolégica de Color
Pages pueden ser:

o Defensiva ya que siempre reaccionan rapidam«nte a los cambios
que hay en el extranjero.
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¢ Dependiente, pues la tecnologia que tienen es adquirida, y utilizan
tecnologia propia, solamente en programas internos y no esta
patentada.

o Los objetivos estratégicos estan apoyados en los tecnologicos
pues la introduccién al process color es por medios electronicos al
100%, y no manual.

e Actualmente la consulta de la facturacion estriba en los servidores
que estan en la matriz (D.F), para lo que se usa la red nacional de
comunicacion SISCO.

e Todo esto sirve para dar calidad al producto, punto que depende de
dos aspectos el humano en 20% y del tecnolégico 80%.

e Para mejorar este rubro, se requiere del compromiso de los altos
mandos; apoyando y dando verdadero seguimiento a los proyectos,
compromisos, hechos con la cabeza y no con el corazén.

Identificacion de las tecnologias de la organizacion
Como se podra recordar en esta etapa se identifican las tecnologias

asociadas a la fabricacion del producto, esta identificacion se muestra a
través de la siguiente figura llamada arbol tecnolégico.

L

[reced v
. \

DIRECTORIO MOVIL

B ’ b ‘4 3y -
JUSTRIA EBITO T er ﬁ % INTERNET
INDUSTRIA DEL e .
DISENO
Al ST "

[POFENCIAL |
TE ICO
E INDUSTRIAL

SISTEMA PEGADO L SISTEMA COSMOS
AUTOMATICO TECNOLOGIAS SISTEMA CONT
v GENERICAS

PCs
UNIDAD
COMPAQ VAX
P'CS
MACINTOSH SERVIDORNT TERMINALES

SERVIDOR UNIX
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Diagndstico externo de las tecnologias de la organizacion.

De los elementos que Color Pages mas frecuentemente integra a este
diagndstico son los siguientes:

Competitividad de la tecnologia en Generalmente, se utiliza la tecnologia del mercado,

en el mercado vigente por lo que se dice que su actividad es media.

Ubicacion principal de la tecnologia La tecnologia es de facil adquisicion, pues cualquier

del producto despacho publicitario puede hacer el trabajo, (s6lo
hasta el proceso antwrior a la impresion)

Magquinaria, equipo e instrumentos El utiizado en M'xico se puede adquirir en
cualquier mercado retacionado a la actividad

Sistemas Se desarrollan intern.: y externamente

Servicio Las empresas ofrecer una gran gama de estos, en
cuanto al producto se efiere

Personal Medianamente calificz (o

Importancia de la tecnologia para una ventaja coripetitiva

Hay que sefalar que una ventaja competitive no sélo se logra con
una tecnologia incorporada en un producto o en un proceso de la compafia.
Esa ventaja competitiva puede lograrse también con tecnologias
incorporadas en cualquier parte de ia cadena de valor del producto.
Indisputablemente la tecnologia que se utiliza por parte de las imprentas en
el extranjero le permite a Color Pages ser un factor de diferenciacion,
trayendo como consecuencia el liderazgo. El ciclo de vida de la tecnologia
que utilizan es muy rapido, la tecnologia del disefio no dura mucho en el
mercado.

Las principales tendencias tecnologicas son las de desarrollo vy
eficiencia de los programas sobre disefio. Se calcula que los programas de
diseflo cambian un 20% de su contenido anual.

Existen muchos programas que les ayudan a realizar los objetivos
empresariales, Color Pages utiliza el que mejor se adapta a las necesidades
y a la politica de costos bajos.

La intensidad de inversién en la tecnologia es gradual. Especificamente
esto no es correcto debido a que las tendencias tecnoldgicas actuales no
son graduales, la rapidez con la que se innova la tecnologia es infinita asi
que no es posible esperar a que la tecnologia caduque y peor aun cuando la
organizacién cuenta con recursos financieros ilimitados.

Es necesario un cambio basado en el compromiso y apoyo directivo, dirigido
por lideres simultaneamente plenos de conocimientos.

Diagnostico interno de las tecnologias y de la capacicad de innovar.

La elaboracién de los diagnésticos, forma partc del proceso de
planeacion estratégica, por lo que en este punto se tralz de identificar las
- brechas que estan vinculadas con el ambito tecnolégico y asi formular
estrategias y la cartera de proyectos que le puedan se-vir a la empresa
Color Pages.
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La empresa innova tan rapido 6 mas rapido de lo que los competidores
pueden absorber, Color Pages, ha mantenido el liderazgo en la publicidad
impresa de directorios telefénicos, en gran parte a través del uso de las
imprentas extranjeras, en el lugar de tener una propia imprenta que los
competidores no pueden alcanzar.

Por otro lado el hecho de que la empresa no adquiera la tecnologia
apropiada para el proceso del producto hace que la empresa siga siendo
evaluada como una empresa media, en el aspecto tecnolégico.

Lo que es como una enfermedad curable, el diagnéstico es que la
tecnologia que se utiliza en el departamento de producciéon es satisfactoria
pero no la adecuada, el programa free hand que se utiliza para disefio tiene
usandose diez afios, y existen actualmente nuevos programas para realizar
esta actividad por ejemplo el publisher.

En el mercado se satisface el 96.8% de las necesidades de los clientes
en las propias operaciones: No siempre es eficiente la tecnologia, sélo la
adaptan lo mas que se puede a las penurias de cada area, y con mucha
distincion y sin solucién a las necesidades de la imprenta.

Algunos objetivos del 'plan estratégico desprendieron necesidades
tecnolégicas puntuales que se traducen en posibles proyectos, pensando en
la posibilidad de poderlos desarrollar en beneficio de mejorar y apoyar a la
empresa.

La relacién de la tabla 7 es la siguiente: (10 es la evaluacion maxima 7 la
evaluacién real que obtiene la empresa) 10 la importancia = 30 es degcir.

(10-7) x 30 10

3

Tabla 7: CORRELACION DE POSIBLE PROYECTOS.

Parametros de
desempeno de
importancia en el
mercado o en las

Imporancia relativa .
para el cliente o en
las operaciones

Desempefio de la ?
propia
organizacién en

Brecha enel
desempefio enel !
mercado o en las !

Posibles razones
de labrechaenel
mercado o en las

comparacion con operaciones operaciones
operaciones ) los lideres ) :
: |Servicio 10 | 7 i 30 Tecnologia
i IProcesos 10 8 | 20 T Tecnologla
;iadministrativos ) A A !
|Calidad del producto | 10 T8 { 20

) [ Teéh.oibgia

Diagnostico de la capacidad de innovar de Color Pages

En este diagndstico se mide la capacidad de la organizacion Color
Pages con respecto a los conocimientos necesarios y la transferencia a las

areas operativas

Hay que manifestar que Color Pages tiene diferentes métodos de

investigacion;

algunos son asistiendo a eventos de presentacion de

tecnologia (exposiciones, desayunos, etc.), otros consulta via Internet, y
suscripciones via electronica.
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También cuentan con relaciones estratégicas a través de diferentes
canales de distribucion por ejemplo: Data-vision quienes son distribuidores
indirectos de compaq, algunos proveedores méas eficaces y serviciales
prestan equipos por 20 o 30 dias, para que sean evaluados dentro de esta
empresa, por ejemplo en impresoras xerox distribuye sus equipos a través
de la empresa red color, adobe distribuye por medio de un grupo llamado
integra estos actualizan a la empresa en programas como photoshop, y
acrobat, las adquisiciones se manejan en general mediante este tipo de
canales.

La infraestructura tecnologica que se tiene es buena; pero no la
adecuada, por mencionar un ejemplo se dira que para el area de produccion
se tienen pc’s lo cual es incorrecto debido a que la plataforma compaq no es
apropiada para disefo, para el disefio se necesita uri ambiente macintosh.

Lo anterior no es suficiente pues los cambios en tecnologia son tan
rapidos que los proyectos deben tener un tiempo maximo de ejecucion, si
esto no fuera asi, el proyecto ya no tendra la funcionalidad requerida debido
al constante cambio tecnoldgico y las empresas no se pueden dar el lujo de
que la tecnologia los rebase dejandolos fuera de competencia. Un ejemplo
de esto es el cambio que se esta haciendo es Windows se esta instalando
windows 2000 cuando esta por salir la nueva version este 2003.

Es importante hacer notar que innovar depende de un cerebro, no de
una maquina; pero ia tecnologia es el medio para llsgar a ese objetivo
planteado. .

Las innovaciones al producto generalmente se hacen con el equipo que
tienen.

El talento de los trabajadores en las areas de sistemas, infraestructura y
produccién, de Color Pages; es indudablemente otra de las fortalezas que les
permite tener la capacidad de obtener resultados que den valor a la empresa
en un entorno complejo.

Como Jerico lo dice "En un mercado laboral que demanda expertos en
nuevas tecnologias, nunca se piensa que las compafias demandan talento
innovador antes que técnico" 2

. Desde la existencia de Color Pages se ha notado la enorme
. responsabilidad de innovacion del producto, a continuacion se muestran en
orden cronolégica y de manera grafica los cambios, de disefio que a tenido
. especificamente el producto o el llamado directorio telefonico en este pais,
hay que mencionar que estos cambios traen condigo el uso indispensable de
tecnologia, par la ejecucion de estos. Las figuras de la 15 a la 22 muestran
mas claramente dichos cambios.

2 Pilar Jenicd, *Geston del tlento”, Del profesional, con talento al takento organizativo, Pritence Hall, finucial times, Enero 2001

140




Innovaciones segun la fase de vida del producto ver figuras (15-22)

(1897) El directorio unicamente pUincaba listados de abonados telefénicos.

Para realizar este tipo de anuncio la tecnologia era basica, maquina
de escribir, navaja e imprenta (el armado era manualt).

Figura 15.

Lanzamiento
de los directorios con
datos personales
de los usuarios
Ejemplo:

Sdnchez Sdnchez Ma. Isabel
Calle del trabajo No. 1, C.P. 54000
Atizapan de Zaagoza. 19

Reduccion de
costos

Innovacioén
del proceso

Reduccioén de

} costos

Innovacién
del producto

T
AN

ty

.

(1947) Se publicaban los primeros anuncios con logotipos, en un solo color.

Para la elaboracidon de este tipo de publicidad se utilizaba, camara
fotografica, maquina de escribir, afios mas tarde maquinas terminales vax,
cera para pegar el anuncio, cutter e imprenta. (Ef armado de los anuncios

era tipo rompe cabezas)

Figura 16.

Anuncios, que
contenfan imagenes y
textos en color negro

HERRERIA

PACO

Venustiano Carranza No.
12, Col. Centro

Tel. 5-25-25

Reduccion de
costos

Innovacién
del proceso

Reduccion de

} costos

Innovacion
dei producto

IS
AN
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(1991) Se comienza a introducir el color en los anuncios.

Para esta época se utilizaban maquinas Macintosh, P’Cs, cutter, cera,
camara fotografica, el directorio se armaba manuaimente por pliegos, y

N

(e}
oo

]
e}

finalmente se mandaba a la imprenta.

Figura 17.

Anuncios , que contenian
imagenes y textos en color
rojo y negro

HERRERIA

PACO

Venustiano Carranza No.

12, Col. Centro

Tel. 5-25-25

Reduccion de
costos

Innovacién
del proceso

Reduccion de

P

Innovacién
del producto

| X
AN

(1992) Los anuncios tienen mejor calidad fotografica.

Se introduce al proceso anterior el scanner en sustit .cidn de la camara

fotografica

Figura 18.

Anuncios , que contenian
imagenes y textos en color
rojo, negro y azul

HERRERIA

N 7))
PACO

Venustiano Carranza No.
12, Col. Centro

Tel. 5-25-25

Reduccion de
costos

Innovacién
del proceso

Reduccion de

Innovacion
del producto
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(1994) Se sigue trabajando con el proyecto anterior

Se consolida el uso del scanner que permitié ahorrar procesos de
produccion, debido a que el anuncio se realizaba solo en 3 pasos, se deja
de utilizar la cera caliente para el pegado y armado de los pliegos.

Figura 19.

Se incorporan al directorio una serie de
mejoras, como valores agregados,
para satisfacer de manera mas plena

1. Indices y clasificaciones en inglés
2. Seccion informativa

3. Guia médica

4. Seccion de cupones de descuento
5. Indice de poblaciones subalternas
6.  Seccion lada, entre otros
7.  Colores en los anuncios

las necesidades de los usuarios, tales ..

—

Reduccidn de

. costos

Innovacion
del proceso

Reduccién de

)C,Sto—s_

Innovacién
del producto

[ ~X
N

(1998) Se empieza a introducir el llamado fondo blanco dentro de los

anuncios

Se consolida el proceso tecnolégico de las maquinas Pc’s, el uso
indispensable del scanner y la utilizacién de la pagina electrénica para la

formacién del directorio. .

Figura 20.

Se introduce el lamado Wko,
utilizacion del color blanco como
fondo y tres colores, rojo, verde y
aznl

HERRERIA

e

Tel. 5-25-25

Reduccién de
costos

Innovacion
del proceso

Reduccion de

Innovacién
del producto

N
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(2000) Se introduce el full color, que es la utilizacion de siete colores y con el
fondo blanco y se une a la lista de sus productos el portal Internet.

Se sigue utilizando la misma tecnologia.

Figura 21.
Se introduce el full color que es Innovacion
la utilizacion de 7 colores y fondo , del producto
blanco: naranja, café, morado, Reduccion de
amarilln rnin azul v varde Reduccion de E costos :
costos —\
HERRERIA —
PACO Innovacion
del proceso
Col. Centro
Tel. 5-25-25
(2003)

Se introduce a la tecnologia que se tenia el programa production manager
que hace mas eficaz el proceso de produccion y se ofrece el producto
process color. '

Figura 22.

Se esta introduciendo el llamado Innovacién
process color que es fotografia a Reduccién de del producto

e O A e R ORISR Reduccion de COStos /
RESTAURANT costos )’ RN

20
ROSY @ \

Col. Cet;lro‘ -
Tel. 5-25-25

Innovacion
del proceso

MR SR TR AT DO i

El cuadro de la pagina siguiente muestra informacion solwe la capacidad de
innovacion de esta empresa.
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- Responsabilidad de Innovacion Oscar Sanchez (Dir. Gral.)
Departamento de compras
Jefes de Area

- Afo de inicio de la funciénde |y D 1995
- Numero total de personal profesional 10
dedicadoalyD
~Inversion en 1y D 2 % del presupuesto de gastos de inversion
- Numero total de patentes 0

nacionales / internacionales
- Utilizacion de informacion tecnologica
- Razones de la no-venta de tecnologia La labor es vender
espacios publicitarios no-tecnologia.
Casos de desarrollo de tecnologia Sistema COSMOS, HEURISTICA, CONT, PEGADO
propia AUTOMATICO, CDC.
- Cultura tecnologica de la organizacion La organizacién acepta los cambios ya que los
miembros de la organizacion estan motivados por los
valores que los impulsan a trabajar.

Como se observa, la organizacién tiene disposicién para la innovacion,
pero limitaciones para la materializaciéon de esa innovacién; debido a la
incompatibilidad de los programas que hay entre imprenta y organizacion,
ademas de costos.

Dentro la caracterizacion de las tecnologias que tiene Color Pages de
acuerdo a su importancia relativa (alta, media, baja), que le permite tener
una ventaja competitiva, se resume en el siguiente cuadro:

* | Tecnologias, Seccion amarilla | Seccion Banca | Directorios moviles  |Empresa
‘ Programa de Pegado
Programa Production Managemenl
‘l Imprenta (extranjera)
Sistema Cosmos_(administracion)
Programasdediseio
Sistema Pisa (administracion)
|Lanzadorde ! ;
aplicativos (administracion) : ) k , : b

zlolrizizi>|>
zlolirioi>»l o>

En el cuadro anterior se infiere muy claramente que los procesos
administrativos son los que menos importancia tiene, mas sin embargo a
pesar de que los programas para produccién son importantes para el propio
producto, no asi para la empresa.

También se observa que no existe tecnologia alguna para poder
proporcionar un mejor servicio al cliente en cuanto al reparto apropiado, y a
la distribucion territorial del directorio. Asi mismo tampoco la existe para
mejorar la atencion directa hacia el cliente.

Como se muestra; se deja ver que la motivacion principal de la
innovacion, ademas de darle valor agregado al producto, es ocuparse de
satisfacer las necesidades relacionadas con la publicidad de sus clientes
necesidades que invariablemente ejercen una presiéon de costos sobre los
procesos y de producto.
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Las innovaciones recientes se ven muy radicales comparandolas con las
de 1897, estas innovaciones han sido graduales, y han llegado al punto de
madurez con un alto volumen de demanda en el producto.

Sin embargo, esta empresa no utiliza, en ningun caso, sistemas para
medir y mejorar la capacidad de innovacién de la empresa, aunque se
consideran una prioridad dentro del producto, no hay un compromiso para
este asunto.

Por lo mostrado lo Unico que resta decir es que esta empresa que
trabaja a ritmos acelerados siempre tiene en mente lanzar un producto
nuevo en el menor tiempo posible

Auditoria tecnoldgica

“El proceso de identificacion de necesidades es dificil porque el
concepto de necesidades admite distintas interpretaciones, las empresas no
siempre dan a conocer sus necesidades (no las conocen bien, no saben
describirlas, no confian en mencionarlas) y la evaluacion de la intensidad de
estas necesidades es problematica”

Este punto debera de mostrar como es que se encuentra tecnoldgicamente
la empresa.

La siguiente tabla se hizo para evaluar la tecnologia actual de esta
empresa, y se podra notar como difieren los objetivos estratégicos
empresariales en cuanto a los hechos y no a los propdésitos.

Tabla 8: EVALUACION TECNOLOGICA DE LA EMPRESA COLOR PAGES

Principales cambios Probable Impacto Conclusién
Ocurrencia
Tecnologia del 50% Negativo No existe el equipo adecuado dentro
Producto: Programas de la empresa.
Tecnologia de proceso: 20% Negativo Aun no se domina la tec. que se tiene y
Programa de pegado y actualmente se tienen que enfrentar a nuevos
diseno productos.
Tecnologia de equipo: 80% Negativo Solo se ha cambiado el 50% de equipo. y se
Piataformas compaq y requiere del cambio total.
| programas
| Tecnologia de 20% Negativo Es importante que la tecnologia se adapte a las
] operacion pegado necesidades del producto y alas de la
- @ impresion organizacion y no que la organizacion se
| adapte a las necesidades de la tecnologia |
i Tecnologia de la organizacién: 0% Negativo Se requiere de gente capaz que
: Programas administrativos domine las formas de organizacion.

‘Diagnodstico de la empresa

Observe la tabla 9, en el que se muestran las actividades en las que
hay que trabajar, principalmente con relacién al precio del producto y en
servicio; el servicio si esta contemplado en los objetivos estratégicos, pero
no en los presupuestos, por lo menos no para mas de uno o dos.

3 El paquete teenokigieo v b innovacsn, Mano Wassbluth y otms, Goleceion cuncia yteenalogia, No. 47, Bid-Seva-Cinda, ag. 173-182
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Diagnéstico de Brechas

Brechas de Mercado

Del valor 1 a5 es correlacion fuerte, de 0 al 10 es el rango de evaluacion.
La relacion es la siguiente: (10 es la evaluacién maxima - 8 la evaluacién
real que obtiene la empresa) 10 la importancia = 20

Para el siguiente cuado veamos e! primer valor

(10-8) 10 = 20, y asi para las tablas 10y 11

Tabla 9: DIAGNOSTICO DE BRECHAS DE MERCADO DE LA EMPRESA COLOR PAGES

Factores de competencia | Importancia | Evaluacion Brecha | Observaciones

en el mercado

Innovacién 10 8 20 Se proponen mejoras, cada aho.

Disponibitidad 10 8 20 Las proyecciones de crecimiento ya no son una

del producto fuente de informacién.

Precio 10 5 50 E! cliente percibe al producto como caro, por lo
que hay que trabajar en sistemas de informacion e
atencion al cliente.

Servicio 10 7 30 No hay compromiso por parte de! personal, ni de

o los jefes.
No se trabaja en dar solucién.

Confiabilidad , 10 8 20 Por parte de la empresa, se hace todo lo

del ‘ posible para que sea confiable, el problema es

producto la informacion que Telmex
proporciona, no esta actualizada

Rentabilidad de . 10 7 30 No hay perdida, ya que si no funciona el anuncio,

inversion de anunciante este es deducible fiscalmente al 100%; siempre y

al invertir en el producto / cuando el cliente no sea un contribuyente menor.

de Color Pages Es una publicidad de 365 dias, esta publicidad
es mas economica que otro medio.

Factores competencia en la operacion

En el siguiente cuadro se utiliza el mismo sistema numeracion del
cuadro anterior

Tabla 10: DIAGNOSTICO DE BRECHAS EN OPERACIONES DE LA EMPRESA COLOR PAGES

Factores de competencia importancia | Evaluacion Brecha Observaciones

en operaciones
Tecnologia extranjera 5 10 0 Motivar a empresas Mexicanas, capaces de

materializar el producto

Recursos humanos 4 3 10 Respetar reglamentos y disposiciones
Capacidad de 5 8 10 Hacer la innovacién tal como se proyecto, y
Innovar no como se pueda.
Recursos econémicos 5 10 0 Utilizar adecuadamente los dineros.
Infraestructura 5 10 0 Capacitacién continua al personal indicado.
Ventas el 4 5 20 Hacer una verdadera campana de publicidad
extranjero mercado-logica en norte y sur.
La certificacion de 5 10 0 Estrategia de uso para el mercado sur-
Yellow Pages americano.
Publishers

Association
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Correlacion de las brechas de mercado con las de operaciones

La numeracién nos indica la correlacion, alta = 5 muy baja = 1. Esta
correlacion nos permite identificar relaciones causa efecto.

Tabla 11: CORRELACION DE LAS BRECHAS DE MERCADO CON LAS DE OPERACIONES DE
LA EMPRES COLOR PAGES

Factores de Innovacion | Disponibilidad | Precio | Servicio | Confiabilidad | Rentabilidad de Observaciones
operacionales y del producto del producto inversion del
de mercado anunciante al
invertir en el
praducto de Color
Pages
Tecnologia 4 4 5 3 4 4 Buscar eficacia
extranjera tecnoldgica en las
dreas de servicio.
Recursos 3 3 3 3 3 3 Utilizar al recurso
humanos humano como
gente y no como
tecnologia.
Capacidad de 5 3 5 3 3 4 Nuevamente se

innovar muestra fa falta de

atencion en el
Servicio

Recursos 5 ] 4 3 3 5 Utilizar los recurso
Econdmicos para lo
verdaderamente
importante, que
actualmente es la
tecnologia. _
Infraestructur 5 e} 4 3 3 4 La infraestructura
a esajenaalo
aspectos técnicos
dela
administracion.
Ventas el 3 3 3 3 3 3 Este equilibrio
extranjero muestra la
recesidad de un
trabajo arduo.
La 5 3 5 3 3 3 Ltilizarla como en
certificacion estrategia
de Yellow corporativa, en
Pages busca de
Publishers nuevos mercados,
Association

0 7ien como arma
de consolidacion
en fos mercados
mencionados.

Es importante observar que una de las areas prioritarias que mas se
marcan y que hay que atacar lo mas rapido posible es la del precio del
producto; aqui la labor del vendedor del producto es esencial, ya que es la
persona que directamente atiende al cliente de Color Pages, su labor
constara de convencer al cliente de que los costos de su putlicidad se
traducen en beneficios gue muiltiplican las ventas.

De manera notoria y urgente también es importante el servitzio que en
este caso incluyen: reparto del directorio, atencidén al cliente en facturacion,
consuitas de saldos, reclamaciones, pagos, etc.
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En conclusién: hay dos brechas muy importantes que cerrar la de
servicio y la de precio, brechas que dependen del compromiso empresarial,
y no del recurso human, brechas que apoyadas de la tecnologia permitirian
que Color Pages fuera mucho mas competitiva.

Diagnéstico de la asimilacion de la tecnologia.
Capacitacion

Cuando Color Pages compra tecnologia a un proveedor, esta adquiere
el equipo y los conocimientos necesarios para operario, sin embargo el
proveedor no le vende el conocimiento que utilizé para desarrollarlo de la
tecnologia en cuestion.

Para esta razéon, no hay que olvidar lo que Peter Drucker sefiald al
respecto; “mucha discusion se concenira en la tecnologia... Esta
preocupaciéon nos hace perder de vista la naturaleza fundamental de la
informacion en la organizacion actual. Para organizar la manera de hacer el
trabajo hay que empezar con el oficio especifico, luego con el insumo de
informacion vy, finalmente, con las relaciones humanas necesarias para
realizar ese trabajo”.

Por ese conocimiento, antes de adentrarse en una aventura para
insertar las tecnologias en una empresa cualquiera, es necesario dedicar
algunos recursos a la capacitacion de los niveles directivos, gerenciales y el
personal operativo. Una vez que se decide que innovacion se va a realizar,
se procede a investigar como se va a realizar, conque tecnologia y sobre
todo como funciona esa tecnologia.

Como hacerlo

Se contactan o licitan proveedores, se selecciona, de acuerdo a las
politicas y requisitos de la empresa, posteriormente se hace el contrato con
el proveedor que mas convenga.

Cuando Color Pages adquiere nueva tecnologia capacita a su
personal de la siguiente manera:

a.- Por area se convoca a junta de informacién general en la que participan:
1. - Lideres y Coordinadores de area.

Las decisiones se toman de acuerdo a las necesidades de trabajo de
cada area, lo que el personal aporta (tipo, lluvia de ideas) es importante
para ver los beneficios y los prejuicios, una vez que se establecen las
insuficiencias de la tecnologia que existe, se compara con lo que la nueva
tecnologia ofrece; se determina que sirve, y que no sirve, y si la tecnologia
aunque no adecuada, puede satisfacer de alguna manera las necesidades
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de la empresa (en estos casos del area o producto a mejorar) se decide
por adquirir la nueva tecnologia.

Este método no ha sido eficiente dentro de la empresa, por lo cual no
es correcto, ya que los lideres de area, solo son eso, lideres designados
por amistad y no por conocimiento, a los que no se les puede llamar
especializados, y a los que no aportan absolutamente nada.

La gente que verdaderamente conoce de las necesidades son los
trabajadores que ejecutan y que conocen los requerimientos para su
desempefio.

Es necesario que se tomen en cuenta todos los niveles de la empresa,
y no estrictamente a los niveles directivos.
Y asi dentro de la empresa se pueda hablar en términos empresariales
iguales; no debe de significar que los niveles inferiores estén dedicados
unicamente a ejecutar, sino también a ser escuchados y hacerlos sentir
participativos.
Adicional a esto es de importancia que se establezcan programas formales
y sistematizar este rubro.

Saber en donde hacerlo

En Color Pages recientemente (8 meses) cuenta con su sala de
capacitacion para personal administrativo y personal de calle (Agentes de
ventas), si la tecnologia es propia ese es el lugar adecuado para
capacitar, o bien en cada agencia de toda la Republica Mexicana.

Cuando se trata de adquisicién de tecnologia existen dos altemativas:

» El| proveedor tiene sus propias instalaciones de capacitacion.
o El proveedor ocupa las instalaciones de la empresa Color
Pages, siendo el responsable del material y equipo a utilizar.

Saber porque hacerlo de esa forma

El hacerlo de la manera antes mencionada es:

Primero porque la manera busca reducir costos, pues
anteriormente se contrataban hoteles y / 0 auditorios que representaban
costos muy altos.

Segundo para tener mas control sobre el personal a capacitar,
pues cuando se realizaba la capacitacion fuera de las instalaciones de
Color Pages, el personal caia en irregularidades como la impuntaalidad, la
inasistencia, o salirse temprano, ya que no se pasa lista.

Tercero busca eliminar la incomodidad de traslado de la gente a otra
zona geografica
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De que otra forma se ptiede hacer

Primero: para no perder tiempo en salir de las instalaciones, se
puede designar a una o dos personas que seran capacitadas, quienes a su
vez tendran la responsabilidad de capacitar a sus demas compafieros de
area.

Segundo: de puede utilizar el sistema de comunicacion a nivel
nacional que Red uno instalo en esta empresa llamado Sisco por el cual las
magquinas que ya estan en red pueden recibir informacion al mismo tiempo
que la visualiza, esto solo requiere de un buen método de planeacion.

Tercero: finalmente también se puede hacer uso de los enlaces
telefonicos en el ambito nacional, los cuales han sido usados para hacer
largas conferencias, por lo que también se podrian dar cursos, al mismo
tiempo que se reciben instrucciones via telefénica se pueden visualizar en
las computadoras.

Saber con quien hacerlo

En Color Pages se sabe que se puede contar con la cooperacion y
disposicion de todo el personal, es por eso que cuando se trata de
capacitar, siempre es a las personas adecuadas, que pueden ser todos, lo
que dara como resultad calidad competitiva.

Los programas de capacitacion estan apoyados por el
departamento de recursos humanos quienes a su vez deben de respetar
las decisiones de Telmex,

Personalmente pienso que los programas de capacitacion de la
empresa deberian de estar apoyados por las subdirecciones respectivas,
ya que para llegar a sus objetivos dependen de las herramientas y el
personal adecuado; personal que no deberia de hacerse obsoleto sino
estar a la vanguardia de las necesidades empresariales, esto se lograra
solo con el apoyo de la gente que tiene el poder. En estas subdirecciones.

Tipo de personal que recibe la capacitacion

En Color Pages se capacita al personal con forme a las necesidades de
cada area y por niveles jerarquicos.

1. (Mandos superiores)- Directivos que se capacitan en el extranjero.

2. (Mandos medios)- Se capacitan fuera de la empresa pero dentro
del pais.

3. (Base trabajadora)- Se capacita dentro de la empresa.
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Esto me parece incorrecto ya que cuando la capacitacion es indirecta
carece de mucha informacion.

Es esto es correcto para la empresa, puesto que ahorra costos al
capacitar solo a unas cuantas personas en el extranjero.

Pero para la base trabajadora esto es suena a discriminacién, lo cual
genera insatisfacciones y falta de interés.

Se necesitaria un cambio que provoque un ambiente amable y de
motivacion, basado en la comunicacion, que plasme las ventajas y
desventajas de lo que es la capacitacion dentro y fuera de la empresa.

El departamento de capacitacion

Existe el departamento de capacitacién, en el cual se desarrollan
planes de capacitacion para todo el personal de la empresa. Los cursos
que se programan, tienen como finalidad permitir que el personal de la
empresa conozca el desarrollo y las actividades de las diferentes areas de
la organizacion, por ejemplo: se organizan cursos de contabilidad para los
interesados que sean ajenos a dicha area, los cursos mas saturados sion
los de computacion, debido a la gran necesidad de conocimiento que hay
en esta seccion. La empresa permite esto a través de los cursos de
capacitacién a las personas interesadas.

Los cursos de computacion siempre son sobre el conocimiento de los
diferentes programas que se manejan dentro de la organizacion.

Este departamento funciona todo el afo. El abjetivo para la organizacion es
tener permitir el crecimiento y desarrollo intelectual del individuo.

Documentacion

Color Pages cuenta con todos los manuales de uso de la tecnologia
que se adquirio, asi como los de procedimientos de dichas herramientas,
los cuales estan dentro de las areas a las que utilizan la nueva tecnologia, y
que por ser tan extensa no se pueden incluir en este trabajo.

Documentacion de la tecnologia del producto

Basicamente lo importante de la tecrologia del producto radica en el

area de produccion, en donde se procesa 'a informacion de acuerdo a las
especificaciones de la imprenta.

Internamente se han elaborado mantales de procedimientos para la
elaboracién del producto, pero al igual que la documentacion de la
tecnologia que existe en la empresa, los Mmanuales del producto son muy
amplios y nuevamente es imposible incluirlus solo se mencionaran algunos.
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requisito para que el archivo no sufra ninguna alteracion (esto no ha sido
exitoso, debido a que dicho formato no respeta todas las caracteristicas del
disefio y utiliza mayor capacidad de memoria, a demas de no coincidir con
los programas de la imprenta y los de Color Pages).

Una vez armado el directorio electronicamente se guardan en un
pequefio cassette que es llevado a las imprentas de Canada y Estados
Unidos.

En las imprentas se hace una revision electrénica del material
enviado para verificar que se cumplan las caracteristicas que requieren, y
asi elaborar el tiraje de forma fluida, si estas especificaciones no son
correctas, los indicados en la imprenta, son los responsables de arreglar
estos errores, y Color Pages tiene la obligacién de pagar en délares por las
correcciones realizadas en la imprenta.

Se procede a imprimir, posteriormente se arma el directorio, para

mas tarde transportar los libros a las fronteras de México en donde son
distribuidos a las diferentes plazas del pais.:
Con relacion a la documentacion de equipo, esta no se pudo obtener ya
que esta, aunque no es de conocimiento confidencial, fue dificil obtenerla
los manuales de estos, pues el encargado de esta, no quisieron
proporcionarla.

Estructura Organizacional

Organigrama®. Para la definicion de la estrategia tecnologica, es
indispensable que, como primer paso, se conozca la estructura
Organizacional de Color Pages, con el organigrama general que se
presenta a continuacién.

Organigrama general Y
Color Pages se caracteriza por. tener una organizacion dinamica vy
estructurada, es decir, las funciones y las areas de responsabilidades

estan capacitados en su area de trabajo.

En primer lugar Color Pages esta estructurada por dos direcciones, la
general y la comercial, ver la figura 23 en la pagina 154.

4 Revista de comunicacidn interna, op. Cit., Pig. 133
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Figura 23: ORGANIGRAMA GENERAL
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- La direccion general es la encargada del funcionamiento de la
organizacién.

- La direccion comercial es la encargada de toda el drea de ventas en el
ambito nacional

Color pages cuanta con cuatro subdirecciones:

- La subdireccidon de sistemas es el area responsable de planear,
programar, suministrar, abastecer, desarrollar, implementar y buscar
tecnologia adecuada en pro de!l beneficio empresarial, sobre todo en
produccion.

- La subdireccién administrativa es la encargada de cuidar y abastecer
los recursos de la empresa, recursos humanos

Dentro de esta area esta el departamento de planeacion financiera, el
cual se encarga de investigar y presupuestar todo lo relacionado a los
gastos de inversion y reinversion; lo que se puede comprar, cuando y como.
El departamento de compras hace las licitaciones correspondientes para
) decidir con quien comprar las necesidades tecnoldgicas requeridas.
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- La subdireccién de recursos humanos area encargada de dotar a la
empresa del factor humano con el nivel de calidad que demandan sus
objetivos, estableciendo un escenario que sea principio para la
satisfaccion en el trabajo y el cumplimiento de las expectativas
individuales de desarrollo y mejora socioeconémica

- La subdireccion técnica esta area es responsable de hacer mas
eficientes los procesos de trabajo, para cumplir con el calendario
establecido entre los proveedores inter-empresariales y con la imprenta

Manuales de procedimiento

Se mencionaran algunos de los manuales de procedimientos que
existen y que se utilizan para el proceso de produccién.

Internet

Hoias de textos y bocetos

Reportes diarios de trabajo

Rechazos e ingresos de contratos
Cambios y coerciones al anuncio
Reestructuraciones en la forma de pago
Razén social

Vifietas y logotipos

Disefios originales

Textos

Anuncio en rojo

Anuncio a 4 colores

Anuncio a 8 colores

Anuncio en process color
Anuncios tinta negra

Tamano de anuncios

Tipos de guardas y tipografias
CMCM

Super bold

Manuales de ventas

Plan de ventas seccion lada 800
Pantallas

Anuncios especiales

Cupones

Derechos de propiedad Intelectual

Derechos de propiedad intelectual

La propiedad intelectual, tal y como se establece, forma parte de las

llamadas propiedades especiales, y viene a constituir una forma especial de
ejercer el derecho de propiedad sobre determinados objetos juridicos, que
por su cualidad, especializan el dominio.
Color Pages ha invertido dinero y tiempo en el desarrollo y mercado de los
directorios y, se han asegurado que la competencia y / o terceras personas
no les copien, imiten o utilicen sin consentimiento, esta organizacion tiene un
logotipo distintivo el cual identifica al producto, por lo cual ha registrado su
marca. Su marca es mixta, nominativa que se refiere a palabras (aviso
comercial: slogan) y las innominadas con disefio (logotipo o figuras.

Su marca registrada “Color Pages”, no requiere de registro expedido por
(IMP1) Instituto M. de propiedad intelectual, pero si protegié los derechos de
autor en (INDAUTOR-Instituto nacional de derecho de autor)

Para todas las areas existen especificaciones como las que se acaban de
mencionar estas son elaboradas por el departamento de POT (Programas de
organizacién de trabajo)
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Propiedad Propiedad Propiedad Patentes
intelectual | > industrial » | invenciones >

Tecnologla, licencias, uso de Marca y signo #
patentes, asistencia técnica, ¢ distintivo, nombre

traspaso de conocimientos. comercial

Evaluacién de la operacién eficiente
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Productividad.- Con los avances de la tecnologia se ha mejorado este
aspecto, actualmente no tienen cuellos de botella y existen holguras
de tiempo muy marcadas.

Medicion.- Desafortunadamente no se ha podido tener una tecnologia
que mida la productividad electrénicamente, por lo que se tiene que
confiar a lo que reporten los trabajadores realizan manualmente, y
obviamente que se cae en el subjetivismo.

Sistema de anadlisis y costo.- En este punto, el departamento de
planeacién financiera es el encargado de realizar este proyecto.
Aseguramiento de la calidad.- Es la primer empresa en el ambito
mundial que entrega a la imprenta su material por medios
electrénicos, ademas de ser los primeros de introducir en un afo el
wko (fondo blanco), lo que permite decir que la calidad y tecnologia
son buenas pero sélo porque le permite llegar a los objetivos
establecidos.

Logistica.- El departamento de compras de la matriz Cuicuilco, es el
encargado de las compras mayores a $5,000. 00/m.n. en el ambito
nacional y por supuesto el encargado de gestionar la compra de papel
en el extranjero.

La materia prima y los consumibles que adquieren generalmente son
pagados un mes despues, por los tramites burocraticos que se tienen
que hacer con Telmex.

La entrega del producto en el mercado es fisica, es decir por medio
de repartidores, contratados por la empresa Color Pages; para el
traslado del producto, se alquilan camiones en todo el pais.

Sobre ISO 9000, la empresa esta en los cimientos, su comité de
calidad surge de la integracion de representantes de cada una de las
areas de la compaiiia, es un grupo creado con el fin de transmitir a
todos los empleados los conceptos de la Calidad, se derivan siempre
en beneficio de la empresa, (este objetivo lleva ya tiempo en proceso y
noc ha tenido éxito), proceso detenido actualmente por la transicidn
administrativa que esta teniendo la empresa.

Tajantemente en Color Pages las funciones operativas estan
articuladas con la innovacién tecnoldgica, aungue la tecnologia es
exclusiva para cada area, no se puede utilizar la tecnologia del




departamento de contabilidad para hacer el disefio del producto del
departamento de produccion, cada cosa en su lugar.

e El apoyo de la Direccién General para el aspecto de innovacién no
deja que desear, constantemente tiene la disposicion para atender y
analizar lo que se opina con respecto a mejorar el producto o procesos
de trabajo.

s Mecanismos de difusion de resultados de las innovaciones.- Como se
dijo anteriormente, se hacen las pruebas necesarias, cuando el
proyecto esta maduro, corregido y listo para implantarse, se informa
al area correspondiente y posteriormente al personal en general se le
participa sobre los nuevos procesos de trabajo o sobre las
innovaciones que se han hecho, para que se hicieron y como se van a
realizar.

Los indicadores de desempefio operacional se ven asi:

En 1999 un anuncio en el D.F. un cuarto de plana costaba 50,000 en
2000 un anuncio en el D.F. cuarto de plana costaba 75,000en 2002
un anuncio en e} D.F. cuarto de plana cuesta 223,254.

En el area de formacién se armaban 30 paginas manualmente, esto
en el afo de 1988; con los cambios tecnoldgicos se arman en este
momento 100 pagina’s'diarias.

¢ Los sistemas de proteccion de la informacion de la empresa:

Como en todo sistema, sélo se sabe lo que la empresa pretende que
se conozca, se sabe cuando la empresa lo decide, y se especula
sobre todo lo que se tiene en secreto.

s Internamente la empresa tiene cuidado de dar la informacién a las
personas adecuadas, las bases de datos son incompartidas,
(protegidas) por sistemas electronicos, la informacién fluye sélo en los
altos niveles.

Podria concluirse que esta empresa con lo que respecta a sus
operaciones esta avanzando, pero e falta redoblar esfuerzos para hacer
algunos procesos mas eficientes, como es el caso de la medicion de la
productividad y la apatia que ultimamente se han notado con respecto a
la certificacion de Iso 9000 entre otros.

Siempre se necesitan constantes cambios y mejoras, pues si esto no
fuera asi simplemente no se podria ser la empresa que se es.

Sintesis de las observaciones derivadas de la auditoria:
Lo que se menciona a continuacion solo se derivo de lo investigado.

e Se observa que la empresa tiene disposiciones mentales en cuanto a
tecnologia, y quiere pensar que tiene la mejor y actualizada tecnologia,
cuando simplemente tiene buena tecnologia, pero no la mejor.

e Tiene personal con capacidad de innovar y aportar, pero no sabe
retenerlo. :
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e La empresa esta dispuesta a escuchar sugerencias sobre innovacion
y, después de analizarlas, tomar lo que conviene.

e La confiabilidad, eficacia, precisién y seguridad de los procesos no han
sido un éxito.

¢ EI monopolio empresarial que tienen, les hace pensar que todo esta
bien, por lo cual se descuidan aspectos de atencion al cliente.

¢ Hay muchos esfuerzos por redoblar, hay carencias tecnolégicas muy
notables; ya que una cosa es querer y otra hace.

Un cuadro de estos esfuerzos por redoblar, prior izados serian:

..1. Buscar tecnologia adecuada y eficaz para el drea de servicio

2. Comprar la tecnologia adecuada para el érea de produccion

. 3. Lograr un verdadero compromiso de capacitacion dado por la necesidad y no por cubrir
objetivos. .
_4. Aprovecha su liderazgo para ser una empresa global

SN S S

Elaboracion de la cartera de proyectos

Partiendo de la palabra proyecto; hay que recordar que un proyecto es
una secuencia légica de actividades con un propésito definido. En Color
Pages hacer proyectos es de iniciativa organizacional, y del personal de
esta emprasa; los proyectos son recibidos con gran interés por parte de la
empresa, as por ello que se en el anexo 1 se muestra la manera de como se
puede desarrolla un proyecto en Color Pages.

El proyecto a desarrollar esta sustentado en la necesidad que existe
sobre la evaluacion de produccién en el departamento de graficos.
Esta necesidad surge por la insatisfaccion del personal de dicha area, al ser
evaluados de forma subjetiva, creando un ambiente hostii entre los
trabajadores y jefes.

Proyectos Recomendados a partir de las directrices estratégicas.

1. - Capacifacion
Objetivo:

Dotar al personal de Color Pages de los conocimientos, habilidades y
aptitudes que les permitan elevar el desempefo laboral, al nivel y calidad,
que demandan los objetivos y retos de la empresa.

Publico Objetivo:
A todo el personal de la empresa, en las respectivas areas y
especificaciones

Resultados a alcanzar:

Actualizar al personal de cada area de la empresa
Areas involucradas:

Departamento de Capacitacion
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Presupuesto estimado:
Ventas $ 5,000,000.00
Produccién $ 2,000,000.00
Administracién $ 1,000,000.00

Tiempo de ejecucion:

Continuo

Autoridad que debe aprobar:

El monto de capacitacion Telmex

Presupuesto Patricia Gil (gerente produccién)

Distribucion: Alberto Lemus (gerente de recursos humanos)

2. - Asimilacion de la nueva tecnologia

Obijetivo:

Basados en el uso de la tecnologia, confiar en la erradicacién de las
reclamaciones por no haber recibido el directorio telefénico.

Lo cual garantizara al cliente de Color Pages mayor penetracién del producto
o servicio dentro de la entidad geografica, correspondiente.

Publico Objetivo:
Los supervisores y jefes de cuadrilla de reparto

Resultados a alcanzar:

Garantizar el 100% de la entrega de los directorios telefénicos en cada
estado de la Republica Mexicana.

El manejo y uso de la tecnologia, en este caso sera de computadora y de red
nacional, tnicamente.

Areas involucradas:
Departamento de Reparto

Presupuesto estimado:
Supervisores de y jefes de cuadrilla de reparto: 73,500.00

Tiempo de ejecucion:
Una semana

Autoridad que debe aprobar:

Distribucion: Alberto Lemus (Gerente de Recursos Humanos)

3. - Adquisicion de nueva tecnologia
Objetivo:

Descentralizar la facturacion y dar autoridad de ejecucién a cada agencia del
interior de la republica.
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Asi mismo facilitar la impresién de facturas emitidas por la organizacién.

Publico Objetivo:
Personal de facturacion y crédito

Resultados a alcanzar:

Se espera resolver rapidamente las demandas del cliente, y realizar las
facturas en el menor tiempo posible, apoyados del programa Hermes en su
ultima versién y de la red nacional.

Areas involucradas:
Facturacion y Crédito

Presupuesto estimado:
Entre el programa y capacitaciéon: $ 206,000.00

Tiempo de ejecucion:
Capacitacion 3 dias

Funcionalidad: 1 mes. E:
E_A

15 CON
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Autoridad que debe aprobar;
Distribucién: Alberto Lemus (gerente de recursos humanos)

4. - Calidad

Objetivo:
Satisfacer a los clientes con el trato, cordialidad y disposicion del personal
de reparto, hacia el cliente, y en general en todas las areas.

Publico Objetivo:
Repartidores

Resultados a alcanzar:

Se espera resolver las demandas del cliente en cuanto al mal trato que
tienen los repartidores con los clientes (por exigir la propina, que parece ser
obligada, y el reciclado del directorio de la edicién anterior)

Areas involucradas:
Distribucion y reparto

Presupuesto estimado:

El 15% de su sueldo base como gratificacion anual por propinas, que de un
repartidor es salario minimo $ 1,264.50 mas prestaciones, mas viaticos de
comida, hotel y lavanderia.

Implicaria 2,276.10 por repartidor, por 150 repartidores que existen.

Se habla de $ 341,415.00 anual. Esto condicionado a quejas del publico.

Mas la campafia publicitaria via correo, para este efecto, se propone utilizar
los encartes dentro de los recibos telefénicos, con el costo actual se gastaran
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$_5000.00 aproximadamente por directorio, esta cantidad por 123 directorios
serian: 600,000.00 + 2,276.10 = $ 914,415.00 anual '

Tiempo de ejecucioén:
Los encartes durante 5 afos, y la gratificacion indefinida.

Autoridad que debe aprobar:
Alberto Lemus (gerente de recursos humanos)
José Luis Salvatori (gerente direccion comercial)

Al identificar las prioridades es conveniente medir la correlacién (alta, media,
baja) entre la brecha de mercado y operaciones.

PN S P e

Brechas de mercado | Brechas de operaciones ‘ |

[ Tecnologia Recursos humanos Capacidad de innovar l
" 1.Sevico B A
I 2. Procesos administrativos B8 M A
i _3. Calidad del producto A A A

De lo anterior se puede ver que la prioridad de la empresa esta basada en
el producto, dejando mucho que desear para el servicio.
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Reflexion del capitulo

La preocupacion de los ejecutivos de Color Pages esta centrada en
vender y ofrecer nuevos productos, es fundamental cumplir con estos dos
objetivos, pero también es de gran importancia la manera de COMO
lograrlos.

Color Pages es grandes por sus clientes, por su infraestructura, por sus
trabajadores, pero no por la tecnologia, es claro que es una empresa
seguidora de la tecnologia.

Una empresa no es la que busca Unicamente satisfacer a los clientes,
sino la que acepta sus debilidades y se propone superarlas.

Desgraciadamente la posicion empresarial no esta dada por la
tecnologia, sino por el gran potencial econdmico que estan pisando;
establezco que la organizacién de pensar que la tecnologia esta en cada
uno de sus trabajadores, en cada mante y en cada idea; se podria decir que
Color Pages estd llena de tecnciogia, y que la parte mas dificil, es
materializarla y aprovechar al maximo su potencial.

Siguiendo en esta parte tecrwlégica es importante sefialar que el
programa de pegado electrénico, iridudablemente ha sido un éxito en el
ambito mundial, pues son los primeros en entregar a la imprenta, los
directorios por medio de cintas mag-éticas, indudablemente un gran avance
tecnoldgico.

El departamento de graficos, merece un aplauso, por que tiene que
adaptares a las necesidades del prygramas de pegado y a su vez al de las
imprentas, la tecnologia si bien es sabido, debe de ajustarse a las
necesidades del trabajo, y no los trabajadores a las necesidades de la
tecnologia., por lo que hago una exhortacién a la organizacion para atender
este punto.

Esto es pues, la necesidad que tiene Color Pages de poner mas
atencion a su tecnologia.

Todo cambio trae consigo una evclucién, no solo para crear los mejores
productos, si no CONQUE LOG™AR ESOS CAMBIOS EN LOS

PRODUCTOS.

En la actualidad, ninguna empresa puede atribuir el éxito de su negocio
solo a la naturaleza de su organizacion o a la calidad del producto, o mas
importante es como y conque vamos a materializar esos productos y
entonces a partir de esto construir nue-itro propio concepto de CALIDAD,
y por ende prepararse para ser siempre mejores.
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El desarrollo de este capitulo nos esta mostrando el panorama general de
la situacion administrativa, organizativa y tecnolégica de Color Pages.

De donde se pudo ver que una de las areas a mejorar mediante la
tecnologia es la de produccién, esto debido a la carencia del equipo
adecuado para la elaboracién de los disefios, otra de las area a mejorar
es la administrativa, para dar un buen servicio a los clientes y usuarios de
Color Pages,

La metodologia para el desarrollo de este capitulo desde mi punto
de vista, me parece fue la adecuada, pues permitié ver el desemperio de
esta empresa en el ambito tecnologico.

Tal vez lo que usted pueda leer en este desarrollo no sea

espectacular ni dnico, y también tal vez usted conozca no una, sino
muchas empresas de primer nivel que tengan mejores desempefios
tecnoldgicos y entonces esto no sea lo que usted espera leer sobre esta
organizacion.
Pero una cosa debo de asegurarle... Color,Pages es una empresa de
primer nivel, es una empresa lider, es una empresa sumamente
competitiva en el ambito nacional e internacional, es una empresa grande e
inteligente, es la empresa en la que yo trabajo; y que pese a sus grandes
errores, quiere aprender para ser mejor. :

i
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PROYECTO ASTRO

Las siguientes paginas muestran una informacion mas amplia de sobre el
desarrollo de un proyecto.

1. - Tipo de proyecto

- Infraestructura-Sistemas
(Programas para control de produccion) innovacion gradual pues implica
cambios pequefios en el proceso de trabajo, porque no alterara
exageradamente el equipo o el proceso existente. Su impacto sera
inmediato en la empresa.

2. - Areas que se quieren mejorar:

Areas de subdireccién de produccién:
Ciean-up

Ingreso de datos

Orden de servicio
Pegado-electrénico

Gréaficos (produccion)

wiko 75 O

Anuncios especiales FALLA DE ORIGEN

3. - Area responsable:
Produccién-sistemas

Ejemplo de estructuracion de un proyecto de cartera.

[ RESUMEN EJECUTIVO ]

Ma. Isabel Sanchez Sanchez
Color Pages area de Infraestructura-Sistemas
Aporte utilidades: $ 433.300.00

SOLICITANTE Aporte ADSA: $ 186,500.00
EJECUTOR Total: $ 619,800.00
Periodo de
ejecucion: 10 meses
Desembolso: 50%

* Mejorar el sistema y coordinacion de

evaluacion de la empresa Color Pages.

* Contribuir a la reduccion de costos, de recursos
materiales, a través del ahorro de papel, tintas, y
OBJETIVOS tiempo.

* Mediante la contratacion de consuitoria Out sourcing,

apoyados de 2 ingenieros en informatica y 1 en
sistemas, se busca encontrar un programa que permita

é’?‘ Isgbel utilizar las siguientes actividades:
qnc ez 1. - Crear un programa que realice reportes
Sdanchez

automaticos, enviados al servidor NT, para consulta del
personal autorizado, ayudando a obtener evaluaciones

objetivas de productividad.
DESCRIPCION 2. - Que informe con exactitud en que proceso y en que
area se encuentra el contrato de trabajo.

167




3. -Que ayude a tener controles estadisticos internos
confiables.

REVISION
AMBIENTAL
SOCIAL

Ha de considerarse que este proyecto podria empezar
el proximo 5 de Agosto, en la sala de juntas de ventas,
del edificio Cuicuilco.

El proyecto esta constituido principalmente por:

* El aumento del conocimiento sobre el funcionamiento
productivo y organizacional.

* Ahorro de procesos burocraticos y aprovechamiento
de la tecnologia, sumandole a esto el ahorro de
materiales y tiempos, en comparacién del desemperfio
actual

La seguridad de que los clientes tendran cada dia e!
producto a tiempo.

RIESGOS

Estan fundamentalmente constituidos por la posibilidad
de dificultades en la interaccién entre la seleccion
adecuada del trabajo y la subjetividad del tiempo.
Atenta a estos riesgos, se espera que el disefio del
proyecto encuentre el equilibrio, entre las distintas
areas, definiendo que el problema sera humano y no de
maquinas

La estrategia de controles de productividad que se
intenta desarrollar, prelende mantener el equilibrio
entre lo facil y lo dificil, entre lo complicado y lo simple,
haciendo de la gente, gente poli especializada en las
diferentes actividades de las areas, y asi tener
producciones iguales, a tiempos iguales y por ende
ahorro de materiales.

Lic, Isabel
Sdnchez
Sanchez
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ENLA
ESTRATEGIA

DE COLOR PAGES

1) Esta operacion esta en completa vinculacion
con la estrategia presentada de la organizacion, ya
que nos lleva a: ahorro de tiempo, que se va a ocupar
en inyectarlo a la calidac del trabajo que se realiza
para los clientes, tanto externos como internos, esto
se reflejara en utilidades.

2) Esta orientada a apoyar esfuerzos en el
aumento de ia eficiencia y la equidad, en un entorno
de productividad y calidac. Esta estrategia tiende a
sustituir la realizacion de actividades que ya sélo
obsoletas.

Se llevara acabo a través de la iniciativa tanto del
apoyo econdémico, como del desempeifio de los
involucrados

CONDICIONES
CONTRACTUALES
ESPECIALES

Ademas de las establecidas por la empresa las
normas generales para operaciones técnicas, seran
condiciones previas al prime- desembolso para el out-
sourcing:

1) 50% al iniciar el proyectc

2) 50% dos meses después de terminado el proyecto

EXEPCIONES
A LA POLITICA DE
COLOR PAGES

No se prevén




Figura 24: ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE SISTEMAS®
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Antecedentes del proyecto.

Como se puede observar en la tabla de Auditoria tecnologia, la
Investigacion arroja que la tecnologia de organizacion esta en cero. En el
departamento de produccién y en otros departamentos existe la necesidad
de evaluar objetivamente el desemperio de los trabajadores pero no se ha
tenido éxito.

Al momento de evaluar al personal para algun premio todo se
realiza de manera subjetiva.

Se quiere decir que existen fallas en la parte organizativa, este proyecto
implicard cambios moderados en el uso del equipo o procesos existentes.

El impacto serd inmediato dentro de la empresa, ya que se
ahorrara tiempo que es el punto mas importante, ahorro de papel y
tramites administrativos de control, lo que permitira tener mas utilidades.

Por otro lado, desde el punto de vista cuantitativo, el analisis
financiero actual es el siguiente:
COSTOS DE TIEMPO Y DINERO DE LOS REPORTES DIARIOS DE
TRABAJO.

En Color Pages se llenan formatos diarios sobre el trabajo que se
realiza. , el cual no es confiable al 100%, pues cada cual puede poner lo
que quiera en el reporte, y esto hace caer en el subjetivismo, ademas de
no tener datos estadisticos confiables.

5 Revita de comunieacion utenma, op. Can., Pig. 133
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Area de gréficos

Este material y tiempo, son utilizados diariamente, hay que
considerar que en el area de graficos a nivel republica se imprime en hojas
laser debido a las necesidades de calidad.

Primero se tomara en cuenta sélo a un trabajador, posteriormente se
extendera a todos los disefiadores y finalmente al resto de los empleados
que deben de reportar el trabajo diariamente.

No. de hojas Costopor Total Total Total Total
Utilizadas Unidad Diario Semana Mensual  Anual
por dia

1 .30 Centavos .30C  $1.50 $6.00 $ 72.00
Minutos que se ocupan para realizar el reporte:

Minutos por

persona

5 $2.1 $21 $ 10.50 $ 42.00 $ 504.00

Son 20 hrs. que equivalen a 2.5 dias de trabajo laboral que se
traducen en $ 504.00 anuales por persona si se multiplica esto por
82disefadores que existen en total, tendremos que el gasto real es de
41.328.00 anual. Ahora considérese que del total de los trabajadores de
esta empresa so6lo el personal administrativo y sindicalizado es quien tiene
que hacer reportes, pensemos que solo 500 personas mas deben de
reportar; tomaremos en cuenta que en otras areas se utiliza papel bond
normal, por lo que el costo de la hoja es menor 15 centavos y que los
sueldos tienen muy poca diferencia, la media seria de $ 8,000.00 mensual,
tendremos:

No. de hojas Costo por Total Total Total Total
Utilizadas Unidad Diario Semana Mensual Anual
por dia

1 .15 Centavos 15C .75C $ 3.00 $ 36.00
Minutos que se ocupan para el reporte considérese:

Minutos por

persona

5 $1.80 $180 $9.00 $ 36.00 $432.00

por 500 personas mas $ 216,000.00 + $ 41,328.00 = $ 257,328.00
por afio sin considerar la inflacién futura.

Esto revela que la inversion de proyecto se recuperaria en 2.5 afios
tomando en cuenta el futuro ; cuanto cuesta hoy y cuanto costara
mafnana?, Ademas dé la parte cuantitativa, si se pronostica de acuerdo al
pasado, puede afirmarse que este proyecto es rentable.

Si Color Pages tiene 100 afios en el mercado y sigue funcionando y tan
bien, entonces, después de los 2.5 afios de recuperacion tengo 97.5 afos
de ganancias_

Ademas de contribuir a la ecologia como compromiso social.

TESIS CON
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3. - Presupuesto de costos fijos para poder desarrollar este proyecto; se
considera que los costos fijos son entre los mas importantes.

Egresos:

Sueldo (1Ing. en sistema y 2 Ings. programacién)

(3 de 15,000.00) $ 45,000.00
Gastos de outsourcing $ 12,000.00
Varios $_2,000.00
Total $ 59,000.00

Gastos indirectos

Los costos variables extras,

2 Mesas para PC’s $ 2,000.00
2 No breaks $ 1,800.00
luz, hojas, impresoras, consumibles $ 1,000.00
2 PCs. Compaq. $_25.000.00
$ 29,800.00
Total gastos mensuales $ 61,980.00
Total de proyecto a diez meses $ 619,800.00
Ingresos ’
Aportaciones utilidades reinvertidas $ 433,300.00
Aportaciones A.D.S.A. $ 186,500.00
Total $ 619,800.00

4, - Objetivo del proyecto

Utilizar la tecnologia que se tiene para mejorar el sistema de
evaluacién de produccion, del personal del departamento de produccion en
la empresa Color Pages con el fin de que se cuantifique automaticamente el
trabajo diario de este personal, convirtiéndose este programa en una
herramienta confiable, al mismo tiempo que ahorre costos y tiempos en
beneficio del personal y de la empresa.

5. - ¢ Que ventaja competitiva sostenible se busca?
Tener la mejor calidad y puntualidad del producto.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

6. - Dimensiones a mejorar
- Tecnologia en organizacion
- De operacion

7. - Origen del proyecto

La carencia de un método adecuado y confiable de evaluacion
cuantitativa que permitiera tener datos reales de produccion.
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Existe la posibilidad de que una vez que este proyecto; si tiene éxito y
funciona, caiga en la subjetividad, por la mala asimilacién que los
supervisores tengan de este proyecto, es importante tener severo cuidado
de capacitar a los supervisores sobre la manera de seleccionar cuantitativa y
cualitativamente el trabajo.

8. - Tiempo de ejecucion

El tiempo programado para desarrolilarse y terminarse es de 10 meses,
incluyendo el tiempo de pruebas.

No entran en los costos la instalacién foranea pero si funciona el proyecto se
estima que en seis meses se podra instalar en todas las oficinas foraneas de
la empresa, mediante la red nacional, lo cual no generara gastos.

11. - Responsable principal

Infraestructura-Sistemas
Sandra Arroyo.
Subdireccién de sistemas
Patricia Gil

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN

12. - Financiamiento

Color Pages con autorizacion de Telmex
de la partida utilidades de reinversion.
Organizacion y politicas para la funcion tecnoldgica

Organizacion.-

1. - Funcién centralizada.

Desarrollar los programas que llamaremas Astro, el cual tendra como
funcién principal cuantificar y cualificar objetivamente el trabajo de los
operadores de producciéon de Color Pages.

* Para lograr este objetivo tecnolégico, se trabajara con gente externa e
interna, encargada de investigacion y ctlesarrollo en beneficio de la

tecnologia empresarial.

2. - Definicién del grupo de ejecutivos a quienes se les va reportar las
funciones:

Sandra Arrollo lider de infraestructura reporta a Patricia Gil subdirector de
sistema, Patricia Gil reporta a junta de consejo sobre avances y
beneficios.

3. - Forma de asignacion de los presupuestcs; directamente:
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* Qutsourcing 50% (60,000.00) al inicio del proyecto y 50% un mes
después de finalizado él proyecto esto garantiza el servicio.

* 450,000.00 de sueldo para Ingenieros en sistemas diferidos a 10 meses
* 29,800.00 gastos indirectos segin las circunstancias incluyendo
imprevistos minimos, desarrollo y acumulables en caso de necesitarlos
urgentemente.

4. - Organizacién de laboratorios

Por proyecto, el outsoucing se contratara solo para este proyecto, una vez
terminado se elimina a los ingenieros y se liquida el outsourcing.
El laboratorio se va adaptando segun a las necesidades de proyectos.

5. - Transferencia de la tecnologia a los clientes.

El cliente recibira los beneficios de esta tecnologia recibiendo el producto a
tiempo y con mejores disefos, ya que esto permitira tener mas tiempos de
holgura, para hacer mejores disefios de la publicidad.

6. - Comunicacion con otras funciones de la organizacion.

Astro mandara la informacion al servidor NT donde cualquier empleado de
la empresa podra accesar para ver la informacion reportada por el sistema
Astro, pero no asi podrd ser manipulada, pues la informacién sé genera
automaticamente, Astro tendra su propio sistema de seguridad.

Politicas
DIRECCION DE LA FUNCION TECNOLOGICA

Astro es un sistema que se integrara principalmente a los
departamentos de:
Produccién, Formacion, Edicion, Ingreso de datos, Clean up, Facturacion,
Reparto y Wko.
Areas en las cuales se les asigna !a misma clave para cada uno de los
procesos, lo que permite al sistema ir registrando en que fase del proceso
se encuentra la contratacion, quien esta trabajando el contrato, en que
departamento se encuentra, quien lo esta trabajando, contabilizando el
numero de contratos elaborados por el trabajador.

Comercializacion tanto externa como interna
Internamente Astro es un proyecto que servira para disminuir costos
de papel y tiempos.

Astro alimentara automaticamente en el servidor NT (cuadros especificos de
informacion), informacioén que sera procesada para dar estadisticas y datos

reales de produccion.
TESIS CON
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Externamente Astro se implementara en las 43 oficinas del interior de la
Republica Mexicana.

Debido a que las 13 divisiones y las 43 agencias de Color Pages
estan conectadas por medios electrénicos al servidor NT es posible, es
necesario realizar este proyecto de tal manera que se logre tener el control
externo de estas oficinas y asi tener estadisticas sobre la produccion de la
empresa en el ambito nacional, para hacer proyectos sobre tiempos y
verdaderas evaluaciones de desempefio.

Operaciones
Administrativas de proyectos:
El lider del proyecto

Proporcionara los avances del proyecto a los ejecutivos superiores.
Dirigira las actividades crono gramadas, y pedira a la empresa los
recursos materiales que se necesiten para el desarrollo del
proyecto.

e Minimizara los recursos materiales, para respetar el presupuesto
destinado al proyecto, y de esta manera podra ahorrar en el costo
del proyecto.

* Los ingenieros en sistemas e informatica:

Desarrollaran y ejecutaran el plan de desarrollo del proyecto.
Trabajaran en contacto con el area establecida, para entender el
concepto de lo que se hace, se quiere, y se necesita.

 Realizar las pruebas en las areas asignadas, Graficos, Pegado,
Ingreso de datos, Posteriormente Celan-up, y Wko.

e Apoyados en el recurso humano que desarrolla el proyecto, se
espera y sé esta seguro de que la gente contratada apoyara a
mejorar este proyecto.

Para la asimilacion de esta tecnologia se necesita:

1
- Documentacion y difusion TESQ CON

- Capacitacion FALLA DE ORIGEN

- Actualizacion
Esto corresponde para el personal involucrado por el proyecto.

De los laboratorios:

» Se trabajara en el area de expansion de Color Pages, destinada a
los proyectos que corresponden a infraestructura.

¢ Se utilizaran adecuada y cuidadosamente las instalaciones de esta
area.




e Los laboratorios seran parte de la herramienta de desarrollo del
proyecto.

De las instalaciones:

- Las instalaciones para el desarrollo del proyecto estan ubicadas en
Av. Insurgentes Sur 3500-1er. piso, Col. Pefa Pobre, Del. Tlalpan,
Cp.14500, matriz Cuicuilco.

- El horario de trabajo sera de 9:00 a.m. a 18:00 p.m. horario en que las
instalaciones, estaran abiertas.

- Esta estrategia de horario es para que los ingenieros puedan trabajar
con sus areas correspondientes, y sobre todo trabajar a la par con el
departamento de produccién que tiene 2 horarios diferentes de 7:00
a.m. a 3:00 p.m. y de 3:00 p.m. a 10:00 p.m.

- Se tratara de dar una estancia comoda y cordial a los trabajadores
para un mejor desempeno.

Sistemas de monitoreo del proyecto

- Se pediran informes semanales del avance al lider del proyecto.

- Se integrara al lider del proyecto a las juntas semanales de los
ejecutivos.

- Después del primer mes de iniciado el proyecto, se haran visitas
fisicas al laboratorio para verificar los avances.

- Se tendra un control continuo y formal.

De los pronésticos

¢, Que pasaria si el proyecto no funciona como se espera?
Todo proyecto tiene un riesgo, en Color Pages los proyectos se terminan y
si no funcionan, se abandonan, no sin antes tratar de rescatar lo mas que se
pueda para adaptarlo a algun servicio en alguna area.
Nunca son inservibles, se abandona tiene.

¢, Que resultados se esperan de las estrategias que se han disefiado?
Que el proyecto resulte.

¢, Que pasaria si el proyecto rebasara los costos?

El proyecto llegaria hasta los costos calculados.

Aunque ciertamente ya se consideraron estos imprevistos, es casi seguro
que no hay motivo de rechazo, pues es un proyecto econémico.

¢, Tendran el resultado deseado, los cambios que se han instrumentado?
Teniendo platicas con personal de infraestructura sobre este proyecto,
notaron un porcentaje de probabilidades minimo del 80% de tener éxito el
proyecto original pero se aprovecha lo que se tiene.
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Adquisicion / desarrollo de las &areas de investigacién y desarrollo de
tecnologia propias.

Color Pages esta caracterizada por permitir y tratar de desarrollar

tecnologia propia, para los intereses inter-organizacionales, por lo que Astro
permitira el crecimiento administrativo organizacional.
La tecnologia que se pretende desarrollar no esta en el mercado, lo que les
podria invitar a la empresa a intentar realizarlo, y aprovechar la oportunidad
de desarrollar esto por parte de la organizacién, en beneficio de consolidar
parte de la calidad competitiva que tienen.

Personal
En este rubro existen dos variables:

El primero es del personal que desarrolla el proyecto.-
Contar con gente capacitada, con experiencia de crear, dirigir y desarrollar el
programas Astro.

El segundo rubro es el del personal que ejecutara el proyecto.-
Aqui se habla de la gente a quien beneficiara este proyecto, entonces se
habla de los operadores de produccion, quienes seran los encargados de
poner en marcha el resultado final del propésito.

Organizacion de las areas de investigacion, desarrollo y relaciones con
otras funciones

EN OPERACIONES

En Color Pages las areas de cusarrollo e investigacion siempre estan
integrando a la empresa tanto interna como externamente, de tal manera
que todo cambio siempre tiene que ir acompanado de preguntas como:
¢ Qué pasa si en este departamento hago esto?, ; Como afecta a las otras
areas?, En Color Pages ven a la empresa como una organizacion
INTERDISCIPLINARIA de funciones de trabajo.

Inversiones y financiamientos externos

Color Pages es una empresa ‘entable que para el desarrollo de
tecnologia interna no necesita de financiamiento externo, pero si de
autorizacion Telmex, siempre y cuando sea benéfica a la empresa.

Por lo que los gastos son tomados de las utilidades de reinversion y de la
organizacion autorizada y administrado por Telmex.
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Sistemas de informacién tecnolégica
Tipos de documentos que consulta la empresa

e Color Pages cuenta con una cartera de proveedores, a quienes se
les pide proporcionen informacién de los avances tecnolégicos en
este caso de programas, equipo, etc.

Revistas empresariales, tecnoldgicas, financieras, culturales, etc.
Periodicos.

Sistemas electrénicos de informacion.

Directorios del extranjero.

Forma de adquisicion:

e Suscripciones.

* Viajes fisicos.

e Consulta a Internet.

e Contactos que mantienen informados a la empresa.
Monitoreo

e Comparacion de precios con proveedores tanto nacionales, como
internacionales. '

A través de medios informativos.

Segunda mano.

Periddico.

Internet.

Directorios de la competencia, para criticar la elaboracion del
producto.

En este espacio es necesario decir que toda la empresa esta
involucrada, tanto por él dinero que se va a utilizar, como por la
responsabilidad que tiene cada trabajador, para realizar lo mejor que se
pueda este proyecto.

Pero si se hace referencia a las personas responsables, entonces se habla
de: Ing. Sandra Arrollo, Ing. Patricia Gil, Lider del proyecto, ingenieros y
direcciéon general.

Programas y presupuestos de cada una de las areas que integran la
organizacion tecnolégica.

Este se va a aplicar al area de produccion, con la seguridad que sera
un buen proyecto, posteriormente se aplicara a todas las areas
mencionadas.
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Departamento gréficos (produccion)

Misién.- Proporcionar a los clientes internos inmediatos (Pegado
electrénico) bocetos de calidad, en el menor tiempo posible, los cuales que
satisfagan los requisitos del programa de esta area.

A los usuarios externos (consumidores) disefios de calidad que le ayuden a
dirigir sus productos o servicios a los consumidores, que demandan el

producto que ofrecen.

Principales cambios que se estan dando en ese departamento.

Tecnolégicos que se
estan dando

* Cambio de plataforma de Macintosh a Compac.
* Cambios de especificaciones para el uso del programas de pegado electrénico.
* La red en el ambito nacional

Actividad de la

* Elaborar directorios a nivel micro.

competencia
* La tecnologia les permite ser capaces de hacer los
mejores disenos publicitarios, con caracteristicas distintivas
Capacidades * Son capaces de aprovechar la tecnologia que tienen al_maximo.
* Tener los disenos en las fechas estipuladas por el calendario empresarial
* Atender bien a sus clientes intemos y externos.
Objetivos * Lograr una produccion maxima.

nivel.

* Ahorrar el papel que mas se pueda, para seguir siendo una empresa de primer

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

De! 5 de Agosto del 2002 a 30 de Junio de 2003

1. - Presentacion del proyecto (politicas)

1 al 5 de Agosto

2. - Revision del material de laboratorio {que existan las condicione apropiadas de
trabajo los recursos necesarios)

6 al 6 de Agosto

| 3. - Lectura Individual sobre las actividades del proyecto (familiarizacion.

7 al 9 de Agosto

4. - Visita de los encargados del proyecto a las diversas areas, en las que se va a
aplicar el proyecto, y revision de programas y capacidades de los programas.

12 al 16 de Agosto

5. - Observacion fisica sobre la manera en que se trabaja actualmente y asi
_comparar o que se tiene con lo que se quiere.

19 al 23 de Agosto

6. - Empezar el desarrollo de los programas.

26 de Agosto_al 6 de Sept.

7. - Hacer pruebas

9 al 13 de Septiembre

8. - Feed Back

16 al 20 de Septiembre

9. - Hacer pruebas en el area de Graficos

30 de Sept. al 4v de Octubre

10. - Feed Back

7 al 11 de Octubre

11, - Hacer pruebas en el 4rea de Anuncios especiales

14 al 18 de Octubre

12. - Feed Back

21 al 25 de Octubre

| 13. - Hacer pruebas en el drea de Wko

28 al 31 de Octubre

| 14. - Feed Back

4 al 8 de Noviembre

15. - Hacer prugbas en el drea de Clean-up

11 al 15 de Noviembre

16. - Feed Back

18 al 22 de Noviembre

17. - Hacer prugbas en el drea de Ingreso de datos

25 al 29 de Noviembre

18. - Feed Back

2 al 6 de Diciembre

19. - Hacer pruebas en el drea de Orden de servicio

9 al 13 de Diciembre

20. - Feed Back

6 al 10 de Enero

21. - Hacer pruebas en el area de Pegado electrénico

13 al 17 de Enero

22. - Feed Back

20 al 25 de Enero

23. - Integrar el programas nuevo, al departamento de sistemas

27 al 31 de Enero

24. - Hacer pruebas de aceplacion al sistema.

3 al 7 de Febrero

25. - Feed Back

10 al 14 de Febrero

26. - Implantacion definitiva

17 al 21 de Febrero

27. - Feed Back-o-continua

24 al 28 de Febrero

28. - Cargar el programas al departamento de gréficos

3 al 7 de Marzo
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29. - Feed back - prusba y error

10 al 14 de Marzo

30. - Integracion a fa red

17 al 21 de Marzo

31. - Cargar el programas al departamento de Wko

24 al 28 de Marzo

32. - Feed back - prueba y error

4 al 28 de Marzo

33. - Integracién a la red

31 de Marzo a 4 de Abril

34. - Cargar el programas a! departamento
de Anuncios especiales

7 al 11 de Abril

35. - Feed back - prueba y error

14 al 18 de Abril

36. - Cargar el programas al departamento de Clean-Up

28 al 30 de Abril

37. - Feed back - prueba y error

1 al 2 de Mayo

38. - Cargar el programas al departamento de Ingreso de datos

5 al 9 de Mayo

39. - Feed back - prueba y error

12 al 16 de Mayo

40. - Cargar el Programas al departamento_de Orden de servicio

19 al 23 de Mayo

41. - Feed back - prueba y error

26 al 31 de Mayo

42. - Cargar el Programas al departamento de Pegado electronico.

1 al 4 de Junio

43. - Integrar todo a la red, hacer pruebas de corrido con todas las areas.

4 al 11 de Junio

44. - Feed Back

11 2l 13 de Junio

45. - Ejecucién del proyecto, por todas Ias éreas.

16 al 20 de Junio

46. - Feed Back

16 al 20 de Junio

47. - Observacibn del proceso

23 al 27 de Junio

48. - Feed Back

23 al 27 de Junio

49. - Liberacion del proyecto

30 de Junio

Grafica de Gantt.

En las cuatro paginas siguientes
cronograma anterior, este tiene la intencion de ser

se muestra

la grafica el
un mapa de

seguimiento del proyecto, asi también de detectar las rutas criticas que se
pudieran presentar en una determinada situacion, y entonces seleccionar
las alternativas de solucidén en el menor tiempo posible.
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Conclusién General del trabajo

La realizacién de un plan tecnolégico en una empresa grande de
servicios ha sido una tarea compieja. La constante blsqueda sin una
respuesta inmediata no permitia el avance del mismo, sin embargo al final
dio como resultado Ia satisfaccion de haber logrado desarrollar y terminar el
plan tecnologico de la empresa Color Pages, asi como haberle demostrado
a la empresa que la carencia de este instrumento dentro en sus métodos de
organizacién podria y puede ayudar en su momento a realizar un buen
anadlisis, y una buena toma de decisiones en materia tecnoldgica, esto
demostré que la hipotesis planteada en esta tesis fue comprobada.

Por otra parte también quedé manifiesto que la empresa no tiene la
tecnologia adecuada o de vanguardia como lo cree, dentro de la auditoria
tecnologica se pudo ver que la tecnologia que tienen unicamente les permite
adecuar el producto; Por lo que se infiere que es necesario adquirir
tecnologia adecuada para satisfacer las necesidades de la empresa, y no
humanos que se adapten a las necesidades de la tecnologia.

De los hechos, el que es muy claro en el transcurso de este
desarrollo y que mencione varias ocasiones fue el del uso de la tecnologia
extranjera de la que hace uso esta empresa, la cual solo puso en evidencia
que la unica tecnologia que vale, que les admite ser competitivos y que les
permite tener valor agregado, es la usanza de las imprentas extranjeras. Lo
que es claro, es que tener el poder adquisitivo para utilizar esta tecnologia,
le permite a la empresa la capacidad de rapidez y el volumen de impresién
del producto; debido a que esta capacidad tecnolégica aun no existe en este
pais.

Si los hechos demuestran que la organizacion desea una efectiva
gerencia entonces se requiere de una dosis de esfuerzo humano y en tal
caso darse la oportunidad de aceptar que el plan tecnolégico es una
herramienta que coadyuvara a tener inclinaciones estratégicas en materia

tecnologica aunque la empresa no considere que este instrumento sea
indispensable.

Es un poco o un mucho de la existencia de Color Pages, es la vida
que les toca vivir, plagada de éxitos y a veces fracasos, de buenas y malas
experiencias en su desempefio diario, lo que ha permitido a la organizacién
forjarse como profesionales de éxito, trabajando cada dia con mas
entusiasmo y ahinco, y motivados en cada momento para alcanzar sus
objetivos; adjudicando esta tarea al compromiso estratégico de toda esta
familia.

Personalmente me queda una agradable satisfaccion de haber podido
terminar este trabajo del que aprendi a conocer mejor a esta empresa en la
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que me desarrollo y por supuesto el conocimiento que me llevo sobre el
desarrollo de este método.

Esta tesis también fue llevada a la empresa, quien mostré mucho
interés, sobre todo agradecimiento, por la labor de recopilacién y las
observaciones realizadas, ya que este documento no existia de manera
sistematizada, solo espero que realmente el compromiso establecido
entre empresa y una servidora no quede en el olvido.

De todo lo escrito en este analisis establezco que podrian tomarse
y adoptarse muchas ideas que nos coadyuven estratégica
tecnolégicamente a ser grandes empresarios.

Sin olvidad que contar con tecnologia no basta, es necesario
contar con la tecnologia adecuada, es necesario tener un sistema
institucional que funcione en el ambito nacional, que ayude a tener
pensamientos en materia tecnolégica.

Por lo que resta solo se puedo decir que la aportacion de haber
realizado este trabajo es poder lograr una conciencia critica y objetiva para
que se haga uso de esta herramienta, que irdnicamente no es una
tecnologia, pero que ayudara a tener la adecuada y si se puede la mejor
tecnologia dentro de la organizacion.

Por ultimo con el fin de evitar una falta de cohesion y responsabilidad
que pueden acompafar a la estrategia tecnoldgica, es conveniente
proporcionar una administracion centralizada y una responsabilidad
corporativa como un todo-estrategia- presupuesto y éxito.
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GLOSARIO

ADAMS.- Base de datos de los clientes de Color Pages que contiene el
historial de estos.

Boceto.- Elaborar un bosquejo de lo que se quiere

Brecha.- La diferencia entre dos o mas objetivos.

Clasificacion.- Listado de los servicios o productos que se encuentran
dentro del directorio

Clean-up.- Departamento que se encarga de depurar la informacion.

Color Pages.- Empresa de servicios publicitaria.

Cuarto de Plana.- Tamafo de un anuncio dentro del directorio telefénico
Encartes.- Comunicado que llega en el recito telefénico.

Formacion electréonica.- Armado del directorio en pagina electrénica.

Formato EPS Postcrip.- Archivo que contiene atributos que permiten que la
informacidén no se altere.

Forro.- Para el caso de Color Pages es un espacio especial dentro del
directorio.

Galera.- Columnas de informacion del cliente (teléfono, direccién)
Guarda.- Marco que determina el tamaro de! anuncio.
l. y D.- Abreviacion de investigacion y desarroilo
Logotipo.- Imagen de una empresa o institucion.

P.D.S.A.- Publicidad en Directorios, Sociedad Andénima

P.E.- Abreviacion de Planeacion Estratégica

Pagina electrénica.- Hoja en donde se pori2n los anuncios que se van a
publicar, en el directorio telefénico.

Pantalla.- Es ia reduccidén de un color sélido a un determinado porcentaje
para el departamento de ventas.

Pisa.- Sistema de consulta de Telmex, para ver el estatus de los clientes.
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Process Color.- Utilizacién de fotografias a color dentro los anuncios
publicitarios.

Sistema Cosmos.- Nombre de un programa desarrollado en la empresa.
Sobre Venta.- Venderle al cliente lo que no necesita

South Western Bell. - Compaiiia telefonica de los Estados Unidos y
publicador de directorios telefonicos.

Tipografia.- Estilo de letra que se usa en el texto o logotipo.
Vifieta.- Dibujo que va en un nuncio, que es diferente a un logotipo.

Visto bueno.- Es elaborar el anuncio, para ser aprobado antes de la
publicacion.

White knock out. - Utilizacién del color blanco en los anuncios.
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/EG/2003

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administraciéon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.:Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maria Isabel Sanchez
Sanchez, presentarda Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en
Administracidn (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo y su tesis, por lo que el Comité Académico del Programa de Posgrado,
tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M.A. Juan José Dimatteo Camoirano Presidente
Dr. José Luis Solleiro Rebolledo Vocal

M. en |. Victor Morales Lechuga Secretario
M.E. Alma Rocha Lackiz Suplente
M.E. Betuel Cruz Aguilar Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo. T e

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 25 de marzo del 2003.

El Coordinador del Programa
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Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
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