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RESUMEN

Partiendo de la base de que resulta necesario establecer una
metodologia para evaluacién de la funcién de Investigacién y
Desarrollo (I&D) dentro de la empresa, que permita el segui-~
miento de resultados, la vigilancia para corregir desviacio-
nes y asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados de
acuerdo a un programa, o bien detectar las fallas del progra-
ma, se establecid un cuestionario. Las respuestas del mismo
se analizan empleande una técnica semicuantitativa gue permi-
te expresar en nGmercs las impresiones de personas pertene-
cientes a diferentes &dreas, sobre el desempefic de las activi-
dades del grupe de Investigacién y Desarrolleo, tomando en
cuenta el enfoque de la importancia del servicio y soporte
entre clientes y proveedores en las organizaciones, de acuer-

do a los sistemas integrales de calidad.

Se pilotes la metodologia tomando como muestra a ocho grandes
empresas del sector de procesos quimicos y los resultados
fueron procesados para obtener un panorama general del com-

portamiento de la funcién de I&D en estas empresas.



I} _INTRODUCCION,

La apertura del comercio internacional y el alto ritmo de
innovacién de productos y procesos han dadc lugar a un nivel
de competencia internacional tan acentuado, que todo el mundo
halla & insiste en la necesidad del desarrollo tecnoldgico
come una, tal vez la m&s destacada, condicién para enfrentar

este entorno (1).

El cambio y la innovacifn tecnolégica no son actividades su-
jetas al azar, sino que son el resultado de una bGsqueda
constante y planeada que permite la aplicacién del conoci-
miento desarrollado y hace surgir la necesidad de nuevas teo-
rias, técnicas y herramientas que fomenten el desarrollo tec-
nolégico y permitan optimizar los recursos de la empresa en

la planeacién e implementacién de nuevas tecnologias.

Gran parte de la contribucién de la tecnelogia al crecimiento
econémico de los paises, se mide por la magnitud de la Inves-
tigacién y Desarrolle y de los recursos destinados a este ti-
po Qe actividades (3). Dentro de las empresas, los tomadores
de decisién apoyan las inversiones en Investigacién y Desa-
rrollo por varias razones: identificar nuevos productos o

procesos que les permitan seguir siendo competitivos, reducir
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costos, mejorar calidad, servicios, resolver problemas de

manufactura, etc. (9).

La administracién de la tecnologia como una nueva disciplina
de la gestién de la empresa, desarrolla un rice andamiaje de
teorias, conceptos, técnicas y herramientas que pueden ser
aplicados tanto para fomentar el desarrollec tecnolégico, como
para optimizar el uso de los recursos de la organizacién, en

la planeacién e implementacién de nuevas tecnologias.

La innovacién tecnolégica estd constituida por varias etapas
desde su concepcién hasta su introduccién al mercado, invo-
lucrando actividades mtltiples desde la generacién de ideas,
la investigacidn, desarrollo, comercializacién y difusién
dentro de la economia; por lo que el anélisis y evaluacién

puede efectuarse desde diversos puntos de vista.

A continuaciétn se plantea en este trabajo un método de
diagnéstico con la que pueden detectarse fortalezas y debi-
lidades y ayudar con esto a una mejor administracién de la
funcién de Investigacién y Desarrolleo en el contexto empre-

sarial.
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IX)_ANTECEDENTES.

Existen varios estudios que explican en forma detallada la
manera de organizar, administrar y controlar Centros de In=-
vestigacién y Desarrollo y se han propuestoc diferentes herra-
mientas para la evaluacién de desempefio de los mismos (en la

bibliografia se mencionan algunas de estas fuentes).

Tomando come base estos trabajos y afadiendo los comentarics
Y experiencias de un grupo de la Maestria de Gestién de Tac-
nologla de la .Facultad de Quimica (la. y 2a. generacién), asi
como de las personas entrevistadas en algunas empresas de la
industria de procesos quimicos; se elabord el métode que a

continuacién se presenta, con la que se pretende mejorar los
sistemas de evaluacién para centros de I&D que se basan Gni-~

camente en conceptos cuantificables como:

a) cantidad de productos/procesos nuevoes o mejorados;
b) cantidad de patentes o solicitud de patentes;

c) cantidad de articulos y libros técnicos publicados;
d) cantidad de reportes;

e} cantidad de formulacién de propuestas.

gue estdn directamente relacionadas con la productividad o



magnitud de salida, sin importar la novedad, la puesta en

préctica comercial y los impactos econtmicos en cada caso.

Se empleé una técnica semicuantitativa para poder expresar en
nmeros las impresiones de personas pertenecientes a diferen-~
tes dreas sobre el desempefic de las actividades del grupo de
Investigacidén y Desarrollo, tomando en consideraciédn el enfo-
que de la importancia del servicio y soporte entre clientes y
proveedores en las organizaciones, de acuerdo con el Sistema
Integral de calidad, que cada vez goza de mayor aceptacién.
No se restringe la evaluacién a un solo indicador, sino que
se engloban las respuestas en nueve paridmetros selecciona-

dos.

La evaluacién se efectGa con la participacién de un grupo re-
lacionado con el Centro de Investigacién y Desarrollo para
poder compensar, de alguna manera, las apreciaciones indivi-
duales, ya que existe la evidencia de que las caracteristicas
de grupo mis que las de un solo gerente, explican mejor el

comportamiento de una compafifa.

Se incluyen variables relacionadas con:

- Aplicacién &ptima de los recursos,



~ Ambiente creativo,
- -orientacién hacia las personas,
- Comunicacién efectiva,

- Conciencia de costos.

El instrumento se sometié a prueba en ocho casos, a fin de
comprobar su comprensibilidad, tomando como muestra cémpahias
grandes del sector de procesos gquimicos. Conforme se fue a=-
plicando el cuestionario, se hicieron medificaciones para
poder corregir las deficiencias. A pesar de que el instru=-
mento no se encontraba en su versién final, se recabaron
datos y se efectud el andlisis e interpretacién de los

mismos.
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III) METODOLOGIA DE EVALUACION

El objetivo del cuestionario es el de servir de guia para
evaluar la actividad de investigacién y desarrollo de una
compafila, tomando en consideracifn aspectos exclusivos rela-

cionados con esta funcién.

Una evaluacién efectiva de las diferentes funciones dentro de
una organizacién permite el planteamiento de diferentes pro-
gramas para lograr mejores resultados. El contar con un méto-
do sencillo gque permita el seguimiento de los resultados fa-
cilita 2l monitoreoc para poder corregir desviaciones y asegu-
rar el cumplimiento de los objetivos planteados de acuerdo a

los programas, © bien detectar las fallas de los programas.

El entorno de la funcién de I&D es complejo, incierto, dina-
mico y competitivo. Debido a esto no se tiene la posibilidad
de construir un modelo cuantitative. Sin embargo, algunos e~
lementos de la operacidédn de I&D pueden evaluarse empleando
técnicas semicuantitativas, con lo que resulta posible el
agregar los resultados en una sola medida que si bien es de

tipo general, proporcicna una evaluacién (3).

Las premisas basicas para el desarrollo del modelo son:



1) La funciédn de I&D se encuentra localizada dentro de una
empresa, gue a su vez estd situada dentro del entorno in-
dustrial gue comprende elementos a nivel nacional e inter-

nacional (7).

(1) Departamento dlo I1&D
(2) Empresa
(3) Entomo

© 2) La funcién de I&D tiene un papel a desempefiar en la empre-
sa industrial, que consiste, principalmente, en apoyar a
los directivos, a tener una mejor visidén de la tecnologia,
tanto existente como de la novedosa, a la luz de las nece-
dades empresariales representada por el diagnéstico de su

posicién tecnolégica que puede definirse siguiendo las



gufas gue se presentan en algunas publicaciones (16 y 18);

3) La evaluacién es un mecanismo necesario para el mejora-
miento de la funci6n de I&D dentro del contexto de los ob-

jetivos organizacionales.

4} La existencia de criterios o indicadores vilidos y previa-
mente ponderados de manera preliminar, facilita el procese

de evaluacién.

§) El procedimiento debe promover la cooperacidn activa entre
personas y unidades organizacionales (alta administracién,
mercadotecnia, produccién, finanzas), que pueden contri=-
buir con informacién necesaria para la apreciacién de los
resultados con un grado de profundidad (til para la toma
de decisién posteriores y para emprender las acciones co-

rrespondientes.

El diagrama gue a continuacidn se presenta, muestra el papel
del cuestionario, dentro de la empresa como instrumento de

diagnéstico, al tener como insumos los datos respecto al en-
torno, estrategia global y estrategia tecnolégica, que junto
con las opiniones de diferentes miembros de la empresa, gene-

ran como salida el panorama que se tiene de la funcién de



METODOLOGIA DE DIAGNOSTICO

- Direccién General
- Comerciafizacién
- Manufactura

- Control de calidad
- Finanzas

- Persona

- 1&D

! + Contribucién historica
Y ds la funcion ds I&D.

- Entome - Evaluacién de la admi-
. n}gtraclén de lafun-
-Estategagobdd  ___ © Cuestionario |, ~ condelsD.
- Relacidn entre Ja fun-
- Dimensicnamisnto del rato cidn de 18D y ef resto
o de la organizacion.
tecnologico
: - Guia para los recursos
- Estrategia tecnolégica a(lnverhr enl&D en
ol futuro.

- Objeligrama
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I&D dentro de la organizacién y permiten una evalucién, pon-
deracién y andlisis de cual es su comportamiento a través del

tiempo .

Tomando en consideracidn estos puntos, se planeo el cuestio=-
nario con 84 preguntas, que consta de las siguientes seccio-

nes:

I) Importancia de la I&D dentro de la planeacién estratégica,
de acuerdo al diagnéstico y planes que se tengan: compra,
licencia, asimilacién o desarrollo (16).

a) Estrategia.
b) Entorno.
¢) Perfil del grupe de I&D.

Esta seccién debe ser constestada por el Director General de
la empresa o por uno de los directores de primer nivel. (Pre-

guntas 1 - 18}).

II) Contribucién del grupo de I&D al crecimiento de la empre=

sa, visto por otros grupos:
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Grupo § ‘Preguntas [
Direccién general a9 =30
Produccién
Manufactura

Control de calidad

Finanzas

Personal

Esta secclén debe ser contestada por un representante de cada

uno de los grupos.

III) Evaluacién interna de la funcién de I&D. Para ser
planteada a la persona gue encabeza el grupo de I&D

{(preguntas 48 -84).

Mediante el esquema de la p&g. 13, se busca representar un
diagrama de flujo de la aplicaci6én del métodc, teniendo como
primer pasc la aplicacién del cuestionario por parte de dife-
rentes miembros de la empresa, el procesamiento técnico de
los datos de acuerdo a la ponderacidn establecida para cada
pregunta, su posible andlisis individual; posteriormente la
medicién de desempefic de acuerdo con diferentes paréimetros
que se describen a continuacién y finalmente la obtencién del

resumen en forma de matrices.



DIAGRAMA DE FLUJO DE LA METODOLOGIA

Cuestionario

{84 preguntas)
Direccién General
Comercializacién
Manufactura - Relaciones con 1&D
Control de calidad - Beneficios obtenidos

de 1&D
Finanzas
Personal
[Xs) ] - Administracion
- Clirma

Medicion del
desemperio

Y

Procesamlento y
analisls

Resutlados
resumidos

- Resuliados

- Agresividad del en-
torno
- Agresividad de la
empresa
- Planeacion tecnoldgi-
ca
- Logro
- Administraclén
- Recursos
- Orientacién al perso-
naly desarrollo de
recursos humanos
- Integracion con el
resto de la empresa
- Flexibilidad

- Importanciade la
funcion

- Servicio

- Evaluacién interna

- Lol,gro Vs adminstra-
ciol

- Logro vs integracién
- Logro vs recursos
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Para la medicién del desempefio a partir de los datos, se
escogieron nueve par&metros que pueden ser evaluados, a fin
de poder medir en forma semicuantitativa el desempefic de la
funcién de I&D dentro de la empresa, con base en las res-

puestas al cuestionario.

Los pardmetros son los siguientes:

A) Agresividad del entorno

B) Agresividad de la empresa

C) Planeacién tecnolé&gica

D) Logro (técnico, financiero y de mercado)

E) Administracién
F

Recursos

G

Orientacién al personal y desarrollc de recursos
humanos

H) Integracién con el resto de la empresa (comunicacién)
I) Flexibilidad

A continuaciébn se explica cada uno de los parémetros:

= Los dos primeros estan relacionados con la planeacién es-
tratégica de la empresa y sirven como marce de referencia.
Sistemidticamente se cuestiona hacia donde va la organizacién,

su crecimiento, sus fuerzas y debilidades en relacién con la
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competencia, reglamentaciones, ciclo de vida, capacidad

ocicsa, crecimiento, etc.

= La planeacién tecnolégica implica un anidlisis acerca de la
relacién de I&D y las necesidades de la organizacién tanto

en el corto como en el mediane y el largo plazo.

- El logro se basa en el hecho de que como en cualquier otra
inversién, los beneficios derivados de la I&D deben exceder

a los costos (7).

- La productividad global de una organizacién de I&D estad de-
terminada por la administracién, un liderazgo efectivo,
normas de operacién, resultados, aplicacidn 6ptima de los
recursos, comunicacién efectiva, una conciencia de costos y
simplicidad en todas las operaciones, pueden emplearse como

guia los objetigramas (18).

- Recursos. Los resultados de I&D depenhden de la disponibili-
dad de recursos: humanos, financieros, cientifices/tecnolé-

gicos, de tiempo y de organizacién.

~ Orientacién al personal Yy desarrolle de los recursos huma-

nos. Debe considerarse que:
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si dentre de la estructura organizacional, las posiciones
clave esté&n cubiertas con personal competente, otros indivi-
duos competentes ser&n atraidos hacia la organizacién, sin
embargo si se selecciona gente de segundo nivel para las po-
siciones clave, atraerédn a gente de tercer o cuarto nivel a

las posiciones inferiores.

La rotacién de personal generalmente resulta cara y signi-

ifica una pérdida para la compafiia.

cuando los empleados sienten que sus habilidades son respe-
tadas y que reciben un reconocimiento por su esfuerzo, .tra-
bajarin efectivamente (13).
‘
- Integracidn con el resto de la compafiia. El1 grupo de 1&D es
un grupo de servicio, con clientes de diferentes departa-

mentos de la organizacién.

- Flexibilidad. Adaptacién a requisitos especiales de los

clientes.

Estos parmetros se agruparon a sSu vez para su representa-

cién resumida en forma de matrices, donde se muestra el
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posicionamiente global de la funcién de I&D con respecto a:

i) su importancia en el contexto empresarial (consideran-

do los parametros A,B,C).

ii

Servicio a clientes internos y externos da la compaffa

{considerando los parémetros D,I).

iil) Evaluacién interna (considerando los parametros E,F).

iv

Habilidades gerenciales (parametros D,E).

v

Apoyo y aceptacién (parametros D,H).

vi) Aplicacién de recursos (pardmetros D,F).

Se establecis un é&nfasis especial sobre los logros o resul-

tados de la funcién de I&D.

A manera de ejemplo, se tomaron los resultados de los cues-
tionarios de las B empresas y se promediaron para gue nos

permitiera tener un panorama del papel de la funcién de I&D
en sector de la industria de procesos quimicos. No se debe

descartar el emplec de estas matrices para mostrar los resul=-



- 18 -

tados por empresa, a partir de los cuestinarios individuales.

Con el propésito de automatizar y faclilitar la aplicacién
prédctica de la metodologia, se desarrolld un programa de com-
putacién conversacional para computadora perscnal, empleando
el manejador de base de datos Clipper. (Este programa se

encuentra como anexo).
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¥) Ci [¢]
I) Evaluacién de la importancia de la Investigacién
y Desarrollo dentro de la Planeacidn Estratégica
Estrategia.
1. ¢El mercade para sus productog estd dirigido al consumi-
dor final o a intermediarios?
2. :Se efectia prospectiva tecnoldgica?
3. ¢Cual es_el crecimiento anual programado para la
compafifa? (En relacién a ventas) (%)
4. Est& planeando la compafifa:
a) ¢Entrar en un nuevo mercado con productos actuales?
b} ¢Nuevo producto en los mercade actuales?
c) ¢Nuevo producto en nuevos mercados?
§. iTiene la compafifia planes de diversificaciédn a largo pla-
zo?
6. ¢Tiene planes para participar en el mercado internacional
con mas del 25% de su produceidn?
7. ¢Participa el personal clave de I&D en la planeacidn es-
tratégica?
B. ¢Proporciona la planearcidn un programa balanceado de pro-
yectos de corto, madiano y largo plazo?
9. Con el cumplimiento de estos objetivos, ¢tendrd la compa-
fifa probabilidad de sobrevivir en el largo plazo?
10. ¢(Cuenta el departamento de I&D con cbjetivos medibles que
contribuyen al desarrollo de la empresa? (objetigrama)
Entorno.
11. ¢Se esperan innovaciones revolucionarias en el sector in-
dustrial?
12. Existe una presién tecnolégica fuerte por parte de:

a) ¢la competencia?
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b) ¢el gobierno?
c) ¢los clientes?

13. :Qué ests haciendo la competencia en el desarrollec de
productos?

14. Las nuevas reglamentaciones ¢implican retos tecnolégicos?

Perfil del grupo de I&D.

15. &Cuédl es el tiempo que estima adecuado para el desarrollo
de un nuevo producto?

16. Histéricamente, gla inversidn en I&D anual es eqguivalente
al de compafilas extranjeras?

a) 75 = 100%
b} 50 -~ 74%
c) zZ5 - 49%
d) < al 25%

17. ¢Se ha involucradoc a la Direccién General en el Area?

18. ¢Se cuenta con una persona capaz para dirigir el &rea?

II) Evaluacién del grupo de I&D en el
crecimientc de la empresa,
visto por otros grupos.

Dirececién General.

19, ¢Los proyectos de I&D reflejan las metas de la compafiia?
1 = muy poco, 2 = poco, 3 = regular, 4 = muche, 5 = com-~
pletamente)

20. Al contar con el apoyo del grupo de I&D, ¢ha mejorado la
interfase de negoclacién con licenciadores de tecnologia?
(Major pesicidn negociadora)

21. :Cuéntos proyectos se interrumpieron antes de que finali-
zaran en los Gltimos 3 aflos?

22. ¢Se centran los resultados de I&D sobre resultados medi-
bles de valor con respecto a ventas o utilidades de 1la
empresa?
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En los siguientes puntos califique de 1 a 5.

23.

24.

25,
26.
27.
28.

29.

30.

b LN
ynugn
"

]

a
e
=
o
"

excelente

Calidad de los trabajos desarrollados en funcién de los

requisitos técnicos, de tiempoc y costo.

Aumento de la competitividad (relacidn costo, calidad,

precio) de la empresa com fruto de I&D.
Aumento de las oportunidades de exportacién.
Acceso a nuevos clientes.

Acceso a nuevos productos.

Creacién de oportunidades para la diversificaci6n de
lineas de negocio de la empresa.

Creacién de oportunidades para la diversificacién de
lineas de negocio de la empresa.

contribucién del drea de I&D en la formulacién de la
trategia.

Comercializacién (mercadotecnia)

31. ¢Qué participacién en los nueveos productos ha tenido el
departamento de I&D? (en los dltimos 5 aiios,

32. ¢Qué participacién en la mejora de productos ha tenido el
departamento de I&D?

33. ¢Se ha prestado asitencia técnica al &rea comercial para
la introduccién de nueves productos en el mercado?

34. :Se ha dado soporte a ventas para la solucidén especifica
de problemas técnices de los clientes?

Manufactura

35. ¢(Se ha contribuido a la mejoria en la eficiencia de los

procesos de Ffabricacién actuales?
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36. (Se ha prestado asistencia técnica para la soluciédn de
problemas de fabricaci®n? {8e conocen las habilidades del
proceso y las especificaciones minimas adecuadas).

37. ¢(Se ha prestado asistencia técnica para la implementacién
de nuevos procesos?

Control de calidad.

38. ¢Se ha contribuido a la mejorfia de la eficlencia de los
procedimientos analiticos actuales?

39. Se ha prestado asistencia técnica para la solucidn de
problemas analiticos?

40. ¢Se ha prestado asistencia técnica para la implementacidn
de nuevas técnicas analiticas?
Finanzas.

En los siguientes puntos califique de 1 a S.

1 = muy bajoc
2 = bago

3 = regular

4 = bueno

5 = excelente

41, Programacién de gastos relacionados con 1&D.

42. capacidad de administracién de los recursos financieros
asignados. - s -

Personal.
En los siguientes puntos califique de 1 a 5.

muy bajo
ba‘jo
regular
hueno
excelente

v WA
Boun

43, Habiiidad del director de I&D para seleccicnar a su per-
sonal.



44,
45

46,

47.

48.

49.

50.

51.

52

53,

54.
55.

56.

57.
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Clima de trabajo.

contribucién a la formulacioén de la cultura tecnolégica/
empresarial de la compaffa.

Rotacién del personal (alta = 1, mediana = 2, baja = 3)
en comparacién con los departamentos técnico y de manu-
factura de la empresa.

Rotacisén de personal, en comparacién con otros grupos de
I&D en compafiias del mismo sector (alta = 1, mediana = 2,
kaja = 3}.

II1I) Cuestionaric sobre evaluaciédn interna.
(Grupo de I&D

cConoce el departamento de I&D su responsabilidad en el
logro de los objetivos de la compafiia? (1 = muy poco,
2 = poco, 3 = regular, 4 = bien, 5 = muy bien).

¢Se cuenta con la participacion de otros departamentos en
los proyectos de I&D?

¢Se cuenta con un sistema de prioridades fijadas por la
direccién para programar? ¢Se revisa con frecuencia?

¢Se cuenta con un mecanismo para identificar las necesi-~
dades de los clientes? (Con participacién del grupo de
I&D) .

¢Se proporciona retroalimentacién regular gobre los re-
sultados de 7&D, medidos con respecto a objetivos?

¢Se planean con anticipacién las cargas de trabajo para
evitar cuellos de botella?

(Favorece la estructura organizacional la creatividad?
iTienen los investigadores la oportunidad de interactuar
entre sif y con el mundo externo? (Asistencia a congresos,
curses, etc.).

¢Se coordinan efectivamente los grupos nultidisciplina-
rios? (1 = muy poce, 2 = poco, 3 = regular, 4 = bueno,

5 = excelente).

{Qué tan buena es la comunicacién entre el grupo de I&D y
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60.

61,

62,

63.

64.

65.

66.

67.

68.

65.

70.

T1.
72.

73.
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el resto de la compaiia?

£Se tienen bien definidos los objetivos de reclutamiento
de personal del area?

cLas calificaciones para el trabajo, el grado de educa-
cién y entrenamiento son los adecuados para cumplir con
las metas de I&D?

iPromueven las politicas la continuidad y estabilidad y
aseguran la inyececién de sangre nueva?

¢Cuél es el grado de rotacidn anual del personal?

ZCo6mo se compara este grade de rotacién con el de otros
departamentos de 14D en el mismo sector? (5 = muy bajo,
4 = bajo, 3 = igual, 2 = alto, 1 = muy alto).

éSe reconocen y recompensan los resultados?

ZSe cuenta con un programa formal para entrenamiento y
orientacién del huevo personal?

¢Cuentan los responsables con un entrenamiento en admi-
nistracién de tecnologia y empresas?

¢Se tiene una actualizacién constante de conocimientos
técnicos?

¢El nivel de gastos en I&D es suficiente para que la
conmpafiia logre mantener o mejorar su posicidn en el
mercado? {5 = eXcelente, 4 = buenos, 3 = medio, 2 = bajo,
1 = muy bajo).

iSe encuentra el presupuesto lo suficientemente detallado
para servir en el control de proyectos?

¢Se cumplen los estimados de costo de proyectos? Cu4l es
su variacién?

cEs complejo el cistema de autorizacién de fondos? (ni-
veles de autorizacién) (1 = alto, 2 = medio, 3 = bajo).

SExiste un efectivo contrel de costos por proyecto?

:Se cuenta con las instalaciones (equipos, plantas pilo-
to, ete.) adecuadas, para la necesidades actuales?

iSon las instalaciones lo suficientemente flexibles para
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75.
76.

7.

78,
79.
80.
81.

82.

83.

84.

- 25 -

poder iniciar proyectos "urgentes" de inmediato?
¢Cuentan con equipo y procedimientos de seguridad?
¢Se tiene prevista una expansiéon futura?

¢cLa inversién en el 8rea de I&D es congruente con la ex-—
pansisén de la compafifa?

Histéricamente, ¢han sido suficientes los presupuestos
para el cumplimiento de los obhjetives?

¢Se subcontrata a otros laboratorios, consultores, etc.?
¢Han logrado patentar?
¢Han vendido tecnologia desarrollada internamente?

iConsidera que la empresa ha hecho uso adecuado del po-
tencial de 1&D?

Tiene la direeceién una cultura tecnolégica? (Apoye am-
plio para el desarrcollo y actuacién del grupo de 1&D).

¢Estén cubiertos, de alguna manera, los roles criticos
dentro de la organizacidn?

a) Emprendedor (campeén, empuja la idea té&cnica hacia
adelante dentro de la organizacién).

b) Padrino (protector, persona con puesto clave gue pro-
tege y defiende los proyectos de I&D).

c) Centinela ("gatekeeper", suministra informacién esen-—
cial técnica y de mercado).

d) Jefe del proyecto (administra y ccordina los esfuerzos
necesarios)

e) Cientifico (investigador creativo).

£) Rel?cionador {"bridge person", enlace entre discipli-
nas) .

¢Tienen proyectos pirata? (investigaciones derivadas del
propio interés del investigador)
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Eyaluacién de parfimetros

agresividad del entornc

Pregunta Ponderacién
9 SI 3
NO o
11 ST 3
NO o
12 A) sX 3
NO 0
B) ST 3
NO 0
c) st 3
NO 0
14 S1 3
NO 1]
_clasificacién:
15.~ 18 alto
9 - 12 medio

<9 bajo
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Aqresividad de la empresa

Pregunta Ponderacién
3 25 = 1
210 = 3
2186 = 4
220 = 5
a A) SI 3
NO 0
B) SI 3
NO o
c) 81 3
HO 4]
5 51 3
NO 0
6 ST 3
NO Q
8 SI 3
N No [+
20 . ST 3
e NO 0
22 . 5 MAX.
25 5 MAX.
26 S5 MAX.
27 5 MAX.
28 S MhaX.
29 5 MAX.
67 5 HMAX.
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Clasificacién:
3 - 35 -~ 61 alto
17 = 24 medio
< 17 bajo

Blaneacién fecnelbaica

Pregunta Ponderacisn

2 s 5
NoO [+]

7 sI 3
ND )

8 ST 3
NO o

9 ST 3
No o

19 s MAX.
a0 5 MAX.
50 3 3
NO (4]

51 ST 3
NO Q

53 SE 3
NO ©

78 ST 3
. NO °

76 . 3 3
no 0

77 ST 3
NO o
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Pregunta Ponderacién
81 sr 3
NO o
clasificacién:

31 - 45 alto
16 = 31- medio
< 16 bajo

Leogro (técnico, financiero}

Pregunta Ponderacisn

10 sI 5
NO o

20 ST 3
No o

22 ST 5
) NO 5}

23 5 MAX.
24 5 MAX.
25 5 MAX.
26 S  MAX.
27 5 MAX.
28 5 MAX.
29 S MAX.

31 %/10



Pragunta

32
a3

34
a5
36
37
k1:}
39
40
-63
769
79

80

Clasificacién:
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Ponderacién
/10

SI 3

NO [}

ST 3

NO 0

SI 3

NO o

SI 3

NO ]

51 3

NO [+]

SI K]

NO 0

§I 3

NO 0

SI 3

NO 0

51 3

NO 0

SI 3

NO [}

SI 3

NO [\]

51 3

NO [}
82 - 104 ‘ F}
45 = 81 medio

< 45 bajo
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Administracién
Pregunta Ponderacién
8 ST 3
NO

10 ST 5
NO o
18 sI 3
NO 4]
22 ST 5
NO [+]
23 5 MAX.
Ta1 ' 5 MAX.
42 5 MAX.
48 S MAX.
50 ST 3
NO [
52 ST 3
NO [
53 sI 3
NO 0
58 - ST 3
NO [
63 SI 3
NO 0
68 ST 3
No 0
69 ST 3
NO [}
70 sI 0
No 3
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Pregunta Ponderacién
71 SI 3
NO [}
81 88X 3
NO 0
82 SI 3
NO 0
Clasificacién:

52 - 69 alto
37 - 51 medio
< 37 bajo

ecu E}
Pregunta Ponderacién
16 A) = 8
B} =7
C) =4
D) = 2
is ST 3
NO 0
43 5 MAX.
53 ’ ST

3

NO 0

58 51 3
NO ]
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Pregunta Ponderacién
59 ¢ h s8I 3
NO -0
60 : : SI 3
. NO .0
62 . 5 MAX.
67 5 MAX.
72 s1 3
NO [s]
73 SI 3
NO ]
74 51 3
NO o]
75 51 3
: NO 0
76 S1 3
RO 2]
77 51 3
NO o]
78 s8I 3
NO o]
83 6 MAX.
84 51 3
NO 0

Clasificacién:

47 - 76 alto
30 ~ 46 nmedio
< 30 bajo

’
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orjentacidén al personal ¥ desarrelle de recursos
humanos

Pregunta Ponderacién
17 ST S
NO (4]
43 5 MAX.
44 5 MAX.
A6 5 MAX.
47 3 MAX.
Pregunta Ponderacisdn
48 5 MAX.
49 sI 3
NO 0
54 81 3
NO [+]
55 ST 3
NO o
57 5 MaX.
60 SI 3
NO o
63 ST 3
NO 0
64 51 k]
NO [+]
65 SI 3
NO 1]
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Pregunta Ponderacisn

66 SI 3
NO ]

82 51 3

: NO [+]

83 6 MAX.
84 SI 3
NO 1]

Clasificacién:

55 -~ 68 alto
41 - 54 medio
< 41 bajo

Integracién con el resto de la empresa
Pregunta Ponderacibn

7 sX 3
NO o

17 ST S
NO Q

24 5 MAX.
25 5 MAX.
26 S MAX.
27 5 MAX.
28 S MaX.
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Pregunta " ponderacitn
29 ) 5 MAX.
3o 5 MAX.
a1 o %/10
32 1/10
33 SI 3

: NO o

34 EA sI 3
NO o]

35 : s1 3
- NO o
36 5 . sI 3
o : NoO [s]
37 o ST 3
- HO o

38 | sI 3
- N0 o

i 1 Rt - SI 3
NO [+]

40 85I 3
NO [

a5 S MAX.
49 51 3
NO o

51 SI 3
NO o

56 5 MaX.
57 ' 5 MAX.
82 SI 3
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Clasificacion:
79 - 111 alte
58 — 78 medio
< 58 bajo

Flexibiljdad

Pregunta Ponderacién
4 A) SI 3
NO [+]
B} SI 3
NO 0
¢) SI 3
NO ]
25 5 MAX.
26 5 MAX.
.27 S MAX.
28 5 MAX.
29 5 MAX,
41 5 MAX.
42 ST 3
NO 0o
56 5 MAX.

70 SI 0
3



- 38 =

Pregunta : Ponderacién

76 sI 3
NO

77 sI 3
NO o]

78 81 3
NO ]

84 s1 3
RO 1]

Clasificacion:

47 - 73 alto
30 - 46 medio
< 30 bajo
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Y} RESULTADOS DE LA ENCUESTA.

Para probar la bondad de la método planteada, se aplicé el
cuestionario en B empresas grandes de la industria de pro-
cesos quimicos y las tablas de resultados se muestran a con-
tinuacién, debe considerarse que no en todos los casos se
contaba con el instrumenteo en su versién final, por lo que

algunos puntos guedaren sin cubrirse.

Se incluyen asimismo las matrices que se derivan de estos re-
sultados, gue corresponden a un panorama parcial de la fun-
cién de I&D en México, de ellas podemos derivar las siguien-

tes censideraciones:

1) Existe una clara conciencia de la importancia de la I&D
dentro de la empresa, tomando en consideracién tanto

factores internos como externos.

II) Probablemente el logro podria mejorar al aumentar la
flexibilidad del servicio, lo gque implicarfa una mayor

cantidad de recursos.

III) Ep cuanto a la evaluacién interna, se observa que aun-

que los recursos son suficientes, se requiere una mejo-



v
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ra en los procedimientos administrativos.

Para mejorar el logro se requiere una mejora de los

procedimientos administratives.

Probablementa el logro podria mejorar estableciendo una

mejor comunicacién con el resto de la empresa.

Aungue los recursos son suficientes el logro no es alto,
1o que indica que hay gue actuar sobre el resto de los

parametros, como se aprecia en el resto de las matrices.




RESULTADO!
Puntaje por pregunta y por compania

1121345 [6l718j9 10§11 [12]13[14[15]16[47[18Bj19[20}21
MAX] 5151913 |3[3]3(3j51318 3 1015136813
1 5|4(9j3|3[3]3|3|]5[831¢89 - 25151341~
1 §14198 (3|3 |3|3|s!5[3]|3 - 37(5(3]413
hil} §$]-1918310]13|3|3:5]3189 - 62| 8 13341 -
v §]-19|3j0j3|]3|3}5]|]3]|6 - 2561513156138
v 51419]0]|0}3j3)3]|5}3)89 - 87|51 3(1443
N §1]419}13/]31311;3)]651036 - -15}13)]316¢
Vi 5)15|]9j3|]-13l213]5|3!6 - -|l-1-1413
it §|-;9]13}33]3)]3|318]3]6s6 - 25|08} - ) -
22123|124125{26127 128129 [30[3132133|34|35|36)37)30)239]|41,42]43
MAX{ 5} 5155 )5)]s5{5)s5]5 10 /10]3)3)]3]3]3/3/3;5]581}65
| | 5]4]4)4)5]51414]14)5/513(3}3]3J]3]|=-]~-13J313
n|s]ajaj4la4)j3j2)2|al2)85]3|/3}3(313]~]1-14}41]l5
Mmjo;js5js5]~|65J]65}5|5j4|~-]~]13]3J313ja]l-j-]515]5
Wi 851516514 )6515)14;4}5/10 j10 313131813 =-1=-]51=1}4
vislalalajalatalr]el2]3lsjajalslalala|ala)s
vijsl2i2 ;214 -14]-1-1010]0§3J]0]3}-]-1=j-]-1-
Vi ) 51)45/45)/ 4 ) 514 )4} -]=-135)25/013}3j1)=]=]c]=)=]|-=
Wl j -} -} -t-}=-)-]-}-}1-]75]8)83]-]83]83}8)-}1~-]-1~-]4

Nota: Las columnas en blance correspondsn a informacion, por lo que no

se muestra ninguna ponderaclon.

Los cuestionarios fueron cambiando a traves de! tiempo, esta és una de

las razones por la que no todas las preguntas cuentan con respuestas

para todas las empresas.

* Los r8pr

a cada una de las empresas encuestadas.

-1y -



RESULTADOS

Puntaje por pregunta y por compania

42

62)63] 64

8283| 84

52) 53| 54| 55]56(57)|58)59| 60| 61

72| 731741 75|76 77[78]/ 79180} 81

S

3

3

3

44| 45| 46| 474814950 &1

4

65166 {67 68 (69{ 70 71

3

MAX] 5

Hi

v

vl
vil

viil

MAX] 3

i)

vi
Vil

vill

den a informacion, por lo que no

en blanco

Nota: Las

se muestra ninguna ponderacion.

blando a traves del tiempo, esta es una de

ios fueron

Losc

las razones por ia que no todas las preguntas cuentan con respuestas

para todas las empresas.

* Los numeros romanos represantan a cada una de las empresas encuestadas.



RESULTADOS DE LA ENCUESTA

JAGRESIV. | AGRESIV] PLANEAC] LOGRO [ADMINIS_ [RECURSO| ORIENT. [INTEGR. [FLEXIB.
ENTORNO] EMPRES | TECN. PERSONA| EMPRESA
1 15 53 39 73 50 42 53 81 47
ALTO ALTO ALTO ALTO | MEDIO | MEDIO ALTO ALTO ALTO
1l 9 47 43 67.5 61 49 51 £5 48
MEDIO ALTQ ALTC | MEDIO ALTO ALTO | MEDIO ;| MEDIO ALTO
i 15 48 42 7 62 57 52 83 52
ALTO ALTO ALTO | MEDIO ALTO ALTO ALTC ALTO ALTO
v 12 485 45 92 63 51 57 97 54
ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO ALTO
v 15 44 38 L4 59 64 57 72 48
ALTO ALTO ALTO | MEDIO ALTO ALTOQ ALTO ALTO ALTO
vi 10 44 33 48 61 56 57 68 36
MEDIO ALTO ALTO | MEDIO ALTO ALTO ALTO | MEDIO { MEDIO
Vil 15 55 37 73 61 53 55 63 43
ALTO ALTO ALTO MEDIO ALTO ALTO ALTO MEDIQ ALTO
vill 12 53 35 68 a7 43 44 77 46
ALTO ALTO ALTO | MEDIO | MEDIO ALTO | MEDIQ | MEDIO | MEDIO

- gy -



l) Impostancia de la 1&D en el contexto empresarial

madio

bajo

bajo madio alio

faciores (ntemos

1) Serviclo

{\

alto

madio

bajo

bajo modlo alto

P

flexibliidad



[} Evaluacién interna

A
alio
medio
bajo
bajo medlo alto
recursos o

V) Habllidades gerenclales

elto

®

medio

logro

bajo

bajo medlo altc

adminletracién



V) Aplicaclén de Recursos

alto

medlo @
B

bajo

baje medio alio

-
o

Integracion con el resto
de |la empresa

VI) Apoyo y aceptaclén

alto

medio

logro

bajo

bajo medio alic

recursos
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VI) RECOMENDACIONES

Los parametros gue con mas frecuencia obtuvieron la clasifi-

cacién de medio son:

- Logro (té&cnico financiero)

= Integracién con el resto de la empresa.

Los puntos que mas influencia tuvieron en la calificaciotn
corresponden a los relacionados con: resultados, tiempos,

costos, rotacién de personal e integracién.

Para poder mejorar el posicionamiente, se pueden efectuar las

que se presentan a continuacién.

En cuanto al logro:

~ Debe tenerse habilidad para controlar presupuestos y eva-
luar los procesos en desarrcolle de acuerde a las metas de
corto y largo plazo de la organizacidn, reconociendo que
uno de los problemas més fuertes con la administracién, es
el establecimiento de presupuestos realistas y de las metas
contra las cuales se evaluard el comportamiento. La causa
de este problema radica en la confianza que tiene la firma

en las técnicas tradicionales de planeacién, que no aplican
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facilmente para las actividades de innovacién (9).

Debe tomarse en consideracién gue las estimaciones del
tiempo y los recursos requeridos para alcanzar un desarro-
1lo se ven afectados significativamente, por lo que se

aprende al dirigirse a diche fin (12).

A manera de recomendacidn se presenta la descripcién del
método de redes, que es uno de los mds empleados para el

control de proyectos de Investigacién y Desarrollo.

Dentro del desarrollo de diagramas de redes para la planea-
cién esti el de la incorporacién de nodos de decisidén. La ca-
racteristica béasica de este métode es la identificacién de
los eventos clave que pueden identificarse con anticipacién
y ser reconocidos cuando se presentan. En el caso de proyec—
tos de I&D, pueden medirse en términos de especificaciones
técnicas que deben alcanzarse, pruebas gue deben efectuarse,
construccién de plantas piloto, disefio de las instalaciones,
recopilacién de informaci®n de mercado, etc. Las fechas en
las que deben tenerse estas actividades se convierten en los

sefialamientos. Estos pueden asociarse con reuniones especifi-
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cas para revisién, también pueden relacionarse con el costo
requerido para alcanzarlo y compararlo con un estimado origi=-
nal, en una simple grdfica de costo vs avance en el tiempo,

gue muestre los sefialamientos o metas (7).

El nGmero de sefialamientos dependera del tipo y tamafio del
proyecto. No deben estar muy cercanos pero tampoco muy aleja-
dos para gque las acciones correctivas no se retrasen mucho.
Deben coincidir con puntos de revisién y los estimados de
tiempo y costo para alcanzarlos deben efectuarse por mids in-
centidumbre que se tenga al principio. Estos estimados pueden

actualizarse conforme se tenga mids informacién disponible.

Se pueden tener tabklas para reportes de tiempo y costo, para
poder detectar las diferencias simult&neas. Algunas de las

conclusiones que pueden sacarse son las sigulentes:

1. Un tiempo superior al estimado pero no un costo mayor pue-

de sugerir una falta de esfuerzo en el proyecto.

2. Un costo superior al estimado pero no un tiempo mayor su-
giere gue se han presentado problemas, como gastos lmpre-
vistos, pero se estd realizando un esfuerzo adicional que

parece dque estd controlando e) avance.
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3. Un costo superior y un tiempo mayor sugiere que se tienen
7 problemas técnicos no previstos, dificiles de resolver.
otra variable asociada con el logro y que puede determinar
el é&xito de los proyectos estd relacionada con la seleccién
de los mismos. Para efectuar esta toma de decisiones, existen
métodos que jerarquizan y seleccionan en forma &ptima, pro-
yectos de I&D. La evaluacidn se efectua considerando varios
atributos, especialmente identificados para ello. Posterior-
mente se utiliza un método de anilisis multicriterio para
agregar, en un orden Gnico, los gue son inducidos por las ca-
lificaciones recibidas para los diversos atributos, de tal
manera que jerarquizarlos considerando alguna de las siguien-
tes situaciones: indiferencia, preferencia estricta, prefe-—
rencia grande pero no estricta e incomparabilidad. Una vez
realizada la jerarquizacién, los proyectos se seleccionan op-
timamente a través de un algoritmo de programacién entera
mixta, donde la funcién objetivo estd representada por la
calificacién de atributos para cada proyecto, y las restric-
ciones por el fondo presupuestal comin y las inversiones que
son necesarias para implementar los proyectos. El tiempo en
que se terminarian, es utilizade como horizonte de planea-

cién. (15)

En cuanto a la alta rotacién de personal que caracteriza a la

mayoria de los centros de Investigacién y Desarrollo naciona-



- 51 -

les, podemos poner la la consideracién el procedimiento in-

troducido por la compafiia International Harvester Co. (S).

La técnica es un programa de compensacién que tiene como ob-
jetivo atraer y retener al profesionista técnico. Incluye
incentivos para el personal técnico en diferentes etapas de
sus carreras. Motiva el desarrollo continuc de habilidades
técnicas gue a su vez se reflejan en un nuevo fmpetu para el
desarrollo de nuevos productos y procesos, dentro de un en-

tornc competitive.

Difiere de otros sistemas de doble escalera, porgue en adi-
cisén a un incremento paralelo de salarios, proporcicna pre-
mios monetarios especiales por logros profesionales indivi-
duales, asi como un reconocimiento especial dentro de la

compafifa.

En cuanto a la integracién, no debe olvidarse que una de las
principales funciones de cualguier sistema social debe ser
alentar y facilitar el desarrollo de sus miembros. Todavia na
se encuentra una motivacién mis fuerte que proporcionar a los
miembros de una organizacién la oportunidad de participar en

la toma de decisiones gque afecten a su trabajo (12).
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- Debe existir un apoyo continuo a los desarrollos en una or-
ganizacion gue posee una estructura dirigida a la innova-
cién, con recursos técnicos, financieros y administrativos
{2).

= §3 -
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VI CONCLUSJIONES .

El proceso de evaluacion de los resultados de I&D de una em=-
presa es mas gue un simple procedimiento. En la medida en que
opere bien puede transformarse en un elemento importante para
el mejoramiento de las contribuciones de la I&D a la competi=-
tividad de la empresa, promoviendo la integracioén de sus ac-
tividades a las de otros departamentos. Como consecuencia de
un programa bien planeado aumentara el éxito de las innova-
ciones tecnoldgicas llevadas a cabo por las firmas, tanto

desde el punto de vista técnico como comercial y econdmico.

La método propuesta puede emplearse para obtener datos del

sector o para evaluacion interna de la empresa.

Los resultados que se presentan en este estudio no son de
ninguna manera concluyentes con respecto al desemperio de los
Centros de Investigacidn y Desarrollo en la Industria de Pro-
cesos Quimicos en México. El universo de este sector es muy
amplic y un andlisis completo posterior puede ser la base pa-
ra otros trabajos gue pueden ser sujetos a tratamientos esta-

disticos.

Puede considerarse que se cubrio la fase de piloteo del ins-

trumento, cuyo propdsito principal fue de:
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1) ver si las preguntas eran entendidas con facilidad;

2) detectar problemas que pudieran suscitarse durante la

aplicacion definitiva del instrumento.

Con base en la presente experiencia y tomando en cuenta la

importancia del objeto de estudio en cuestién, se sugiere:

- Realizar estudios centrados en los diferentes grupos de la
Industria de Procesos Quimicos: alimentos, farmacia, espe-
cialidades, refinacidn de petrdleo, etc., para contar con

un panorama por sectoxr.

~ Emplear el instrumento como evaluacién interna dentro de la
misma empresa, modificando, de ser necesario, la pondera-
cidén de cada una de las respuestas, en funcién de la
importancia que se le de a los diferentes puntos, de

acuerdo a las po-liticas de la empresa.
- considerar otros posibles encadenamientos de variables, con
el objeto de crear modelos de trayectorias respecto al

tiempo.

- Una vez detectados los problemas en las diferentes empre-
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sas, . plantear . programas: para‘ su-resolucidn’y continuar mo=-

nitoreando frecuentemente para evaluar los resultados...:
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I ANEXXOS



@ 9,20 CLEAR TO 23,78

R1=SPACE(69)

R2=SPACE (1)

R3=0 Prcgrama desarrollado en manejador
R4A=SPACE( de datos Clipper
R4B=SPACE
R4C=SPACE
RS5=SPACE(
R6=SPACE5
R7=5PACE
R8=SPACE (
RO=SPACE(
R10=SPACE
R11=SPACE

———

v |2 1 e,
o [ S i

R12B=SPACE

R12C=SPACE

R13=SPACE(1

R14=SPACE(1)
15=

B e
pttate
-~

R1
R20=SPACE(1)
R2

R22 SPACE(l)

R24 D
R25=0
R26=0
R27 [

R38=SPACE
R38=5SPACE

(
(
¢
R37=SPACEE
R4o=spAcsg

=0

R48=0
R49=SPACE(1)
R50A=SPACE(1)



R50B=SPACE(1)
R51=SPACE (1
R52=SPACE(1
R53=SPACE (1
R54=SPACE (1
R55=SPACE(1
R56=0
R57=0
R58=SPACE (1)
R59=SPACE (1)
R60=SPACE (1)

1
)
)
)
)
}

R62=0
R63=SPACE (1)
R64=SPACE (1)
R65=SPACE (1)
R66=SPACE (1) - SR
R67=0 :
R68=SPACE ( 1)
R69A=SPACE (1)
R69B=0
R70=SPACE (1
R71=SPACE (
R72=SPACE(
R73=SPACE(
R74=8PACE(
R75=SPACE (
R76=SPACE(
R77=SPACE(
R78=SPACE (
R79=SPACE(
RB0=SPACE(
RB81=SPACE(
R82=SPACE(
R83A=SPACE
RB3B=SPACE
R83C=SPACE
R33D=SPACE
R83E=SPACE({
RB3F=SPACE(1)
R84=SPACE(1)
@ 03,11 CLEAR TO 05,69
8 04,18 SAY "EVALUACTON DE LA IMPORTANCIA DE I&D DENTRO DE"
@ 05,26 SAY "LA PLANEACION ESTRATEGICA"
@ 10,10 SAY "POR FAVOR UTILICE UNICAMENTE MAYUSCULAS Y NUMEROS®
@ 21,10 SAY ¥ v
WAIT "  PULSE CUALQUIER TECLA PARA CONTINUAR"

08,02 CLEAR TO 23,78

10,01 TO 24,01 DOUBLE

08,05 SAY "ESTRATEGIA"

10,08 SAY "1.- EL MERCADO PARA SUS DPRODUCTOS ESTA DIRIGIDO AL
SAY " CONSUMIDOR FINAL O A INTERMEDIARIOS?™

B

e S o St

)
)
)
)
)
)
)
}
]
)
)
)
}
1
1
1
1
1

LY YO T
-
1S
o
®

R1
14,08 SAY "2.~ SE EFECTUA PROSPECTIVA TECNOLOGICA? (S/N} " GET

R2



no

LY YF
£

SAY "3.- CUAL ES EL CRECIMIENTO ANUAL PROGRAMADO PARA LA"

SAY " COMPANIA? (EN RELACION A VENTAS) " GET R3

SAY "4.- ESTA PLANEANDO LA COMPARIA:"

SAY " A) ENTRAR EN UN NUEVO MERCADO CON PRODUCTOS ACTUALES? (S/N) "
SAY " B) NUEVO PRODUCTO EN LOS MERCADOS ACTUALES? (S/N) " GET R4B
SAY C) NUEVO PRODUCTO EN NUEVOS MERCADOS? (S/N) " GET R4C

CLEAR TO 23,

SAY "5 - TIENE LA COMPANIA PLANES DE DIVERSIFICACION A LARGO PLAZO? (S
SAY "6.~ TIENE PLANES PARA PARTICIPAR EN EL MERCADO INTERNACIONAL™

SAY " CON MAS DEL 25% DE SU PRODUCCION? (S/N) " GET R6

SAY "7.- PARTICIPA EL PERSONAL CLAVE DE I&D EN LA PLANEACION"

SAY ESTRATEGICA?(S/N) " GET R7

SAY ''g.- PROPORCIONA LA PLANEACION UN PROGRAMA BALANCEADOC DE PROYECTOS
SAY DE CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZQ? (S/N) " GET R8

SAY "9.~- CON EL CUMPLIMIENTO DE ESTO OBJETIVOS, TENDRA LA COMPARIA"
SAY v PROBABILIDAD DE SOBREVIVIR EN EL LARGO PLAZO? (S/N)} " GET R9
CLEAR TO 23,78

SAY "10.- CUENTA EL DEPARTAMENTO DE I4D CON OBJETIVOS MEDIBLES QUE"
SAY CONTRIBUYEN AL DESARROLLO GLOBAL DE LA EMPRESA? (S/N) " GET
CLEAR TO 12,78

SAY "ENTORNO"
SAY "11.- SE ESPERAN INNOVACIONES REVOLUCIONI\RIAS EN EL SECTOR "

SAY " INDUSTRIAL? (S/N) " GET R1

SAY "12.- EXISTE UNA PRESION TECNOLOGICA FUERTE POR PARTE DE "
SAY A} LA COMPETENCIA? (S/N) " GET R12A

SAY " B) EL GOBIERNO? (S/N) " GET R12B

SAY C) LOS CLIENTES? (S5/N) " GET R12C
SAY “13.- QUE ESTA HACIENDO LA COMPETENCIA EN EL DESARROLLQ DE PRODUCT

SAY "14. LAS NUEVAS REGLAMENTACIONES, IMPLICAN RETOS TECNOLOGICOS? (S

CLEAR TO 23,78

TO 24,79 DOUBLE

SAY "PERFIL DEL GRUPO DE I&D"

SAY "15.- CUAL ES EL TIEMPO ESTIMADO PARA EL DESARROLLO DE UN "
SAY “NUEVO PRCDUCTO?" GET R15

SAY "16.~ HISTORICAMENTE, LA INVERSION EN I&D ANUAL ES EQUIVALENTE"

SAY " AL DE COMPANIAS EXTRANJERAS? (TECLEE A,B,C,D)"
SAY ™ A = 75-100%"

SAY v B = 50-74%"

Say ' C = 25-49%"

SAY " = MENOR AL 25% " GET R16

D
SAY '"17.~ SE HA INVOLUCRADO A LA DIRECCION GENERAL EN EL AREA? (S/N) "
SAY "18.- SE CUENTA CON UNA PERSONA CAPAZ PARA DIRIGIR EL AREA? (S/N)

CLEAR TO 05,69

CLEAR TO 23,78

SAY "2, EVALUACION DEL GRUPO DE I&D EN EL CRECIMIENTO"

SAY " DE LA EMPRESA VISTO POR OTROS GRUPOS!

SAY "DIRECCION GENERAL"

SAY "“19.- LOS PROYECTOS DE I&D REFLEJAN LAS METAS GLOBALES DE LA COMPA



11,08 SAY " (1=MUY POCO, 2=P0OCO, 3=REGULAR, 4=MUCHO, S=COMPLETAMENTE} "
12,08 GET R19

14,08 SAY “20.- AL CONTAR CON EL GRUPO DE I&D, HA MEJORADO LA INTERFASE DE "
15,08 SAY " NEGOCIACION CON LICENCIADORES DE TECNOLOGIA? (MEJOR POSICION
NEGOCTADORA) (S/N) " GET R20
1.- CUANTOS PROYECTOS SE INTERRUMPIERON ANTES DE QUE FINALIZARAN
(EN LOS ULTIMOS 3 AROS) " GET R21
21,08 SAY "22.~ SE CENTRAN LOS RESULTADOS DE I&D SOBRE RESULTADOS MEDIBLES D
22,08 SAY " VALOR CON RESPECTO A LAS VENTAS Y/O UTILIDADES DE LA EMPRESA
23,08 SAY " (S/N) © GET R22

10,08 CLEAR TO 23,78
12,08 SAY "EN LOS SIGUIENTES PUNTOS CALIFIQUE DE 1 A 5"

= MUY BAJO"

= BAJO"
16,08 SAY "3 = REGULAR"
17,08 SAY ''4 = BUENOY
18,08 SAY “5 = EXCELENTE"

20,08 SAY
WAIT " PULSE CUALQUIER TECLA PARA CONTINUAR"
10,01 TO 24,01 DOUBLE

3.- CALIDAD DE LOS TRABAJOS DESARROLLADOS EN FUNCION DE LOS REQU
TECNICOS, DE TIEMPO Y COSTO " GET R23

"24,- AUMENTO DE LA COMPETIVIDAD (RELACION COSTO, CALIDAD, PRECIO)

DE LA EMPRESA COMO FRUTO DE I&D " GET R24

"25.- AUMENTO DE LAS OPORTUNIDADES DE EXPORTACION " GET R25

#26.- ACCESO A NUEVOS CLIENTES " GET R26

"*27.- ACCESO A NUEVOS PRODUCTOS " GET R27

10,08 CLEAR TO 21,78
"

10,08 SAY 8.~ CRE}\CION DE OPORTUNIDADES PARA LA DIVERSIFICACION DE LAS LIN
11,08 SAY " DE NEGOCIO DE LA EMPRESA " GET R28

13,08 SAY "29.- CREACION DE OPORTUNIDADES PARA LA DIVERSIFICACION PARA ENTRA
14,08 SAY " A NUEVOS NEGOCIOS " GET R29

16,08 SAY "30.- CONTRIBUCION DEL AREA DE I%D EN LA FORMULACION DE LA "

17,09 SAY " ESTRATEGIA TECNOLOGICA DE LA EMPRESA " GET R30

EAD

08,05 CLEAR TO 18,78
08,05 SAY "COMERCIALIZACION (MERCADOTECNIA)"Y
10,08 SAY "31.- QUE PARTICIPACION EN LOS NUEVOS PRODUCTOS HA TENIDO EL"

11,08 SAY " DEPARTAMENTO DE I&D ? (EN LOS ULTIMOS 5 ANOS, %) " GET R31
13,08 SAY "32.- QUE PARTICIPACION EN LA MEJORA DE PRODUCTOS HA TENIDO EL"
14,08 SAY " DEPARTAMENTO DE I&D ? (%) " GET R32

16,08 SAY "33.- SE HA PRESTADO ASISTENCIA TECNICA AL AREA COMERCIAL PARA LA
17,08 SAY " INTRODUCCION DE NUEVOS PRODUCTOS EN EL MERCADO? (S/N) " GET
19,08 SAY "34.- SE HA DADO SOPORTE A VENTAS PARA LA SQLUCION ESPECIFICA DE"
20,08 say " PROBLEMAS TECNICOS DE LOS CLIENTES? (S/N) " GET R34

EAD
@ 08,05 CLEAR TO 21,78

@ 08,05 SAY "MANUFACTURA"
@ 10,08 SAY "35.~ SE HA CONTRIBUIDO A LA MEJORIA EN LA EFICIENCIA DE LOS PROCE
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READ

SAY * DE FABRICACION ACTUALES? (S/N) " GET R3S

SAY "36.— SE HA PRESTADO ASISTENCIA TECNICA PARA LA SOLUCION DE PROBLE
SAY v DE FABRICACION? (S/N) " GET R36

SAY "37.,-~ SE HA PRESTADO ASISTENCIA TECNICA PARA LA IMPLEMENTACION DE"
SAY HUEVOS PROCESOS? (S/N) " GET R37

CLEAR TO 18,78
"CON’I‘ROL DE CALIDAD"
SAY “38.—~ SE HA CONTRIBUIDO A LA MEJORIA DE LA EFICIENCIA DE LOS"

SAY * PROCEDIMIENTOS ANALITICOS ACTUALES? (S/N) ' GET R38

SAY "39.- SE HA PRESTADO ASISTENCIA TECNICA PARA LA SOLUCION DE"

say o PROBLEMAS ANALITICOS? (S/N) " GET R3

SAY "40.— SE HA PRESTADO ASISTENCIA TECNICA PARA LA IMPLEMENTACION DE
SAY TECNICAS ANALITICAS? (S/N) " GET R40

CLEAR TO 18,78

SAY "FINANZAS"

SAY "EN LOS SIGUIENTES PUNTOS CALIFIQUE DE 1 A 5"
SAY "1 = MUY BAJOY

SAY "2 BAJO"

SAY "3 REGULAR"
SAY "4 BUENO"
SAY "5 EXCELENTE"

SAY wom
PULSE_CUALQUIER TECLA PARA CONTINUAR"

CLEAR TO 23,78

TO 23,01 DOUBLE

SAY "41.- PROGRAMACION DE GASTOS RELACIONADOS CON I&D " GET R4l

SAY "42.- CAPACIDAD DE ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS "

SAY FINANCIEROS ASIGNADOS " GET R42

CLEAR TO 17,78
SAY "PERSONAL"
SAY "EN LOS SIGUIENTES PUNTOS CALIFIQUE DE 1 A 5"

SAY "1 = MUY BAJO"
SAY "2 = BAaJO“

SAY "3 = REGULAR"
SAY “4 = BUENOY
SAY "5 = EXCELENTE"

"o
PULSE CUALQUIER TECLA PARA CONTINUARY
TO 23,01 DOUBL
CLEAR TO 23, 78
SAY "43.- HABILIDAD DEL DIRECTOR DE I&D PARA SELECCIONAR A SU PERSONAL
GET R43
SAY "44.— CLIMA DE TRABAJO " GET R44
SAY "A5.- CONTRIBUCION A LA FORMULACION DE LA CULTURA TECNOLOGICA DE L
SAY COMPANIA " GET R45
SAY "46.~ ROTACION DE PERSONAL (1=ALTA, 2=SEMEJANTE, 3=BAJA) EN COMPAR

SAY CON LOS DEPARTAMENTOS TECNICO Y DE MANUFACTURA DE LA EMPRESA
GET R46

SAY "47.- ROTACION DE PERSONAL, EN COMPARACION CON OTROS GRUPOS DE"
Say v I&D EN COMPANIAS DEL MISMO SECTOR (1=ALTA, 2=SEMEJANTE,"

SAY 3=BAJA) " GET R47
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CLEAR TO 05,69
CLEAR TO 23,78
TO 23,79 DOUBLE

"2, CUESTIONARIO SOBRE EVALUACION INTERNAY

"48 ~ CONOCE EL DEPARTAMENTO DE_I&D SU RESPONSABILIDAD EN EL LOGRO
LOS OBJETIVOS DE LA COMPARIA? ( 1=MUY POCO, 2=POCC, 3=REGULA

" 4=BIEN, S5=MUY BIEN) " GET R48

"49.~ SE CUENTA CON LA PARTICIPACION DE OTROS DEPARTAMENTOS EN LOS

" PROYECTOS DE I&D? (S/N) " GET R49

"50.- SE CUENTA CON UN SISTEMA DE PRIORIDADES FIJADAS POR LA DIREC

o PARA PROGRAMAR? (S/N} " GET R50A

o SE REVISA CON FRECUENCIA? (S/N) " GET RS0B

"51.~ SE CUENTA CON UN MECANISMO PARA IDENTIFICAR LAS NECESIDADES

" CLIENTES? (CON PARTICIPACION DEL GRUPO DE I&D) (S/N) “ GET R

CLEAR TO 23,78

SAY

w52 .- SE PROPORCIONA RETROALIMENTACION REGULAR SOBRE LOS RESULTADO
" I&D MEDIDOS CON RESPECTO A LOS OBJETIVOS? (S/N) " GET RS2
"53.- SE PLANEAN CON ANTICIPACION LAS CARGAS DE TRABAJO PARA EVITA
" CUELLOS DE BOTELLA? (S/N) " GET RS53

"54 .~ FAVORECE LA ESTRUCTURA QRGANIZACIONAL LA CREATIVIDAD? (S/N)
"55,~ TIENEN LOS INVESTIGADORES LA OPORTUNIDAD DE INTERACTUAR ENTR
" SI ¥ CON EL MUNDO EXTERNO? (S/N) " GET RSS5

CLEAR TO 20,78

"56.~ SE COORDINAN EFECTIVAMENTE LOS GRUPQS MULTIDISCIPLINARIOS?"

" (1=MUY POCO, 2=POCO, 3=REGULAR, 4=BUENO, 5=EXCELENTE)" GET R
"57.- QUE TAN BUENA ES LA COMUNICACION ENTRE EL GRUPO DE I&D Y EL

" DE LA COMPANIA? (1=MUY POCO, 2=POCO, 3=REGULAR, 4=BUENO,"

" 5=EXCELENTE)} " GET R57

"58.- SE TIENEN BIEN DEFINIDOS LOS OBJETIVOS DE RECLUTAMIENTO PARA
" EL PERSONAL DEL AREA (S/N)" GET R58

"59,.- LAS CALIFICACIONES PARA EL TRABAJO, EL GRADO DE EDUCACION Y

" SON LOS ADECUADOS PARA CUMPLIR CON LAS METAS DE I&D? (S/N)"

CLEAR TO 22,78
0.

PROMUEVEN LAS POLITICAS LA CONTINUIDAD Y ESTABILIDAD Y ASEGU
LA INYECCION DE SANGRE NUEVA? (S/N) % GET R60

CUAL ES EL GRADO DE ROTACION ANUAL DEL PERSONAL? (%) " GET R
COMO SE COMPARA ESTE GRADO DE ROTACION CON EL DE OTROS"
DEPARTAMENTOS DE I&D EN EL MISMO SECTOR? (5=MUY BAJO, 4=BAJO
3=IGUAL, 2=ALTO, 1=MUY ALTO) " GET R62

— SE RECONOCEN Y RECOMPENSAN LOS RESULTADOS? (S/N) " GET R63

CLEAR TO 21,78
TO 23,79 DOUBLE

SAY "64.~ SE CUENTA CON UN PROGRAMA FORMAL PARA ENTRENAMIENTO Y ORIENT
SAY ® DEL NUEVO PERSONAL? (5/N) " GET R64

SAY "65.- CUENTAN LOS RESPONSABLES CON UN ENTRENAMIENTO EN ADMINISTRAC
SAY DE TECNOLOGIA Y DE EMPRESAS? (S/N) " GET R65

SAY "66.— SE TIENE UNA ACTUALIZACION CONSTANTE DF CONBCIMIENTOS TECNIC
SAY ® (S/N) " GET R

SAY "67.- EL NIVEL DE GASTOS ES SUFICIENTE PARA QUE LA COMPANIA LOGRE



e 20,08 SAYy " MANTENER O MEJORAR SU POSICION EN EL MERCADO? (S5=EXCELENTE,"

@ 21,08 say 4=BUENO, 3=MEDIO, 2=BAJO, 1=MUY BAJO} " GET Ré67

READ
10,08 CLEAR TO 22,78
10,08 SAY "68.~ SE ENCUENTRA EL PRESUPUESTO LO SUFICIENTEMENTE DETALLADO PAR
11,08 SAY " SERVIR EN EL CONTROL DE PROYECTOS? (S/N) " GET R68
13,08 SAY "69.- SE CUMPLEN LOS ESTIMADOS DE COSTO DE PROYECTOS? " GET R69A
14,08 SAY " CUAL ES SU VARIACION? (%)" GET R69B
16,08 SAY "70.-~ ES COMPLEJO EL SISTEMA DE AUTORIZACION DE FONDOS? (NIVELES D
17,08 say AUTORIZACION) (1=ALTO, 2=MEDIO, 3=BAJO) " GET R70
19,08 SAY "71.- EXISTE UN EFECTIVO CONTROL DE COSTOS POR PROYECTO? (S/N) " G
21,08 SAY "72.- SE CUENTA CON LAS INSTALACIONES (EQUIPOS, PILOTO, ETC.) ADEC
22,08 SAY " PARA LAS NECESIDADES ACTUALES? (S/MN) " GET R72

READ
10,08 CLEAR TO 23,78
10,08 SAY "73.-~ SDN LAS INSTALACIONES LO SUFICIENTEMENTE FLEXIBLES PARA PODE
11,08 SAY INICIAR PROYECTOS ‘'URGENTES' DE INMEDIATO (S/N) " GET R73
13,08 SAY "74.- CUENTAN CON EQUIPO Y PROCEDIMIENTOS DE SEGURIDAD? (S/N) " GE
15,08 SAY "75.- SE TIENE PREVISTA UNA EXPANSION FUTURA? (S/N} " GET R
17,08 SAY "76.- LA INVERSION EN EL AREA DE I&D ES CONGRUENTE CON LA EXPANSIO
18,08 SAY " DE LA COMPANIA? (S/N) " GET R76

€ 20,08 SAY "77.- HISTORICAMENTE, HAN SIDO SUFICIENTES LOS PRESUPUESTQOS PARA E
21,08 SAY " CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS? (S/N) " GET R77

READ

oeEEDOO®D
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CLEAR TO 22,78
SAY n78.- SE SUBCONTRATA A OTROS LABORATORIOS, CONSULTORES, ETC? (S/N)

SAY HA LOGRADO PATENTAR? (S/N) " GET R79

SAY HA VENDIDO TECNOLOGIA DESARROLLADA INTERNAMENTE? (S5/N) " GET
SAY "8l.- CONSIDERA QUE LA EMPRESA HA HECHO USO ADECUADO DEL POTENCIAL
SAY ® I&D? (S/N) " GET R381l

SAY "82.,- TIENE LA DIRECCION UNA CULTURA TECNOLOGICA? (APOYO AMPLIO PA
SAY " DESARRCLLO Y ACTUACION DE I&D) (S/N) " GET R82

CLEAR TO 21,78
AY "83.- ESTAN CUBIERTOS DE ALGUNA MANERA LOS ROLES CRITICOS DENTRO"
SAY DE LA ORGANIZACION?

SAY " 1) EMPRENDEDOR (CAMPEON) .~ EMPUJA LA IDEA TECNICA HACIAM

sAay " ADELANTE DENTRO DE LA ORGANIZACION. (S/N) " GET R83A

SAY v 2) PADRINO (PROTECTOR) .- PERSONA CON PUESTO CLAVE QUE"

say PROTEGE Y DEFIENDE LOS PROYECTOS I&D. (S/N) " GET R83B

SAY 3) CENTINELA (GATEKFLPER) -~ SU'MINIS'IRI\ INFORMACION ESENCIALY
Say © TECNICA Y DE MERCADO. (S/N) " GET R83C

SAY " 4) JEFE DE PROYECTO.- ADMINISTRA Y COORDINZ\ LOS ESFUERZ0S"
SAY " NECESARIOS (S/N) " GET R83D

SAY " %) CIENTIFICO.- INVESTIGADOR CREATIVO. (S/N) " GET R83E

sSay v 6) RELACIONADOR.- ENLACE ENTRE DISCIPLINAS. (S/N} " GET R83F
CLEAR TO 21,

SAY "84.- TIENEN PROYECTOS PIRATA? (INVESTIGACIONES DERIVADAS DEL INTE
say v PROPIO DEL INVESTIGADOR} (S/N) " GET R84

sAay FIN DEL CUESTIONARIOM



REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE

REPLACE A5

REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE

A2 WITH R2
A3 WITH R3
A4A WITH R4A
A4B WITH R4B
A4C WITH RA4C
WITH RS
A6 WITH R6
A7 WITH R7
A8 WITH RS
A8 WITH R8
A9 WITH RS
Al10 WITH R10
ALl WITH R11
AL2A WITH R12A
Al2B WITH R12B
Al2C WITH Rl2C
Al4 WITH R1l4
Al6 WITH R16
AL7 WITH R17
Al8 WITH R18
Al9 WITH R19
A20 WITH R20
A22 WITH R22
A23 WITH R23
A24 WITH R24
A25 WITH R25
A26 WITH R26
A27 WITH R27
A28 WITH R28
A29 WITH R29
A30 WITH R30
A3l WITH R31
A32 WITH R332
A33 WITH R33
A34 WITH R34
A35 WITH R35
A36 WITH R36
A37 WITH R317
A38 WITH R38
A39 WITH R39
A40 WITH R40
A4l WITH R41l
A42 WITH R42
A43 WITH Ra43
A44 WITH R44
Ad5 WITH R45
A46 WITH RA46
A47 WITH R47
A48 WITH R48
A49 WITH R49
ASOA WITH RSCA
A51 WITH RS51
AS2 WITH R52
AS53 WITH R53



REPLACE
REPLACE
REPLACE

REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE
REPLACE

RETURN

A54
A55
A56
AS57
AS8
ASS
A60
A62
AG3
AG4a
AG6S5
A66
AG7
A68

AG9A WITH R69A
WITH R70

A70
A71
A72
A73
A74
A75

WITH
WITH
WITH
WITH
WITH

R71
R72

A76 WITH R76
A7?7 WITH R77
A78 WITH R78
A79 WITH R79
AB0 WITH R8O
A81 WITH R81
A82 WITH R82
A83A WITH RB3A
AB3B WITH R83B
A83C WITH R83C
AB3D WITH RB3D
A83E WITH R83E
AB3F WITH R8
A84 WITH R84

SET TALK OFF
SET STAT OFF
STORE "X" TO T
DO WHILE T="X"
LEAR

CcP=0

@ 01,01 TO 24,79 DQUBLE

e 02,10 TO 06,70 DOUBLE

@ 04,15 SAY "EVALUACION DE CENTROS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO"
@ 10,30 SAY MENU PRINCIPAL

@ 14,23 “CUESTIONARIO.........-..-............1“

@ 16,23

@ 18,23

a 20,23 "INGRESE LA OPCION DESEADA a GET [+):4

READ -



DO CASE

QUY
OTHERWISE
@ 22,23 SAY " OPCION INVALIDA™

g 23,20 say " o
WAIT "...vecransars. PULSE CUALQUIER TECLA PARA CONTINUAR.......

ENDCASE
ENDDQ



€ 08,02 CLEAR TO 23,78

€ 05,36 SAY "RESULTADOS"
AENT=0

RAENT=SPACE(5)

AEMP=0

RAEMP=SPACE(5)

PLTEC=0

RPLTEC=SPACE (5)
0

LGRO=

RLGRO=SPACE(5)

ADMON=

RADHON =SPACE(5)
=0

REC:
RREC=SPACE(5)
OR=0
ROR—SPACE(S)
RINT=SPACE(5)
FLX=0

RFLX=SPACE(5)
B2=SPACE(1)
3=0

B4A=SPACE(1)
BAB=SPACE(1)
B4C=SPACE(1)
BS=SPACE (1
B6=SPACE(1
B7=SPACE(1
B8=SPACE (1
B9=SPACE(1
B10=SPACE(
B11=SPACE({

B16=SPACE(1)
B17=SPACE(1)
B18=SPACE(1)
B

B20=5SPACE(1)
P22=5PACE(1)
B23=0
B24=0
B25=0
B826=0
B27=0
B28=0
B29=0
B30=0
B31=0
B32=0
B33=SPACE(1)
B34=SPACE(1)



B35=SPACE(1)
B3I6=SPACE(1)
B37=SPACE(1)

B40=SPACE(1)
B4l=0

Ba2=0

B43=0

B44=0

B45=0

B46=0

B47=0

Ba8=0
B49=SPACE(1)
850A=SPACE(1)
B51=SPACE(1)
B52=SPACE (1)
B53=SPACE(1)
BS4=SPACE(1)
BS5=SPACE(1)
B56=0

B57=0
B58=SPACE(1)
B59=SPACE({1
BE0=SPACE(1
B62=0
B63=SPACE(1
B64=SPACE({1
B65=SPACE(1)
B66=SPACE(1)
BE7=0
B68=SPACE(1)
B6SA=SPACE (1)
B70=SPACE(1)
B71=SPACE (1)
B72=SPACE(1)
B73=SPACE(1)
B74=SPACE(1)
B75=SPACE(1)
B76=SPACE{1)
B77=SPACE{1)
B78=SPACE(1)
B79=SPACE(1)
BBO=SPACE(1)
B81=SPACE(1)
B82=SPACE(1)

B83F=SPACE (
B84=SPACE(1

o
®
w
[+
It
2]
]
5
2]
o]
—~
— R



USE RESP
GO TOP
B2=A2
B3=A3
B4A=R4A
B4B=A4B
B4C=AAC
B5=AS
B6=A6

BA0=A40
B4l=hal
B42=AR42
Ba3=A43
B44=A44
Ba5=A45
B46=h46
B47=A47
B48=A48
B49=A49
B50A=A50A
B51=AS51
B52=A52



B53=A53
BS54=A54
B55=A55
B56=A56
B57=A57

B83A=AB3A
BB3B=AB3B
B83C=A83C
BB3D=A8B3D
BB3E=AB3E
B83F=A83F
B84=A84
USE
IF B9="g"
AENT=AENT+3
ENDIF
IF B1li=''g"
AENT=AENT+3
ENDIF
IF Bl2A="g"
AENT=AENT+3
ENDIF

IF B12B="sY
AENT=AENT+3
I

ENDIF
IF Bl2C=ns"

AENT=AENT+3
ENDIF
IF Bl4="s"

AENT=AENT+3



ENDIF

IF AENT>14
RAENT="ALTQ"

ENDIF

IF AENT<13.AND.AENT>8
RAENT="MEDIO™

ENDIF

IF AENT<9
RAENT="BAJO"

ENDIF

IF B3>=5
AEMP=AEMP+1

ENDIF

IF B3>=10
AEMP=AEMP+2

ENDIF

IF B3>=15

IF B3i>=20
AEMP=AEMP+1

ENDIF

IF B4A="S"
AEMP=AEMP+3

ENDIF

IF B4B='g©
AEMP=AEMP+3

ENDIF

IF B4C="S%
AEMP=AEMP+3

ENDIF

IF BS=%g"
AEMP=AEMP+3

ENDIF

IF B6mhSH
AEMP=AEMP+3

ENDIF

IF Bg=Ms"
AEMP=AEMP+3

ENDIF

D

IF B20="S"

AEMP=AEMP+3
ENDIF
AEMP=AEMP+B24
AEMP=AEMP+B25
ALEMP=AEMP+B26
AEMP=AEMP+B27
AEMP=AEMP+B28
AEMP=AEMP+B29
AEMP=AEMP+B67
IF AEMP>34

RAEMP="ALTO™
ENDIF
XF AEMP<35.AND.AEMP>16



RAEMP="MEDIO"
ENDIF
IF AEMP<17
RAEMP="BAJO"
ENDIF
IF B2=mngn
PLTEC=PLTEC+5
ENDIF
IF B7="g"
PLTEC=PLTEC+3

F
IF B8="gG"
PLTEC=PLTEC+3
ENDIF
IF B9="s5"
?%TEC=PLTEC+]

PLTEC=PLTEC+B19

PLTEC=PLTEC+B30

IF BS5OA=vg"
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF

IF BSi="tg"
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF

IF BS3w"g®
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF

IF B75='gn
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF

IF B76="gn
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF

IF B77="g"
PLTEC=PLTEC+3
1F

EN|
IF B8i="gn
PLTEC=PLTEC+3

ENDIF
IF¥ PLTEC>30
gLTEC'"ALTO"

EN
IF PLTEC<32,.AND.PLTEC>15

RPLTEC="MEDIO"

ENDIF

IF¥ PLTEC<17
RPLTEC="BAJOM

ENDIF

IF Blo="g"

LGRO=LGRO+3



ENDIF
IF B22="gh"
LGRO=LGRO+3
ENDIF
LGRO=LGRO+B23
LGRO=LGRO+B24
LGRO=LGRO+B25
LGRO=LGRO+B26

LGRO=LGRO+B29
LGRO=LGRO+ (B31/10)
LGRO=LGRO+ (B32/10)
IF B33="g"

ENDIF

1IF

IF Bl6="s®
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF B37="s%"
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF B3g="g"
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF Bi9=hsh
LGRO=1LGRO+3

ENDIF

IF B40="S"
LGROﬂLGRO+3

ENDI

IF BGBﬂ“S"
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF B63A="S"

F

IF B79="S"
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF BBO="g"
LGRO=LGRO+3

ENDIF

IF LGRO>B1
RLGRO="ALTO"

ENDIF

IF LGRO<82.AND.LGRO>44
RLGRO=“MEDIQ"



ENDIF

IF LGRO<45
RLGRO="BAJO"

ENDIF

IF Bg="g"
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF Blo="g"
ADMON=ADMON+5

ENDIF

IF B1g="gh
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B22='g"
ADMON=ADMON+5

ENDIF

ADMON=ADMON+B23

ADMON=ADMON+B41

ADMON=ADMON+B42

ADMON=ADMON+B48

IF BSCOA="sS"
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B52="gH
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B5)=Ygn
ADMON=ADMON+2

ENDIF

IF B58=gn
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B6I="gSn
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B68="g"
ADMON=ADMON+3
DIF

IF BE9A=MSH
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B70="s"
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF B71="g"
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF Bgl="S"
ADMON=ADMON+3

ENDIF

IF Bg2="g"
ADMON=ADMON+3

F
IF ADMON>S51



RADMON="ALTO"
ENDIF
IF ADMON<52.,AND.ADMON>36
RADMON="MEDIO"
ENDIF
IF ADMON<37
RADMON=%BAJO"
ENDIF
IF Bl16="A"
REC=REC+8
ENDIF
IF B1&="B%"
REC=REC+7

ENDLF

IF Bl6="C"
REC=REC+4

ENDIF

IF B16="D"
REC=REC+2

ENDIF

IF Bl8m"gw
REC=REC+3

ENDIF

REC=REC+B43

IF BS53="g"
REC=REC+3
DIF

IF BS8=Ygv
REC=REC+3

ENDIF

IF B59="g"
REC=REC+3

ENDIF

IF B60="g"
REC=REC+3

ENDIF

REC=REC+B62

REC=REC+B67

IF B72="gn
REC=REC+3

ENDIF

IF B73=4g"
REC=REC+3

ENDIF

IF B74="g"
REC=REC+3

ENDIF

IF B75="gn
REC=REC+3

ENDIF

IF B76="g5"
REC=REC+3

ENDIF

IF B77=%gn"



R§C=R5C+3

ENDIF

IF B78=4sW
REC=REC+3

ENDIF

IF BBIA="5"
REC=REC+1

ENDIF

IF BgIB="S"
REC=REC+1

ENDIF

IF Bgic='"s"
REC=REC+1

ENDIF

IF B83D="5"
REC=REC+1

ENDIF

IF B83E="S"
REC=REC+1

ENDIF

IF BB3F='"S»
REC=REC+1

ENDIF

IF Bg4=rsh
REC=REC-+3

ENDIF

IF REC>46
RREC="ALTO"

ENDIF

IF REC<47.AND.REC>29
RREC="MEDIO"

ENDIF

IF REC<30
RREC="BAJO"

ENDIF

IF Bl17=%S"
OR=OR+5

ENDIF

OR=0R+B43

OR=0R+B44

OR=0R+B46

OR=QR+B47

OR=0R+B48

IF B49=nsn

ENDIF

IF B55=MS"
OR=OR+3

ENDIF

OR=OR+B57

IF B6O="sS"



OR=0R+3

ENDIF

IF B63=%gn
OR=OR+3

ENDIF

IF B64='gn
OR=0R+3

ENDIF

IF BES=tgn
OR=0OR+3

ENDIF

IF B66="5"
OR=0R+3

ENDIF

IF Bg2="gn
OR=0R+3

ENDIF

IF B83A=ng"

F
IF B83B="g"
OR=0R+1
ENDIF
IF B83C=tg"
OR=0R+1
ENDIF
IF B83D=ngh
OR=0R+1
ENDIF

IF BB3IE=HgH

IF BB3F="g"
OR=0R+1

ENDIF

IF B84="g"
OR=0R+3

IF OR<55.AND.OR>40
ROR="MEDIO"

ENDIF

IF OR<41
ROR="BAJO"

ENDIF

IF B7="s"
INT=INT+3

ENDIF

IF B17="g"
INT=INT+5

ENDIF
INT=INT-+B24



INT=~INT+B25
INT=INT+B26
INT=INT+B27
INT=INT+B28
INT=INT+B29
INT=INT+B30
INT=INT+(B31/10)
INT=INT+({B32/10)
IF Bij=igH

INT-INT+3
ENDIF

IF Bl4="g"
INT=INT+3
ENDIF

IF BlS=ngw
INT=INT+3

ENDIF

IF Bi6="g"
INT=INT+3

ENDIF

IF Bl7=hgh
INT=INT+3

ENDIF

IF B3g="g"*
INT=INT+3

ENDIF

IF B39=hg"
INT=INT+3

ENDIF

IF BAD=m'"g"
INT=INT+3

ENDIF

INT=INT+B4S5

IF B49="gs"
INT=INT+3

ENDIF

IF BS1='g"
INT=INT+3

ENDIF

INT=INT+B56

INT=INT+B57

1IF Ba2=''s"
INT=INT+3

ENDIF

IF INT>78
RINT="ALTO"

ENDIF

IF INT<79.AND.INT>57
RINT="MEDIO"

ENDIF

1IF INT<S8
RINT="BAJO"

ENDIF

IF B4A="g"



FLX=FLX+3
ENDIF
IF 348-" sn
FLX=FLX+3
ENDIF
IF B4c=tgn
FLX=FLX+3
ENDIF
FLX=FLX+B25
FLX=FLX+B26

FLX=FLX+B29
FLX=FLX+B41
FLX=FLX+B42
FLX=FLX+BS6
IF B70=ts"
FLX=FLX+3

ENDIF

IF B76="g"
FLX=FLX+3

ENDIF

IF B77=MSY

F
IF Be4="5"
FLX=FLX+3
ENDIF
IF FLX>46
RFLX=*ALTO"
ENDIF
IF FLX<47.AND,FLX>29
RFLX="MEDIO"

ENDIF
IF FLX<30
RFLX="BAJO"
ENDIF
@ 10,10 SAY "AGRESIVIDAD DEL ENTORNO"
€ 13,10 SAY "CLASIFICACION : ©
€ 13,26 SAY RAENT
€ 20,03 spy v v

8 20,01 '1'0 23,01 DOUBLE
@ 09,09 CLEAR TO 14,78
© 10,10 SAY "AGRESIVIDAD DE LA EMPRESA™
€ 13,10 SAY "CLASIFICACION :
€ 13,26 SAY RAEMP
@ 20,03 SAY v o
WAIT ® PULSE CUALQUIER TECLA PARA
il

e 20,01 TC 23,01 DOUBLE
€ 09,09 CLEAR TO 14,78 °



€ 10,10 SAY "PLANEACION TECNOLOGICA"
€ 13,10 SAY “CLASIFICACION : "
€ 13,26 SAY RPLTEC
€ 20,03 SAY » v

WAIT " PULSE CUALQUIER TECLA PARA
CONTINUAR"

@ 20,01 TO 23,01 DOUBLE

@ 09,09 CLEAR TO 14,78

@ 10,10 SAY “LOGRO (TECNICO,
FINANCIERQ) "

@ 13,10 SAY "CLASIFICACION : "

€ 13,26 SAY RLGRO

@ 20,03 SAY # %

WALT * PULSE CUALQUIER TECLA PARA
CONTINUAR"

20,01 TO 23,01 DOUBLE

09,05 CLEAR TO 14,78

10,10 SAY “ADMINISTRACION*

13,10 SAY “CLASIFICACION :

@ 13,26 SAY RADMON

@ 20,03 SAY " "

WAIT ¥ PULSE CUALQUIER TECLA PARA
CONTINUAR"

20,01 TO 23,01 DOUBLE

09,09 CLEAR TO 14,78

10,10 SAY “RECURSOS"

13,10 SAY "CLASIFICACION : "

13,26 SAY RREC

@ 20,03 SaY " 0

WAIT " PULSE CUALQUIER TECLA PARA
CONTINUAR"

@ 20,01 TO 23,01 DOUBLE

@ 09,05 CLEAR TO 14,78 '
@ 10,10 SAY "ORIENTACION AL PERSONAL
DESARROLLO DE"

@ 11,10 SAY " RECURSOS
HUMANOS"

@ 13,10 SAY "CLASIFICACION : "

@ 13,26 SAY ROR

€ 20,03 SAY n »

WARIT AR"PULSE CUALQUIER TECLA PARA

@ 20,01 TO 23,01 DOUBLE

€ 09,09 CLEAR TO 14,78

@ 10,10 SAY “INTEGRACION CON EL RESTO
DE LA EMPRESA" @ 13,10 SAY
"CLASIFICACION : "

€ 13,26 SAY RINT

@ 20,03 SAY " ©

WAIT " PULSE CUALQUIER TECLA PARA
CONTINUAR"

@ 20,01 TO 23,01 DOUBLE

@ 09,09 CLEAR TO 14,78

@ 10,10 SAY "FLEXIBILIDAD"

@ 13,10 SAY "CLASIFICACION : "

@ 13,26 SAY RFLX

@ 20,03 SAY W »

WALT " PULSE CUALQUIER TECLA PARA



CONTINUARY

@ 20,01 TO 23,01 DOUBLE
@ 09,09 CLEAR TO 14,78
RETURN
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