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INTRODUCCION

El objetivo de esta Tésis es presentar un documento que sirva de base para administrar proycctos de
desarrollo tcenolégico, considerando que esta Ja més consistente, rentable y sélida de las herramientas
empresariales para aumentar el valor del negocio.

El manejo de tecnologfa implica riesgos que no se presentan en inversiones tradicionales. Y el elemento
indispensable para identificar y medir tales riesgos es el plan de negocios.

" Las tecnologfas en las que México puede competir en el mediano plazo en mercados internacionales, son
aquellas cuyos costos de entrada son bajos: no intensivas en capital ni con barreras de proteccisn
industrial, Sin embargo la propuesta de estd Tésis no se limita a la administracidn de tecnologfas blandas,
sino a toda actividad empresarial en el que Ia tecnologfa juegue el papel critico.

Esta Tésis se divide en dos grandes dreas:

A) La primera se refiere a la planeacién de negocios de empresas de base tecnolégica y abarca los
primeros seis capftulos. El primero se refierc a conceptos bdsicos. En los siguientes cinco se
presentan las dreas que forman el plan de ncgocios:

* Capftulo 2: resumen Ejecutivo y Contenido, donde se describen c6mo presentar de mancra
sintética los sintética los beneficios econdm:cos de un negocio.

* Capltulo 3: El Plan Comercial, donde se presenta el mercado objetivo y la manera de alcanzarlo

* Capftulo 4: Plan Tecnoldgico y de Produccidn, que presenta técnicas para administrar Ia
principal fuerza de un negocio: 1a tecnologfa.

* Capftulo 5: El Plan de Ejecucién, donde se determinan los recursos requeridos y la manera en
que la empresa los ejecuta.

* Capftulo 6: El Plan Organizacional, donde se muestra cémo plancar ¢l crecimiento de la
empresa.

B) La segunda parte corresponde al tapftulo 7 y se refiere a la administracién de Parques
Tecnolégico y Sisternas Incubadores de Empresas de Base Tecnoldgica, incluyendo una prupuesla
para la UAS.

Este trabajo est4 dirigido a industriales que desarrollan lecnologfa, administradores de-Centros de
Investigacién y Desarrollo y a emprendedores que no tienen experiencia en negocios que Ies permitan
llegar al mercado con bienes o servicios desarrolados con tecnologfa propia.

La segunda parte del capftulo 7 se desarroilé con la intencidn de que la Universidad Anghuac del Sur
(UAS) 1a ponga en marcha, gcnerando beneficios a sus alumnos, profesores y ex-alumnos y aumemando
su prestigio'y con ello el nivel de ingresos econémicos.
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CAPITULO 1. CONCEPTOS BASICOS

Los negocios que surgen de proyectos de Investigacién y Desarrollo (I&D) presentan caracterfsticas
técnicas que dificultan su administracién, aumentando el riesgo en las empresas que los llevan a cabo,

En nuestra industria es poco comtin que las empresas contraten servicios de consultores profesionales para
la elaboracién de estudios de preinversidn, ya sca por falta de recursos, por mantener la mayor
confidencialidad posible, o por desconocimiento de los beneficios que involuera; de modo que son los
directivos o gerentes de las empresas los que planean el futuro del negocio.

Ademds de que el estudio de preinversién no es usado por nuestra industria, tampoco es 1a solucién para
la planeacién de proyectos tecnoldgicos, pues ¢l estudio parte de un producto conecido y un mercado
previamente atendido. Es un documento gue presenta un andlisis de la empresa y su entorno.

Por ¢l contrario, el Plan de Negocios atiende a productos ain no definidos con nichos de mercado no
identificados y proceso productivo por determinar; y en este documento se proponen acciones para
disminuir riesgos. M4s que vn documento se trata de una serie de acciones que s6lo parcialmente pueden
ser escritas,

Al hacer un plan de negocios se pretenden aprovechar oportunidades que un emprendedor ha detectado,
confiando en su tecnologfa y en su intuicién; mientras que el estudio de preinversidn limita las acciones
a metodologfas probadas pero estrictas. E! estudio plantea la conveniencia de las inversiones, mlentms
que el plan propone acciones,

Si bien el plan de negocios es una herramienta que puede ser usada por cualquier tipo de empresa, en
el caso de Ias de base tecnoldgica hay uspectos de administracidn de tecnologfa que modifican la
pr tacién y pl i6n de un negocio en todas sus dreas: comerciales, tecnolégicos, de produccidn,
organizacionales y econémico-financieros.

Esta Tésis presenta clementos de planeacién de un negocio que atafien exclusivamente a empresas de base
tecnolGgica.

1.1 EL NEGOCIO

Para un emprcndedur de negocios tecnoldgicos no resulta evidente que cualquier negocio busca sélo dos
objetivos; maximizar utilidades 0 minimizar pérdidas. El resto, incluyendo la tecnologfa desarroliada,
son herramientas para lograrlo.

Cuando entra en juego el desarrollo tecnoldgico los flujos potenciales tienen alto riesgo, por Io que los
inversionistas potenciales exigen grandes rentabilidades o garantfas; de lo contrario optan por inversiones
mds seguras. Un importante beneficio obtenido al elaborar el plan es presentar la disminucidn de ricsgos
ante posibles inversionistas. .

Resuita conveniente no descartar en ninglin momento la venta total del negocio, a pesar de. la dificil
aceptacién de esta idea en nuestra industria, Durante el crecimiento de la empresa, es muy probable que
llcgue ¢l momento en el que el tamaflo de lﬂs operaciones rebase la capacidad admlmslxauva del--
-emprendedor.



1.2 EL EMPRENDEDOR

Un emprendedor es una persona que cuenta con la iniciativa de iniciar una empresa y que en situaciones
de crisis encuentra las soluciones que e permiten sacar provecho. en Estados Unidos surge este concepto
y se considera que casi cualquier persona tiene habilidades para ello.

Es tan importante la deteccién de caracterfsticas emprendedoras para los inversionistas que en Canadé
se aplican encuestas a solicitantes de financiamiento, donde se mide la capacidad emprendedora, s6lo si
el aspirante las aprueba se le otorga el crédito. En Francia instituciones gubernamentales imparten cursos
de emprendedores a recién desempleados; después de un afio se les otorga financiamiento y sélo si
consolida su compafifa se le sigue financiando. Las principales caracterfsticas de un emprendedor son:

- Altos niveles de trabajo

- Compromiso con metas claras

- Alta calidad en educacién académica
- Medicién y disminucidn de riesgos

- Perfil de liderazgo

Son tres los tipos de emprendedores en un negocio tecnolégico

A) Emprendedor Tecnol6gico: especialista en aspectos tecnoldgicos que cuenta con pocos
conocimientos de negocios; generalmente es quien incia la empresa, suponiendo que siempre serd
el duefio y no tiene experiencia en manufactura de productos ni en mercadotecnia.

B) Emprendedor de Negocios: cuenta con amplia experiencia en el manejo de negocios, adn cuando
no sean de base tecnoldgica. Su funcién es la de hacer crecer a la empresa cuanto antes y lo mds
grande que sea posible.

Cuando este emprendedor administra el proyecto las probabilidades de éxito aumentan, aunque
no ctienta con recursos econémicos suficientes.

(8] Emprendedor Capitalista: es el inversionistas de riesgo que cuenta con amplia experiencia en-
negocios y s6lidos conocimientos administrativos, pero carece de tiempo para manejar nievos y
pequeiios proyectos.

Muchas veces no se trata de una persona, sino de una sociedad de Inversién de Capitales (Sincas)
formada por individuos que cuentan con grandes recursos econdmicos que delega la administracién
del negocio en la misma empresa o cn un emprendedor de negoeios que se incorpore a ia Sociedad
(sin que sea €1 uno de los inverslonigtas).

De acuerdo al Cuadro I (Sistema de Evaluacidn Rich-Gumpert), dependiendo del grado de desarrollo del
proyecto y de la capacidad administrativa de la empresa, se determina la participacién de la Sociedad en
el capital de la compaiifa y 1a futura recuperacién de la inversidn, después de impuestos, = .

El Sistema de Evaluacién Rich-Gumpert evalia con base en unvpmccso que determina cualitativamente
la capacidad administrativa del ‘equipo emprendedor. Lo mds deseable es que un cquipo que del nivel
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4, se encuentre administrando un producto en el nivel 4. El caso contrario cs el nivel 1/1, donde un sélo
emprendedor tiene una buena idea aidn sin desarroltar. El nivel aceptable minimo es el 2/2,

Esta evaluacidn no sélo es cuantitativa, sino cualitativa. As!, no resulta igual invertir en un negocio
4A/4A que en uno 4C/4C, entendiendo por nivel "A" el més deseado por los inversionistas, El retorno
de la inversién esperado por inversionistas en Estados Unidos v4 del 35% anual para proyectos 4/4 al
60% anual para los 2/2, recuperando su inversidn en 5 afios; 4.5 veces para un negocio 4/4 y hasta 15
veces para uno 2/2. Estas Sociedades no manejan un sélo proyecto a la vez, sino una cartera.

1.3 LA EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA (EBT}

Una cmpresa de base tecnoldgica es 1a que surge como resultado de un proyecto de Investigacién y
Desarrollo, o bien, que destina constantemente un presupuesto anual a actividades de TyD, Las 4reas de
I&D de grandes empresas también son consideradas como EBT (empresa de base tecnolégica).

Generalmente son dos los Iugares donde surgen: universidades (o Centro de IyD) o en empresas (en éste
caso son conocidas como “spin-offs'). Su tamafio inicial es muy pequefio y es comiin que sdlo un
emprendedor tecnolégico le dé origen; y obtienen capital de empresas sélidas que las sostienen, de
bancos, sociedades de inversién o con recursos propios (ahorros o préstamos personales),

Los motivos mfs comunes de su creacién y su estrategia, Sont

- Reduccién de costos de fabricacién. La estrategia consiste en seguir de cerca los avances tecnoldgicos
de ]a empresa de 1a que surgiS, procurando mantenerse bajo su "paraguas” y, en muchas ocasiones,
como su proveedor. .

- Transferencia de tecnologfa de origen universitario, como es el caso de los Programas Incubadores que
se discuten en el capftulo 7. Su estrategia consiste en desarrollar tecnologfa avanzada para nichos de
mercado.

- Produccién de un bien o_servicio nuevo no tomado en cuenta por los accionistas de 1a empresa donde
trabaja el emprendedor. La tecnolopfa es compleja y se requieren fuertes inversiones en
comercializacidn para revitar que productos menos avanzados quiten mercado.

En Estados Unidos las EBT Se consolidan cuando logran ventas de un millén de délares y tienen 20
empleados; en México con ventas anuales de medio millén de délares y 15 empleados, la compaiifa es -

vulnerable. El Indice de mortalidad de estas empresas es muy alto; sin embargo, ¢l desarrollo y
adquisicién de franquicias (que es una transferencia de tecnologfa) tiene fndices de sobrevivencia del 60%
después de 5 afios, 1o que abre oportunidades a emprendedores que quieren disminuir riesgos,”

1.4 EL PLAN DE NEGOCIOS

El Plan de Nepocios consiste en una serie de acciones escritas en un documento que se actualiza
constantemente. La parte escrita del plan estd compuesta por 5 partes



- El Resumen Ejecutivo y Contenido

- El Plan Comercial

- El Plan Tecnoldgico y de Produccitn
- El Plan de Ejecucién

- El Plan Organizacional

Es indispensable el compromiso de los directivos en la elaboracién del plan, pues en este documento
quedan definidas las polfticas de la empresa; y mientras mds cerca del proyecto se encuentren, los
resultados serdn mejores. Muchas veces consultores externos, dreas administrativas o personas con
experiencia en formulacién de estudios de preinversidn, elaboran el documento y no participan en la
" posterior implementacién del plan, aumentando los riesgos del negacio.

Los objetivos del plan de negoclos son de_varios tipos:
A) De decisién:

- Presentar ante posibles inversionistas o acreedores un documento ordenado que permita obtener recursos
econdmicos para el desarrollo del proyecto.

- Tener un documento de referencia para efectuar determinadas acciones e inversiones, una vez que €l
proyecto estd en marcha.

B) Motivaciones:
- Lograr el compromiso del personal involucrado en el proyecto.

- Reducir resistencia al cambio mostrando los beneficios que obtendrd el personal en caso de éxito del
proyecto.

C) De implementacidn:
- Medir los progresos del proyecto en cuanto a su desarrollo como negocio, El plan determina éxitos -
parciales en las dreas técnica, comercial, financiera y organizacional,

- Se determinan mecanismos de control para identificar problemas. Cuando un proyecto no tenga
perspectivas de negocio se elimina a la brevedad, minimizando pérdidas.

- Flexibilidad en Ia asignaci6n de recursos, El plan evita burocracia intema y.rigidez en la disposicién-
de recursos que retrasan el desarrollo del proyecto; en un negocio tecnoldglco. la oportunidad es
fundamenlal

Se debc invertir m4s tiempo cn la planeacién del ncgocxo que en su puesta en ma.rcha., pues una vez que

Ias personas involucradas saben qué requiere de varias semanas y ‘de un coordinador general, o:del’

Proyecto, . .



La formulacién del plan requiere s6lo parcialmente del uso de metodologfas financieras y econémicas.
Principalmente se avoca'a fijar el rubro del negocio deseado por 1a Direccién General, sin que exista una
metodologfa rfgida de planeacién para empresas tecnolégicas, precisamente por la naturaleza de los
proyectos.

Sin importar el tipo de tecnologfa desarrollada, y debido a la naturaleza de los directivos de empresas
de base tecnolGgica, cabe sefialar algunos principios basicos de los negocios:

- La empresa vive de sus clientes, no de su tecnologfa.
- Los inversionistas colocan recursos en negocios, no en buenas ideas.

- Se deben detectar los riotivos de compra del cliente. Los beneficios tecnolégicos dificilmente son
apreciados por los clientes, '

- Los productos “excelentes” y la alta tecnologfa no venden por sf mismo. Los clicntes compran
beneficios, no tecnologfa,




-8TATUS DEL DESARNOLLO DEL PROOUCTO -

CUADRO 1. EL SISTEMA DE EVALUACION RICH-GUMPERT
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MIVEL 1

| UNSQLOEMPRENCEDDFY

D05 ENFRENDELCFES
PERSONAL NO ESPECILZADO

NIVEL 3

DEFIMIDO. PERSONAL NO

MIVEL &

| EQUIPOADMPESTRATIVG

AL SER CREAGO E1 NEGOCD

~STATUS DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO DE LA EMPRESA -
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CAPITULO 2. RESUMEN EJECUTIVO Y CONTENIDO

Estas dos primeras partes del plan de negocios son muy importantes para el inversionista, ya que de su
andlisis pueden tomarse decisiones. Si bien se trata de un usuario y no involucran parte de alguno de los
Planes, si tienen un gran peso dentro de la presentacién del Plan de Negocio.

Es conveniente buscar una entrevista con ¢l inversionista para dar a conocer los puntos finos del negocio
y la capacidad negociadora de los emprendedores, utilizando para ello elementos visuales, En Estados
Unidos los inversionistas entrevistan a los emprendedores ‘(15 minutos) por lo que los cbjetivos,
beneficios y requerimientos del negocio deben ser muy claros; de lo contratio el esfuerzo de preparar un
plan de negocios y la posibilidad de obtener recursos se esfuman de inmediato. En México cada vez es
mids comiin este tipo de entrevistas con Sincas (Sociedades de Inversién de Capitales) y Casas de Bolsa.

2,1 EL RESUMEN EJECUTIVO

La mayorfa de las conclusiones y recomendaciones del Plan de Negocios, entre las que destaca la
rentabilidad de la inversidn, deben quedar claramente descritas en el Resumen Ejecutivo, cuya extensién
no debe exceder una cuartilla. En esta parie del documento, los beneficios y las caracterfsticas que hacen
al producto final un elemento competitivo en el mercado, deben ser muy claros y no depender de la
interpretacién que le de cada lector. Este Resumen cumple con tres objetivos:

A) Juzgar répidamente [a importancia del reporte de acuerdo a intereses y responsabifidades del
lector. Muchos inversionistas diffcilmente ticnen tiempo de leer documentos largos,

Servir de base para emitir un juicio. E! plan posiblemente caerd, dentro del proceso de
evaluacién, en manos de personas que no lo lecrdn completamente pero que si contard, gracias
al Resumen Ejecutivo, con los elementos bisicos.

B) Ayudar al lector a seguir 1a I6gica de la presentacidn al conocerse de antemano €1 resuliado final.

C) Obligar a quien clabora el plan a plantear conclusiones recomendaciones basadas en argumentos
' sélidos.

Presentar este Resumen en una cuartilla ayuda 2 definir los objetivos. En Estados Unidos los

inversionistas piden una descripcién muy breve (un pérrafo o una frase) de porqué habrfa de comprarse

el producto desarrollado.

2.2 EL CONTENIDO

Después del Resumen se presenta el Contenido, donde se describen los elementos mds importantes del
plan, indicando ¢l niimero de pdgina en el que se encuentran. El Contenido cumple con Ips siguientes
objetivos:

A).  El plan puede ser analizado por secciones, de acuerdo af interés del lector,

B) Obliga a quien elabora el plan a disefiarlo estructuradamente, de modo que sea fAcilmente
entendible. El lector no se deberd sentir agredido por el doc_umento.



E1 Contenido debe presentar los slgulenlé puntos:

2,2.1 Contenido del Plan Comerclal

Es donde se presentan resumidos los siguientes aspectos:

- Necesidades y gustos del usuario final, por segmentos. Requerimientos, caracterfsticas y poder de

compra del mercado potencial.

~ Precio y rango competitivo. Sensibilidad del vsuario final al precio.

- Canales de distribucién, c6mo se van generando ventas y contactos establecidos,
* = Promocién y capacidad negociadora de la empresa.
- Tamafio del mercado en unidades y montos. En qué momento se satura,
- Deseripeién de los segmentos de mercado o nichos detectados.
- Cu#ndo se consolida el negocio: clientes requeridos, reconocimiento de alguna asociacién, sellos, etc,
- Una tabla que conticne los conceptos mostrados a continuacién, en la que se resume el andlisis del
segmenio o nicho al que la empresa pretende incursionar © aumentar su participacién,
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SEGMENTO VENTAS UNIDADES PARTICIPACION EN
. EL MERCADO
Producto A
Producto B

- Elementos de diferenciacién del producto
- Altemativas para la comercializacién

2.2.2 Contenido del Plan Tecnolégico y de Produccién

Es donde se pr tan r Idos los sigulentes aspectos:

- Descripcidn técnica del proyecto, conocimientos cient{ficos y tecnoldgicos con que cuenta la empresa

.y tipo de tecnologfa a desarrollar, Duracidn estimada del proyecto.
- Ventajas tecnoldgicas comparativas en relacién a ls competencia.

- Alternativas de produccién de la industria y cudl es Ia seleccionada por la empresa; costos de

produccién,

- Inversidn requerida por la planta y los sistemas productivos para expander las lfneas.

~ Asesorfa tecnoldgica y porcentaje de ventas dedicado a la IyD.

2.2.3 Contenido dei Plan Organizacional

Es donde se pr v idos los siguientes aspectos:

- Bstructora de la empresa, gerencia del proyccto y expetiencia de los emprendedores.

- Objetivos de la empresa en el corto y largo plazo.

- Futuro esperado de la empresa 'y caracterfsticas del equipo cmprendedor

- Capilal social y contable de la empresa.
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- Referencias bancarias, comerciales o industriales de la empresa.
- Actividad que estd lievando a cabo la empresa y cémo se madifica con el desarrollo del nuevo negocio.

2.2.4 Contenido del Plan de Ejecucién
Es donde se presentan resumidos los siguientes aspectos:

- Monto total de la inversidn.

- Oferta de la empresa: regalfas, capital, etc.

- Ventas, utilidades y deprecxaclén esperadas durante los pzéxnmos 5 aiios, haciendo énfasis en el primer
afio de operaciones del negocio.

- Impuestos y empleos generados durante los primeros 35 afios.

- Presentar los fndices financieros mas importantes: TIR y VPN.

- Antecedentes del sector industrial, incluyendo los productos mis populares.

- Lugar donde se fabrica y comercializa el producto; ventajas geogradficas.

- Productos de Ifnea en el Sector Industrial; caracterfsticas generales de los productos, Problemas técnicos
a resolver.

- Estructura Competitiva: Se deberd presentar una tabla como la mostrada, mediante la cual se describa
la sitvacién econdmica del sector.

Ubicacién geogrifica

Linea de productos

Precio al mercado del producto estindard
Canales de distribucién

Caracteristicas

- Némero y tamaiio de las compaiifas competidoras.
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CAPITULO 3. EL PLAN COMERCIAL

Un proyecto logra resultados ccondmicos basado en su plan comercial sin importar si un andlisis de!
mercado nos muestra pocas alternativas de éxito. Es ésta ia esencia del plan de negocios; aprovechar Jas
oportunidades de negocio que el resto de los empresarios no ven,

Adn cuando el desarrollo tecnolégico en una EBT es la fuerza del negocio, la comercializacién se
presenta antes que el plan tecnol6gico porque es més importante generar dinero que generar tecnologfa.
Ademds, el emprendedor tecnoldgico tiende a relegar a segundo término los aspectos comerciales, por
" lo que este orden de presentacién estd orientado a suplir esa tendencia.

La tecnologfa es la herramienta mds importante en la competitividad del negocio, pero estd subordinada
a la comercializacién del bien o servicio.

A continuacién se describen los elemnetos que componen un plan comercial, sin que sean limitativos,
pues la oportunidad en los negocios diffcilmente est4 documentada y mucho menos como una
metodologfa.

3.1 EL NEGOCIO

La misi6n de la empresa establece el 1fmite de las inversiones. Una vez definido un proyecto dentro de
este matco se busca la manera en que la empresa generard ventas lo mds rdpidamente posible. Las EBT
exitosas son las que logran convertir su tecnologfa en dinero rdpidamente.

3.1.1 Cémo surge la Oportunidad de Negocio. Debe quedar claro en qué momento se presenta la
oportunidad de desarrollar tecnologfa con objetivos comerciales, de modo quc se instucionalice el
surgimiento de estas ideas.

El negocio puede haber surgido a través de la lectura de algiin artfculo, mediante la interpretacién de
estadfsticas, a través de contactos personales, ete. Cualquiera que haya sido la forma como surgi6 la
oportunidad, deberd documentarse, de modo que sirva de sustento comercial, ademds de mostrar a los
inversionistas la capacidad innovadora de la empresa.

Se identifica ¢l desgo comecial del negocio y se presentan alternativas de solucién para Ia empresa de
no llevarse a cabo el proyecto.

3.1.2 Identificacién y Consolidacién del negocio. No siempre las mayores utitidades estdn en la venta
de! producto tecnolGgico original. Generalmente, las ideas que surgen durante el desarrollo del proyecto
son Jas que Hegan al mercado y no la ongmal Muchas veces el negocio encuentra su mayor lmpac!o
econdmico en la venta del equipo, el servicio o la venta de materiales para que el producto opere, gracias
a los aspectos publicitarios y de diferenciacién.

Hay que identificar plenamente las mejores utilidades def negocio. Incluso, la produccién de nuevas
versiones de manera periédica, el desagregar el actual producto final por médules, o el fabricar un bien -
con cierta vida 1til, aseguran ingresos que pueden ser mayores a los esperados por el producto original.
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En sus inicios el negocio depende de dos o tres clientes que si bien representan su sobrevivencia, no
significa que por mantenerlos el negocio se ha consolidado. El Gerente del Proyecto determina el
momento en que el negocio se consolida: ya sea a travéz de una cartera de cierto monto o némero de
clientes; alcanzando ciertas inversiones; cuando se logre asegurar cierto mimero de néminas pagadas; al
presentar una familia de productos al mercado, etc.

De esta modo en la etapa comercial existen objetivos parciales muy claros, tal y como debe planearse
para la etapa de TyD. Los resultados y las variaciones en la presentacién del producto durante estas etapas
deben documentarse.

Ademds de prever 1a consolidacién del negocio, hay que considerar lo diffcil que es lograr el pnmer
pedido. Por ello, resulta conveniente ser constante con sélo dos o tres cli y
conseguir con algunos de ellos la primera venta. De lo contrario, si se pretende vender el producto a una
cartera de més de diez clientes poteciales, esta operacién resulta desgastante. La actitud de los vendedores
en esta etapa deberd ser algo scmejante a lo que sabe un buen vendedor: cuando un cliente ha dicho "no”,
sus posibilidades de &xito en la siguiente oferta aumentan, pues sélo son 2 o 3 sus altenativas actuales,

N iacion. Las emp intensivas en lccnolog(a ti " i " de sus prod [:}
procesos. La iltima generacién, que es la tecnoldgia més avanzada a 1a que se ha llegado, dlf(cxlmenlc
es negociada-generalmente se manticne en secreto-,

Usualmente, se vende la tercera o cuarta generacién anterior a la ditima y, cuando es posible, cl paquete
"llave en mano"- provocando as{ una dependencia tecnolégica-, brindando unicamente la capacitacién
bisica y cobrando por separado la asesorfa técnica.

La negociacién se lleva a cabo de acuerdo al cliente o inversionista del que se trate y a la necesidad de
la emg asf como dependiendo de las peculiaridades de la negociacién: no resulta igual venderle a
un cliente con el que se mantendrd una estrecha colaboracién durante mucho tiempo. En el primer caso
se deberfan obtener las m4s altas ganancias, mientras que en el segundo, habr que dejar sentadas las
bases de un ambiente de beneficios mutuos para el largo plazo.

Como las negociaciones sc dan catre personas y no entre instituciones, y son personas las que toman las
decisiones, se negocia por niveles jerdrquicos; ésto es, do la operacién resulte vital para la empresa
el que negocia es el Director General con un equipo de especialistas en los campos de interés del cliente
o inversionista.

Resulta muy itil contar con la mayor informacidn posible acerca de la otra parte de negociadores, antes
de iniciar 1a negociacién; esta informacién debersd manejarse gradualmente, de modo gue sélo en casos
de exucma urgencxa se eche mano de los secretos con los que se cuentan. Las t€cnicas de negociacién
son por grand con qui probablemente se tenga contacto, por lo que contar
con cxpertos negociadores puede resultar conveniente, Resulta particularmente diffcil la negociacion con
compafifas extranjeras.

Existen varios tipos de negociacién, que son los siguientes:

*  La Gana-Gana, que s aquella donde todas las partes en juego resultan ganadoras; ésto es, cuando
1a negociacién resulta "limpia“, sin manejar intereses ocultos por “debajo de 1a mesa”. Este tipo
de negociaciones se dan cuando hay voluntad de ambas partes y siempre que resulte equilibrado
el beneficio. Es recomendable procurzarla cuando se pretende mantener una relacién de largo
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plazo con la contraparte; sin embargo, una pocisién inicial demasiado transparente puede tornar
una negociacion de este tipo en Gana-Pierde, sin que originalmente haya sido ¢l objetivo.

* La gana-Pierde, donde una de las partes procura sacar el mayor provecho de la otra.
Generalmente, la pequefias empresas en México son "victimas” de este tipo de negociacién debido
a su posicién débil ante proveedores o clientes muy fuertes. Esta situacién puede equilibrarse al
presentar un frente comtin con otras pequeiias compaiifas que hagan mds fuerte la operacién . Este
tipo de negociacidn resulta recomendable cuando se estd seguro de no volver a tener relacién con
la otra parte.

*  la Pierde-Pierde, que se d4 cuando ambas partes entran en conflicto en puntos "no negociables",
a este respecto, cabe seffalar que todo tiene una forma de ser negociado, de manera que se procure
evitar este tipo de negociacién.

Cualquiera que sea el tipo de negociacién en la que ha cafdo, se debe manejar la informacién de la
manera més discreta posible, a la vez que se buscardn los puntos débiles de la contraparte,

Como recomendacidn final es conveniente sefialar que se deben poner en juego cuestiones poco
importantes para el negociador, procurando “engafiar" a la contraparte. Esto, sin el afdn de querer
ganarlo tedo; sino como una técnica para equilibrar la negociacién,

3.1.4 Promocién y Publicidad. Sin bien es cierto que Ia publicidad no es una actividad relevante en la
ctapa de investigacién y desarrollo, en la mayorfa de los casos, si Jo es en la etapa de comercializacién
y debe ser considerada como una de las actividades de mayor importancia dentro del Plan Comercial.

Cuando se habla de publicidad se entiende que se mandan mensajes al cliente final para que éste demande
el producto al canal de distribucién; esta es una estrategia de "jalar* el mercado y exige decisiones sobre
los medios (prensa, tclevisién...) y mensaje que se enviard al usuario final. Por otro lado, cuando
hablamos de promocién nos referimos a los atractivos que se le presentan al canal de distribucién como
descuento en el precio, para que éste atraiga el cliente final; ésta es una estrategia de "empujar” al
producto. .

Dependiendo del mercado al que csté enfocado el producto o scrvicio final, deberdn ser los esfuerzos por
jalar o empujar. Generalmente la planeacién de la promocidn se inicia hasta que se han determinado los
pardmetros de produccidbn. Sin embargo, tal planeacién debe llevarsc a cabo de manera simultdnea, de
modo que la promocién no sea una actividad surgida espontdneamente y cuando el lanzamiento al
mercado s inminente,

Llevar a cabo acciones promocionales o publicitarias durante la ejecucién del Plan de Produccién
repercute de manera favorable en Ja comercializacién sélo si se tiene Ia certeza de cumplir con los
tiempos blecidos, pues €l cli tiene cn mentc Ja imagen del producto. Por otro lado, la .
diferenciacién del mismo puede surgir durante la etapa productiva, incluso 2 través de aspectos
meramente técnicos.

Las actividades comerciales ticnen suma importancia dentro del desarrollo de la empresa 'y en su
crecimiento. Cuando una empresa se enfrenta a la necesidad de invertir en mercadotecnia, es entonces
que ha iniciado, realmente, su crecimiento; ésto es, la mercadotecnia forma parte de 1a tiltima ctapa en
el desarrollo de la tecnologfa.
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En cuanto al monto a ser destinado para esta actividad, deberdn plantearse los objetivos que pretende
alcanzar Ia empresa, mediante el conocimiento del tamafic del mercado y de acuerdo a la capacidad de
produccidn inicial del negocio. Posteriormente se clabora el je y se selecci los medios en los
que habrd de promocionarse al producto; asimismo, deberd determinarse la cantidad de anuncios y su
frecuencia. De este modo, se obtiene el total de la inversidn a ser destinada en el inicio del lanzamiento
comercial.

Sin embargo, se deberd ajustar esta inversién en promocidn, de acuerdo a las necesidades del nuevo
negocio y siempre que las ventas del producto o el prestigio de la marca realmente cuenten; de lo
contrario, se deberdn determinar nuevos objetivos -penetracién del mercado gradual, por ejemplo- o
modificar el tipo de promocién.

Otra manera de determinar el monto a ser destinado en actividades promocinonales, es mediante
determinado porcentaje de ventas que, generalmente, es el mismo que utilizan el resto de las empresas
en esle sector industrial.

Sin importar cual haya sido la mancra en que se determina el monto destinado a la promocién, resulta
indispensable no olvidar este concepto, tanto como una inversién como una actividad fundamental.
inversidn en publicidad es como la velocidad minima a la que debe ir un avién: si no sc mantiene, el
avién se desploma; para esta analogfa el avién es la empresa,

3.1.5. Politica de Garantfa y Serviclo. Una arma comercial que no siempre es considerada por la
administracién del nuevo negocio, es el servicio y 1a garantfa al cliente. Sobre todo en aquellos casos
en los que no es posible una diferenciacién fisica, el dar servicio bajo cierta polftica (peridédicamente, a
través de Ifnea tclefénica sin cargo al cliente, gratuitamente durante algin tiempo, etc) ayuda a la
comercializacién del producto, pues el comprador recibe mds que un bien. Lo mismo sucede con la
polftica de garantfas.

Otro elemento posible para la comercializcién es ofrecer crédito al comprador, bajo algin arreglo con
instituciones bancarias; o cuando se trata de bienes de capital, regalarle el equipo asegurando Ia venta
de materias primas, servicio o suplementos.

Otra garantfa que funciona como herramienta comercial, es la que cubre el riesgo tecnoldgico que toma
el cliente al adquirir un producto nuevo. Para ello, resulta conveniente garantizar al comprador del
producto tecnoldgico se le. reintegrard el 100% de las pérdidas econdmicas en que haya incurrido por
utilizarlo; esta garantfa funciona como un seguro de gastos por “confiar™ en la tecnologfa desarrollada.

El nuevo negocio carece de prestigio y, en’la mayorfa de los casos, de una marca reconocida que lo
respalde. Por ello, hay que crear la confianza en el comprador para que éste se vea motivado a comprar
el nuevo producto.

3.2 EL MERCADO

El mercado es la parte sustancial del negocio. De qué tan bien se aprovechen las oportunidades que se
presentan aunado a su potencial de crecimiento y tamaiio, dependerd el éxito del proyecto,

3.2.1 Segmentos y Nichos de Mercado. Un segmento es un sector de mercado donde participan muchos -
clientes. Pretender participar en el mercado global resulta muy caro; inchiso compaﬂfas como Coca’ Cola i
y Pepsi Cola recurren a la segmentacion para sus nuevos productos.
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Los negocios tecnolgicos mexicanos tienen dificil acceso a los grandes sectores, por o que resulta
conveniente fragmentar una y otra vez cl mercado en el que se pretende participar, De esta manera, se
podrd generar una estralegia que permita avanzar dentro de un segmento que a su vez se encuentre
creciendo. S6lo cuando ef segmento tiene perspectivas de crecimiento los inversionistas estédn dispuestos
a entrar. .

Desde un punto de vista teérico la segmentacién se d4 de diversas maneras: ofreciendo productos
especializados para usuarios muy especfficos; ofreciendo soluciones a los comportamientos de moda; por
region, edad, sexo... sin embargo, la verdadera segmentacién (y con ella la entrada al mercado) sélo se
dd conociendo a fondo las caracterfsticas técnicas del producto y usando la creatividad y experiencia del
equipo emprendedor. La adecuada seleccién del segmento y el posicionamiento del producto son los
factores claves en la diferenciacion y con ello, en €l éxito comercial,

Por otro lado, se puede seleccionar Ja estrategia de nichos de mercads. Un nicho es un espacie creado
por un nuevo negocio dentro de un mercado tradicionalmente atacado y distrbuido entre empresas
conocidas en el medio que no Querrdn desviar recursos para atender ¢sas pequefias y muy especfficas
necesidades (una empresa grande es poco versatil tecnolégicamente, mientras que una pequefia varia su
curso radicalmente de inmediato). Al encontrar un nicho la empresa se diferencia a través de esfuerzos
tecnoldgicos, manteniendo la mayor agresividad posible,

Una empresa en un nicho de mercado es como un pecesillo que se mete entre las fauces de un tiburdn
y limpia sus dientes. Para el tiburén no significa un alimento importante, mientras que para el pecesillo
resulta vital, El riesgo es andlogo: en el momento en que la gran empresa sienta molesuas en sus
*dientes”, hard lo posible por deshacerse de la pequefia.

En un principio, el nicho no resulta competido; pero una vez que cece aparecerin empresas que guieren
participar, de modo que se deben prever los ismos de p ién, procurando barreras de entrada
tecnoldgica para disminuir este riesgo,

Hay que considerar el tamaiio potencial del nicho en el futuro, de modo que resuite tan reducido que no
permita el crecimiento del negocio. Este elemento debe quedar muy claro, pues los inversionistas
aportardn recursos a proyectos ubicados en nichos s6lo cuando éstos presenten alternativas reales de
crecimiento. Las empresas japonesas han logrado €sto al considerar mercados globales, a la vez que
abaten costos y rdpidamente amortizan Ia inversién.

Jgualmente jmportante resulta identificar a las grandes firmas del sector, tanto nacionales como
internacionales, de modo que eventualmente se establezcan negocios con ellos. Una estrategia a mediano
plazo podrfa ser convertirse en proveedor tecnoldgico de alguna firma reconocida, o bien, fusiondndose
con clla, .

3.2.2 Andlisis de Ia Oferta y la Demanda. Se debe determinar el tamafio de la demanda real 'y
potencial, asf como sus caracteristicas (es sensible 2 modas, al clima, etc) y su tamafio en unidades
anvales,
Cuando se trata de productos nucvos, resulta diffcil determinar esta demanda, por lo que €5 conveniente
considerar los siguientes puntos:

- Hasta qué costo es atractiva la manufactura del producto.

- Cudles son los hdbitos del consumidor cuando usa productos similares.

- La reaccién posible de la competencia eventualmente desbancada,
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En cuanto a la oferta, habrd que fijarse muy bien en qué campos incursiona la empresa, tanto por la
presentacién del producto, como por su uso, caracterfsticas técnicas, ctc. considerando a posibles
competldores nacionales y extranjeros, Un problema muy atractivo de abordar es el de pedidos que
superan la capacidad productiva de 1a empresa; atin cuando esta posibilidad aparece actualmente como
lejana, es probable. Sise pretende participar en alguna exposicién, esa probabilidad aumenta, por lo que
se debe considerar el eventual prematuro crecimiento del negocio y plancar acciones al respecto.

También se deberd considerar el ambiente en el mercado; el desarrollo del producto no se puede dar sin
ta consideracitn de aspectos econémicos, sociales, polfticos y de demanda actual.

3.2.3 Canales de Distribucién y Ubicacién. El producto o servicio desarrollado no necesariamente
llegard al mercado de Ia misma manera en que la empresa ha manejado otros productos.

Los les se selecci de do a su costo por cliente potencial al que llega. El punto de venta
y las facilidades para adquirir el producto estardn en funcién de las caracterfsticas del cliente, El
comprador determina la polftica de la empresa.

Dentro de estas caracterfsticas se deberdn considerar los hibitos que en esa regidn tengan los clientes,
con respecto a garantfas, financiamiento al comprador, lfneas telefénicas de servicio, asesorfa técncia,
etc, de modo que el nuevo producto no se vea en desventaja contra lo gue esperan los compradores, Es
fundamental considerar la cultura de compra del cliente.

En un proyecto tecnolégico, probablemente la comp ia serd a nivel internacional, por lo que se tendrd
que cumplir con los requerimientos de clientes diferentes.

3.2.4 Cambios en el Mercado. Cuando surge un negocio tecnolégico, debe considerarse el mercado en
el que se est4 moviendo; en el caso de la biotecnologfa, la informdtica, la robética, los nucos materiales
y los cerdmicos, los cambios son constantes y ni el mercado ni las politicas legales han sido explotados
ni definidos en su totalidad, avin.

El mercado puede sufrir variaciones tales -y'en las que el negocio no tiene injerencia alguna- que puede
sacar al producto de niveles competitivos. Por ello, resulta. conveniente mantener en perspectiva y en
todo momento, nichos de mercado y nuevas oportunidades para el negocio.

La base tecnolégica d4 flexibilidad de produccxdn (sobre todo si se cuenta con maquinaria gencml

do a cabo tni el ble de piezas maquiladas, etc) permitiendo hacer frente.a los
eventuales cambios en ¢l mercado, Estos cambios s6lo se prevén a través de la cultura econémica de los
emprendedores, -

3.2.5 Posicionamiento. Este término se refiere a la imagen del producto de la empresa (o la empresa
misma) que hay en la mente del clientc: si es barato, popular, para ciertas clases sociales, etc. Aun
cuando la empresa no tenga una posicién importante en el mercado se fijan metas parciales a alcanzar
en el corto y mediano plazo.

Al considerar el posicionamiento del negocio con relacién a su tiempo de desarrollo, se deberdn
determinar las inversiones, los ingresos y los riesgos que se toman en cada etapa. Cabe sefialar que un
producto posicionado en segmentos econémicos muy dificilmente sube de categorfa; mientras que la
situacién inversa es casi inevitable.
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Ademds del posicionamiento actual se va delineando la posicién futura de las marcas de la empresa:

- alcanzar liderazgo tecnol6gico, copiar tecnologfa, ser el proveedor de empresas l(deres, etc. Sin importar
el tamaiio de la compafifa debe existir una polftica al respecto, pues ¢s mejor orientar una posicién en
¢l cliente que verse estereotipado en una imagen no buscada.

En el Cuadro Il se muestra la Matriz de Posicionamiento de Michael Porter, donde se identifica el estado
en el que se encuentra el producto, de acuerdo a sus caracter(sticas propias y las de la competencia. La
competitividad de! negocio sc determina de acuerdo al nivel tecnoldgico y la satisfaccién de gustos o
necesidades en el consumnidor; mientras que la atractividad de la industria se fija de acuerdo a la
demanda, a la sensibilidad del clicnte al precio y a las posibilidades de diferenciacién del producto.

" Cualquiera que sea el resultado del posicionamiento, s¢ deberdn describir brevemente, en el documento,
los pardmetros considerados, ademds de recomendar cierta estrategia a seguir: crecimiento a través de
compra de equipos productivos; creacidn de una Ifnea de productos que apoyen al original; requerimientos
de personal, etc.

3.2.6 Competencin. Debido a los mercados globales este elemento ha adquirido gran importancia en los
Gltimos tiempos. Atn cuando el producto séa especializado o se est4 abriendo un nicho, existirén bienes
que puedan cumplir, mds o menos eficicntemente, con el objetivo para el cual sc estd desarrollando el
proyecto. Los productas suced4neos no necesariamente tienen que ser tecnolégicamente mds avanzados;
sin embargo, si se fabrican productos con alto valor agregado, se eliminan a muchos futuros
competidores.

Las empresas que cuentan con productos alternos pueden presentar mejores precios, mayores volimenes,
mejores tiempos de entrega, marcas de prestigio, paquetes de productos, ya han aprobado las pruebas del
cliente, etc. Todos esos factores deberdn ser considerados para establecer los mecanismos de proteccién
y comerciales que eviten al negocio morir antes de consolidarse. Tales mecanismos deberdn describirse
en ¢l Plan,

Por tratarse de tecnologfa, incluso una institucién de TyD puede convertirse en competidor.

Algunos de los factores de competencia del produco en el mercado, son los referidos a calidad,
considerando el desempeiio del producto, Ia confiabilidad, la durabilidad, la facilidad y oportunidad de -
servicio, la red de servicio, la oportunidad de entrega, lotes minimos (eliminarlos en lo posible) y Ia
asistencia técnica que se brindard.

3.3. EL, PRODUCTO N

Como se ha mencionado sélo con costos o diferenciacion se desequilibra el mercado, obteniendo mayores
voliimenes de venta o mejores precios. La manera mds f4cil de diferenciar al producto es a través de sus
atributos ffsicos u operativos (algoritmos, presentacién, capacidad de ejecucion). K

3.3.1. Caracterfsticas del Producto. Todo producto estd p por lres el la tangible,
Ia mlangxble y su funcionamiento. Deben identificarse estos aspectos disminuyendo riesgos sobre Ia
apariencia final, su presentacién, tamaflo y beneficios que se pretende brindar a los clientes potencmles

adn cuando Ja versndn final no se encuentre del todo definida.
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A) Aspccws Tanglbles se describe de mancra sencilla las caracterfsticas fisicas y los aspecos
del producto. Cuando sca posible, se presentardn protolipos 0 muestras,

B) Aspectos Intangibles: son los aspectos caulitativos del producto y en los cuales sc basa su
posicionamiento, como son la especializacién, uso espectfico 0 moda que atiende ¢l producto.

C) Funcionamiento: ventajas del producto en cuanto a pardmetros técnicos que logra respecto a los
existentes en el mercado.

3.3.3 Usuario Final y Diferenciacion. La mejor mancra de asegurar el éxito del proyecto cs
mediante I satisfaccion de un habito o una necesidad detectada e el cliente. Constantemente habrd
que preguntarse Porqué habrfan dc comprar mi producto?

Si bien lograr la diferenciacidn es probabl el m4s complejo de los temas de la mercadotecnia,
algunas formas de lograla son:

- Identificacién visual, mediante logotipos, disefio industrial o diseiio grdfico aplicado a la
presentacién o empaque del producto.

- Aspectos cuantificables: qué tan reapido es el preducto, o tan durable, tan grande, etc,
procurando que el cliente al prod, con una risitca dada.

- Qué vd implfcito con el producte: scnsacidn de scguridad, de velocidad, etc, de manera que el
usuario sc “sicnta” mal cuando no adquicre nucstro producto, Esto es, asociar sentimientos del
cliente con ¢l producto; o bicn, Iz lealtad a la marca.

En cualquier caso, esl objetivo es lograr un producto “diferente”. Al vender nuestro producto sc
debe conocer cl producto MAS los requerimicntos del cliente MAS las necesidades del cliente.

La ia para diferenciar un prod se cnelCuadro I y se describe a continuacion;
A) Producto Genérico: es 1a versién mds rudimentaria, con los el estrictam
para que consevre su funcién. En el Cuadro II est4 repr do por el cfrculo intermo y se

Iogran ventas cuando ¢l cliente ticne poca capacidad de compra.

B) Producto bésico: reine las especificaci y condiciones mfnimas rcqueridas’ pos cl
comprador; se logran ventas con clientes cuyas expectativas son bédsicas. Este tipo de producto
no resulta ficilmente diferenciable.

C) Producto adicionado: supera las expectativas bdsicas del consumidor.

D) Producto potenciado: se logra cuando se supcran las expectativas mﬂs sutiles del cliente,
incluso sobre Jos productos que s¢ encl

El nivel tecnolégico jucga un papel muy importants en cualqu:em de los cuatro casos. Una empresa
con tecnologfa bdsica s6lo podrd atendet los niveles de producto gcnénco o bdsico, que se -
distinguen por generar ncgocio s6lo con altos volimenes.
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El tipo de producto es relativo a Ias condiciones de mercado, la capacidad de compra del cliente y
denwro de cierto nivel social y econdmico en que compite la empresa. Siempre posible lograr un
producto “potenciado”, incluso deatro de segmentos de mercado de baja capacidad de compra,

3.3.3 Precio. Al momento de detcrminar el pn:cnu del producto, hnbm que recordar quc la
tecnologfa tience un valor superior al costo de prod y deberd al jgual que se harfa
con cualquier otro activo diferido; esto es, considerar dentro del costeo lo invertido en lecnologf.\.
considerando cierta temporalidad, Contablemente, en México no hay limitantes para amortizar este
costo cn determinado plazo, porlo que m.l polftica la dicta dircctamente el empresario de acuerdo a
las condiciones de mercado y iderando la diferenciacién que sc pretende lograr.

Una forma comiin de determinar el precio es ¢l “costo plus” consistente precisamente en adicionar
el costo del desarrollo r.ecnoléglco al costo fijo y al variable. Sin embargo, cuando el precio lo fija
la competencia, se utiliza €] “precio de mercado”, con lo que el costo del desarrollo tecnolégico se
amortizar ¢n m4s Uempo. Incluso, es posible que no convenga inverir en desarrollar tecnologfa
mis alld de lo que cl mercado cstard dispuesto a pagar.

Cuando no exista un parmetro para determinar el precio de mercado es posible determinar el
precio mediante los ahorros que se genera al cliente.

En el caso de nuevos productos tecnolégicos ofrecer mejores precios no seimpre es un arma
comercial; incluso, puede perjudicarlo. El precio soporta 1a diferenciarcién y el posicionamiento,

Al determinar el precio también se deberd considerar 1a sensibilidad del cliente al producto. Como
ejemplo de ello tomemos los zapatos chinos de baja calidad que cuestan 10 pesos y cuya duracién
¢s de un mes; y compiten contra zapatos mexicanos que cuestan 20 pesos, duran 3 meses y su
calidad y presentacién cs mayor. Ambos compiten ¢n segementos de baja capacidad de compra y se
venden ¢n tiendas de autoservicio. Y los zapatos chinos se venden mejor porque cl comprador, al
momento de adquirirlos, es mds probable que cuente con 10 pesos en 1a bolsa que con 20,

Ouro ejemplo es el de la industria farmaceitica: si el medicamento cubre las necesidades del
enfermo, no importa su precio. Ambos cjcmplos muestran que ¢l cliente no s6lo verifica la
presentacién o la calidad del prod T p a cicrta scnsxblhdad en el caso de los
zapatos cs muy sensible no sélo al precio, sino a la cantidad que d lsa al m dela
compra; cn cl caso del medi s compl ible al precio..

Los mdrgenes més elevados generalmente se dan en los mercados que presentan poca sensibilidad
al precio. Pero son estos mercados los que requieren mayor nivel y desarrollo tecnolégico.

La mcjor mancra de lograr que un producto resultc competitivo no es a través del precio, sino dela
satisfaccién de la necesidad o hbito del consumidor. El precio, insisto, es ¢l soporte mis visible
de la estrategia de ka empresa. Pero es un soporte, no un objctivo.
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CAPITULO 4. PLAN TECNOLOGICO Y DE PRODUCCION

Para una EBT el elemento que primero se debe dominar son las caracteristicas tecnolégicas, llamadas en
conjunto "Ia variable tecnolégica®. Esta vriable involucra las etapas que van desde la concepei6n de la
idea, su paulatino desarrollo, la fabricacién del prototipo y, a partir de ese momento, la determinacién
de los pardnmetros de preduccidn para lotes comerciales; la variable tecnoldgica no es dominada sino
hasta que se logra y se conserva la calidad necesaria y los costos 6ptimos en cantidades suficientes para
satisfacer las demandas del mercado.

Si la variable tecnoldgica hubiese sido dominada en alguna otra empresa -nacional o extranjera- entonces
el proyecto se convierte en una adaptacién o mejora del producto o servicio en cuestién y no en un nuevo
negocio tecnoldgico, propiamente dicho -€sto es, cuando €l negocio ya tiene pardmetros comparativos en
relucién a una versién original- sin embargo, Ja tecnologfa es un estado en el desarrollo de una empresa,
y no un ente en si, por lo que no se requiere alcanzar el estado del arte para considerar que se estd
desarrollando tecnologfa.

Si, ademds de haberse dominado la variable tecnoldgica, se ha Ilegado a la comercializacién del producto
o servicio, entonces el riesgo tecnoldgico ya fue superade por completo y lo que requiere la empresa es
un equipamiento, capital de trabajo, o bien, un estudio de mercado.

Este iltimo caso ya no involucra mayores riesgos tecnolégicos, ni representa el desarrollo de un nuevo
negocio, pues de una u otra manera se ha llegado al dominio de la etapa comercial y lo que s¢ requerir4,
muy probablemente, es la creacién de estrategias de produccién de penetracién de mercado.

El desarrollo del tipo de tecnologfa que da origen al producto o servicio, es la parte del Plan de Negocio
que més importancia conlleva, pues mientras m4s dominio se tenga sobre la variable tecnoldgica y &sta
se encuentre en niveles de excelencia, mayores serdn sus alternativas comerciales y menor su
vulnerabilidad técnica.

Si bien se requieren conocer a fondo las caracterfsticas técnicas del producto final, el lievar a cabo una
descripciSn exhaustiva de éste y de la variable tecnoldgica en el Plan Tecnoldgico y de Produccién, no
resulta atractivo para los inversionistas, Lo realmente importante, como negocio, son los beneficios que
obtendrf el usuario final al adquirir el producto. Los aspectos tecnolfgicos son la fuerza de la empresa
y el elemento mds dificil de desarrollar, pero la descripcién tecnolégica en el Plan no debe ser
“intensiva", pues los inversionistas, que no son tecndlogos, pueden sentirse alejandos al encontrar un
proyccto que pretende ser la mejor ratonera del mundo®. Y €sta no se vende por s{ misma,

Los inversionistas no ponen su dinero en buenas ideas, sino en posibles negocios. no hay que perder de
vista que cl objetivo del proyecto es el mercado y no el producto en sf; por lo que resulta conveniente
describir exhaustivamente los beneficios y someramente los algoritmos y secretos tecnoldgicos, Ademds,
esta forma de presentar la

informacién ayuda a mantener los secretos del mismo. Sin embargo, el lograr la fabricacién del producto
no es el tltimo paso antes de iniciar su comercializacién; generalmente, ni el tecndlogo ni'las dreas
comerciales de la empresa conocen los aspectos de manufactura. Un producto que se limita a pequefos-
lotes, cuya calidad no es homogénca o sus costos de fabricacién son muy altos, no podrd ser
competititivo. .En solucién a ello, se requiere, de manera indispensable, contar con expertos en aspectos -
productivos. N
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A diferencia de los aspectos tecnol6gicos, el Plan de Produccid;l si debe establecer con detalle los
- mecanismos seleccionados para la fabricacién, el mantenimiento y ¢l aseguramiento de la calidad,

A continuacién se describen los principales elementos a ser considerados en el Plan Tecnolégico y de
Produccion; en el Plan de Negocio se deben guardar las caracterfsticas arriba seffaladas, conservando
cierto equilibrio con el resto de los Plancs.

4.1 PLAN TECNOLOGICO

~ El Pian Tecnolégico involucra llevar a cabo las acciones que consolidardn la mayor fuerza de 1a empresa.
Este Plan debe ser cuidadosamente revisado, de modo que sus alcances sean realmente probables,

Por otro lado, deberdn considerarse varias alternativas a cada uno de los siguientes conceptos, de modo
que no haya un compromiso definitivo con cierta presentacidn o tecnologfa. Hay que recordar que la
mayorfa de los productos que han surgido de proyectos tecnoldgicos, no cuentan con la presentacién o
el contenido tecnoldgico originalmente disefiado; también hay que sefialar que, generalmente, se alcanza
la versién comercial una vez que se han desarrollado nueve prototipos precedentes.

4.1.1 Ciencia y Tecnologfa. Este primer concepto sirve para diferenciar plenamente los alcances de
una y otra actividad, de modo que ¢l negocio se encuentre debidamente orientado y se le de el apoyo
adecuado. Cuando se trata de empresas de base tecnolégica resulta conveniente establecer esta diferencia.

Atin cuando en muchos casos la ciencia proporciona conocimientos bdsicos de los que; en forma
creciente, depende la tecnologfa, €s importante distinguir entre ambas, Las diferencias bdsicas consisten
en:

- La tecnologfa es el "saber c6mo*, conjuntaiido experiencia empfrica con conccimenos bésicos; mientras
que la ciencia es el "saber por qué”, sin que la aplicacidn préctica de este conocimicnto sea su objetivo,

- El objetivo principal de la ciencia es producir conocimientos, mientras que el de la tecnologfa consiste
en convertirse en la principal herramienta de la industria en 1a produccién de riqueza.

- Mientras las investigaciones cient{ficas sin objetivos de negocio involucran grandes esfuerzos
econdmicos y etapas embrionarias de m4s de 20 afios -caso concrelo de los diamantes artificiales y de
la superconductividad- los proyectos tecnoldgicos (que contemplan, desde su concepcidn, la
comercializacién) llevan a éxitos comerciales de una manera mucho mds répida,

- Laciencia y el estado del arte estén disponibles en un sistema mundial de publicaciones accesibles a
cualquiera que el idioma, mi que la tecnologfa no se encuentra tan fAcilmente debido a
la necesidad de mantener el scereto industrial,

- La tecnologfa se aprende haciendo cosas, Mientras la ciencia se desarrolla en las Universidades y
Centros de Investigacién, al margen de lo que sucede en ¢l mercado y en las empresas, la tecnologfa
se desarrolla para resolver problemas especfficos industriales.

De lo anterior se desprende que la teenologfk siempre debe mantener el enfoque de negocio, aiin cuando -
su herramienta principal sca la ciencia.
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El perfodo que transcurre entre el inicio de la investigacién y su aplicacidn haya ido disminuyendo con
el paso del tiempo. En Estados Unidos, en general, se habla de un promedio de 3 afios, mientras que
en la industria farmacéutica, en el mundo, la media es de 10 afios (Ver Tabla 1), Este elemento apoya
el argumento de no pretender desarrollar la "mejor ratonera del mundo, pues la eventual ventaja
tecnolégica de la empresa, segiin lo muestra la Tabla 1, pronto se puede ver disminuida; cuando se tiene
un producto altamente competitivo, se deben optimizar los recursos y lanzarlo al mercado una vez que
la mercadotecnia asf lo indique. De lo contrario, muy probablemente alguna otra empresa satisfaga la
necesidad que el negocio pretendfa cubrir,

TABLA 1. Tiempo transcurrido entre los descubrimientos
cientfico-tecnoldgicos y su comercializacién

. Afio dcl Afio de la tiempo

descubrimiento apliccidn tansucrrido

industrial (anos)
Motor cléctrico 1821 1865 a4
Radio 1887 1922 35
Rayos X 1895 1913 18
Reactor Atémico 1932 1942 10
Radar 1935 1940 5
‘Transmisor 1948 1951 3
Celda Solar 1953 1955 2
Resina 1950 1958 8

En las primeras etapas en ¢l desarrollo de negocios altamente competitivos, probablemente la tecnologfa,
o al menos parte de ella, provendrd del exterior de la empresa, por lo cual sus esfuerzos estardn
encausados a la asimilacién. Esto, sin embargo, no es un demérito para una emrpesa de base tecnoldgica,
snempre que cuente el menos con un emprendedor tecnolégico que paulatinamente aproveche sus

s y habilidades en el desarrollo de futuros productos propios. Esto es, si no se cuenta con
la tecnologfa méds avanzada, lo mejor es iniciar el negocio adquiriéndola, evitando asf esfuerzos vanos,
La tecnologfa externa y Ia IyD propio no son politicas encontradas, sino alternas.

Una herramienta més para determinar la adquisicién o desarrollo de la tecnologfa, independientemente
del nivel tecnoldgico de la empresa y de los aspectos econdmicos, es el andlisis de las siguientes
dimensiones:

A, Di i6n C ial. Dependiendo de Ia flexibilidad del mercado; ésto es, habrd que
considerarse la capacidad tecnoldgxca de la empresa para obtener productos cuyos costos y
especificaciones deban cumplir con parémetros bien definidos por la industria.

B, Dificulla de asimilacién. Se deberd considerar si se requiere de grupos de técnicos especialistas;
qué niveles prodeutivos, técnicos y teenolégicos se requicre para esa asimilacién; qué contenido
administrative involucra; cudl es su costo, y qué materiales se requieren para que la’ tecnologia
funcione. Asimismo, hay que considerar que la transferencia se da a través de las personas y no
de contratos, por lo que probablemente se requieran mds horas de apoyo técnicos que las incluidas
en Ia negociacidn.
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C. Tipo de tecnologfa. Finalmente, se debe considerar el tipo de tecnologfa a desarrollar, sin olvidar
que todos cllos estdn fntimamente relacionadas entre sf; ésto es, la tecnologfa de producto
neccsariamente requiere de equipos productivos, de un proceso bien definido, y de operarios
c:pa(.:c's. Si no se puede desarrollar alguno de ellos, o su costo es muy aito, entonces se deberfa
adquirir.

4.1,2 Descripel6n Tecnoldgica. Para dejar claro de qué tipo de proyecto se trata, sc debe presentar una
descripcién del mismo, sin que dsto quiera decir que se dardn a conocer los secretos de la empresa;
dependiendo de los lectores del Plan de informacién confidelcial puede manejarse por separado.

Deben mantenerse debidamente documentados los principios operativos, tales como algoritmos o
reacciones, conservando diagramas, fotografias, dibujos, etc, recopilando asi la evolucidn tecnolégica del
proyecto y teniendo a la mano los méritos tecnolégicos, para ser usados cuando se requiera. Sin embargo,
deben cuidarse los secretos y, dependiendo de las personas a quienes se ha destinado el documento escrito
del Plan, serd el grado de profundidad con que los aspectos tecnolégicos sean descritos,

Esta descripci6n debe indicar en qué etapa tecnoldgica se encuentra el proyecto: si es una asimilacién,
adaptaci6n, reproduccién, innovacién tecnolégica, escalamiento a planta piloto, ete, asf como el tipo de
tecnologfa: de producto, de proceso, de operacién, de equipo, ete. También se mencionardn los objetivos
o melas tecnoldgicas que se pretenden alcanzar, as{ como los cambios en éstas conforme avanza cl
negocio y de acuerdo a la recopilacion de informacién tecnolégica y comercial.

4,1,3 "Estado del Arte" y Diagnéstico Tecnolgico. El primer término indica cudl es el mayor avance
conocido alcanzado hasta ahora, en el sector industrial en que la empresa s¢ desenvuelve, en el mundo.

El tener identificado y ubicado el estado del arte, permite llevar a cabo una adecuada planeacién
(aumentar incrementalmente, ser seguidor cercano, etc) a la vez que identifica a la competencia, actual
y potencial. Los objetivos del proyecto, el saber dénde sc ecuentra el maximo conocimiento alcanzado,
pueden ser modificados radicalmente, al decidir comprar la tecnologfa m4s avanzada, copiarla, ete; de
este modo, no se realizan esfuerzos econdmicos en vano. Otro término utilizado es el llamado “techo
tecnoldgico®, que se refiere al mdximo avance logrado en el mundo; este conocimiento dificilmente serd
conocido por la empresa. .

El Diagndstico TecnolGgico consiste en determinar el nivel tecnolégico actual de la empresa de acuerdo
al estado del arte conocido y en relacién con su medio industrial, medido tanto al inicio del proyecto,
como en la etapa actual, incluyéndo las cardcteristicas del equipo de trabajo, El diagndstico y el estado
del arte si bien son de suma importancia dentro de la planeacién serdn descritos escuetamente, de modo
que no se detallen conocimientos que actualmente no son objetivo de negocio. Sin embargo, es una
necesidad el realizar un Diagnéstico en relacién al medio econdmico.

Una vez que se cuente con el Diagndstico, el andlisis de competitividad tecnoldgica se redondea con la
elaboracién del Prondstico Tecnolégico, donde se prevé el nivel tecnolégico competitivo de la.empresa,
como consecuencia de la puesta en marcha del Plan. El Prondstico implica adelantarse al futuro e
imaginar escenarios posibles, probables o deseables, teniendo como base ciertos indicios industriales y
del medio ambiente. Esto es, se pretende adivinar las caracterfsticas mds probables de las mdquinas,
procesos o técnicas que serdn utilizadas en el futuro inmediato, as{ como su impacto en el entomo
econdmico e industrial, Estos dos elementos-Diagn6stico y Pronéstice Tecnoldgico- son fundamentales
en la Planeacidn del nuevo negocio.
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El estado del arte generalmente es de oblencidn gratuita pues, en la mayorfa de los casos, ha sido
‘alcanzado por alguna Institucién no productiva, misma que obtiene prestigio al publicar sus logros; para
hacer un uso adecuado de tales conocimientos, se requierc det personal que pueda interpretar y
aprovechar esa informacién.

4.1.4 Asesoria Tecnoldgica y Cientifica. En el Plan surge una pregunta escencial: ¢Cufles son los
posibles problemas tecnotégicos y cufles sus posibles soluciones? Al responderla, deben tenerse en cartera
a las instituciones o personas que cuenten con los conocimientos necesarios para las soluciones de tales
problemas. La capacidad tecnolgica de la empresa no es limitada, como tampoco 1o es su acervo y
capacidad cientffica.

" De la misma manera que resulta conveniente mantener frescos y documentados los artfculos técnicos y
comerciales, y de ser posibles contar con los servicios de banco de datos, también deben tenerse en
cuenta las futuras fuentes proveedoras de’ciencia y tecnologfa. Considerar a un futuro proveedor
tecnolégico o cientifico resulta conveniente o, al menos, mantener una relacién de las instituciones que
eventualmente puedan resolver problemas muy concretos,

La polftica tecnoldgica formar4 parte de la cultura organizacional, y estard enfocada a crear un dmbiente
innovativo que no castigue los eventuales fracasos al desarrollar proyectos tecnolégicos; el no fracasar,
puede implicar el no innovar, en cuyo caso de Ia empresa estard perdiendo una de sus fuerzas. Cvando
un negocio ¢s de base tecnoldgica, los emprendedores mantienen inclinacién por la innovacidn; esta |
caracterfstica deberd ser sustento de la cultura de Ia empresa.

4.1.5 Porcentaje de Ventas dedicado a la IyD, Cuando se de inicié a una EBT se debe contar con un
programa anual IyD pues la mayor fuerza de 1a empresa radica, preci , en lo av do de su
tecriologfa. Siempre que se pueda, se debe determinar un porcentaje de las ventas netas a 1a IyD, que ird
del 1% para las empresas que busca mantener su posicién, al 3% para las agresivas y hasta el 30% para
fas intensivas en tecnologfa. Estos recursos se destinan al desarrollo de nuevos productos, creacién de
Ia infraestructura, etc. Las empresas que desarrollan tecnologfa de punta (biotccnologfa, nuevos
materiales, robética o el desarrollo de nuevas fuentes de energfa) son las que invierten el mds alto
porcentaje por su alto potencial de negocio.

En caso de no destinarse un porcentaje de Jds ventas, se considera un presupuesto anual, Al determinar
el monto dedicado a Ia IyD, se considerardn sueldos del personal dedicado a tales actividades, insumos,
infraestructura requerida, servicios a contratar, documentacién, etc. En el plan se menciona este
porcentaje o presupuesto, describiendo en qué est4 siendo utilizado. Este porcentaje es un indicador de
la tendencia tecnoldgica. El pago de regalfas a Institutos o Centros de IyD (del 2% al 7% de los ingresos
netos) se considera en este rubro.

4.1.6 Documentacién e Informacidn. Mantener documentada la tecnologfa, tanto en lo concerniente a
las acciones que se han llevado a cabo con sélo una parte de la documentacién, También el ndmero de
partes, su costo, los dibujos detallados, quien los maquilé- en su caso- y las innovaciones realizadas por
operarios, asf como los tiempos de entrega de cada una de esas partes forman una adecuada
documentacién. Se documentan tanto los éxitos como los fracasos, evitando su repeticién.

El objetivo de Ja documentacién es el de hacer del producto o servicio un ente repetible a los més bajos
costos, De hecho, cuando se tienen las medidas, los costos, tiempos e innovaciones detectadas, se logra
1a homelogacidn del producto para finalmente, conseguir normas internas de produccifn. Estas acciones
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no sélo implican una reduccidn de costos, sino cl fortalecimiento de la cultura tecnolSgica y productiva
en la empresa y en los operarios.

La informacién que de aqul surja, se deberd clasificar, ademds de estar siempre disponible para las
personas a las que estd dirigida. Deberd estar redactada, asimismo, en el lenguaje propio del usuario,
pues habrd tanto documentacidn que s6lo utilicen los operarios, tomo alguna de uso exclusivo de la
Direccién General.

Si bien en el plan no resulta prictico detallar Ia documentacién que se esté realizando, si debe presentarse
un resumen de las actividades que se estdn llevando a cabo en este sentido, o bien, de qué manera serén
considemdas dentro del Plan Tecnolégico.

Contar con artfculos ¢n revistas especializadas o en periddicos, pcrmltc mantenerse actualizado en cuantos
a nuevos productos o servicios existen en el mercado. Muchos negocios surgen precisamente de la lectura
de un artfculo, o bien, se puede detectar si el proyecto que se estd iniciando ya fue desarrollado, por lo
que habrfa que considerar diferentes nichos o segmentos de mercado. Habr4 que conservar y ordenar este
tipo de documentos, tanto los de erden comercial como los tecnolégicos,

Resulta conveniente mantener una persona encargada (o un Area, cuando sea posible) que consiga y
seleccione las publicaciones ¢ informacién™itil a la empresa. Asl, se va creando un inventario de
informacidn especializada y til a ta compaiifa. Cuando sea posible, se deberfa contar con los servicios
de bancos de datos, mantenicndo este concepto en los presupuestos futuros de 1a empresa. Es asf como
la.obtencién de tecnologfa que se encuentra en el estado del arte es gratuita,

Tanto la informacién como la Documentacién, forman el acervo tecnolégico de la empresa, por lo que
sc deberdn llevar a cabo acciones y considerar inversiones, desde el inicio de operaciones, con miras a
consolidar estas funciones.

Asimismo, debe contarse con cstadfsticas y prondsticos que avalen al proyecto, bdsicamente en los
aspectos comercial y tecnolégico. Las estadfsticas también cumplen con la funcién de captar nuevos
mercados. En el plan deberd mencionarse quién cubre estas funciones y cudles son sus principales
fuentes de informacién, .

4.1.7 Infraestructura Tecnol6gica. Probablemente la empresa no cuente con la infraestructura ideal,
en estos momenios, para soporar sus proyectos de IyD. Tradicionaimente, has et

[ fan el equipami en laboratorios o equipo de cémputo como un gasto; sin embargo, para
aquéllas que dependen de su tecnologfa para mantenerse en ¢l mercado, este rubro. representa una
inversién primordial.

Algunas empresas optan por usar laboratorios de universidades o de Centros de IyD. Resulta muy
convenjente mantener esta polftica cuando los equipos de laboratorio resultan excesivamente caros, ‘En
estos casos se tendrd especial cuidado con la propiedad industrial.

. Se deben establecer y sistematizar los conocimientos tecnolégicos que se requieren para llevar a cabo.el

proyecto, asf como la capacidad de la empresa en el drea de IyD y la contribuci6n esperada de éstas
actividades -continuidad en el desarrollo, nuevos productos que s encuentren en desarrollo, prestigio-
a la emp ésto es, establ los motivos reales por los que se desarrolflard. tecnologfa y el -
compromiso de los accionistas por mantener esa polftica. '~ Esta mfraestruclura debe ser. descrita
brevemente.
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4.1.8 Propledad Industrial. En cuanto a la propiedad industrial (patentes y derechos de autor,
bdsicamente) hay que delinear a estrategia de la empresa. No siempre resulta conveniente patentar un
proyecto, pues los derechos terminan al cabo de 20 afios, ademds de ser publicados y, posiblemente,
copiados.

La propiedad industrial se rige bajo la Ley de Propiedad Industrial, que regula el otorgamiento de
patentes de invencién, centificados de invencién, modelos de utilidad y el registro de modelos y dibujos
industriales. Su objetivo es proteger juridicamente las novedades,

La patente es el derecho que da el Estado a una persona fisica o moral durante un plazo fijo para producir
o usar de manera exclusiva, o a través de un tercero bajo su licencia, un producto o proceso resultado
de actividades inventivas. No son patentables los principios teéricos, los métodos matemdticos, los
sistemas comerciales, contables, financieros o cducativos; las obras artfsticas ni literarias; los métodos
de tratamiento quirurgico; las aleaciones; alimentos y bebxdas- ]a aplicacién de dlSpOSlLl.VOS que funcionen
bajo principios ya conoc1dos, ni los procesos para la obtencidn de fertili plaguicidas, alimentos
para consumo animal ni herbicidas, Esta Ley se modificé en 1991,

También los dibujos y modelos industriales, las marcas registradas, los certificados de invencién y el
"modelo de utilidad” brindan proteccidn industrial. Los dibujos y modelos industriales dan exclusividad
durante siete afios, improrrogables. Las marcas brindan un distintivo a su poseedor y tienen una vigencia
de 5 affos, renovable indefinidamente, dando el derecho de explotacién comercial, Los certificados se
aplican a [as invenciones no patentables, permiten el pago de regallas pero no brindan exclusividad; sus
efectos duran 14 afios. Los modelos de utiliad se refieren a pequefias mejoras a patentes conoc:das, asf
como a diseflos industriales dtiles.

Para la posicién de la empresa en cuanto a 1a marca a usar, se presentan varias opciones: adquirir los
derechos para usar alguna ya conocidas y con prestigio; crear una nueva para cada producto; disefiar una
imagen dentro de la cual los diferentes productos se identifiquen, etc. En cualquiera de los casos, debe
contarse con el soporte del Plan Comercial,

4.1,9 Tamafio y Jerarquizacién del Proyecto. Se considera como proyecto mayor a aquél que
involucra un cambio radical en los sistemas de produccién actuales de la empresa y, en el caso de una
nueva compaiifa, al que involucra fuentes inversioncs en infraestructura o cn tecnologfa de equipo y para
el cual quizds ni el medio industrial nacional ni el ambiente econdmico, sean lo propicios para su
lanzamiento productivo o comercial; incluso, el grado de especializacién de la mano de obra resulta un
factor determinante en cuanto a la clasificacién.

Auin cuando en México no se brindan beneficios por desarrollar un proyecto mayor, es importante tener
en cuenta que las inversiones son considerables, por lo que, de llevarse a cabo, se deberd buscar la
asociacién con grandes grupos industriales; o bien, desarrollar el paquete tecnolégico para venderlo como
tal en c! extranjero,

Los proyectos que no involueran cambios en la infraestructura de la empresa o del medlo industrial son
considerados como menores,

Cuando no se trate de empresas-proyecto, se determina cl potencial de negocio en relaci6n a su tamafio
en las operaciones de Ja empresa, jerarquizdndolo dentro de la cartera de proyecto, Cuando el proyeclo
no ocupe un lugar preponderante en la empresa, dificilmente se llevard a cabo.
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Un proyecto que no tiene los resultados parciales esperados y la evaluacién y los mecanismos de control
interno presenten resultados negativos desde el punto de vista de negocio, entonces conviene *matarlo”
de inmediato. Si no se hace dentro de la empresa, muy probablemente lo hagan los consultores o los
inversionistas del mismo... o el mercado, con el consecuente desperdicio de recursos.

4.2 PLAN DE PRODUCCION

No basta con tener un bien que cumpla con las caracterfsticas d dadas por los cli p ial
hay que satisfacer también la cantidad y calidad esperados. EI plan permitird conocer las condiciones
bajo Ias cuales se decide comprar equipo, creando asf una integracién vertical; o bien, ensamblarlo total
o parcialmente (integracién horizontal),

4.2.1 Andlisis Operacional Antes de iniciar el andlisis, se deberd contar con un producto estandarizado
y cuyos componentes hayan sido simplificados al méximo posible. Llegar a este punto, cuando se ha
desarrollado un producto cuyo contenido de alta tecnologfa es fundamental, no es f4cil; los cambio en
el disefio y en la estandarizacién de sus conip son ft

El andlisis consiste en identificar las actividades necesarias para producir cada componente del producto
final y, posteriormente, especificar todos los pasos necesarios en el ensamble, Este proceso, a simple
vista muy sencillo, puede requerir incluso del uso de modelos de computadora; la utilidad del andlisis
radica en el conocimiento del proceso total de produccién, asf como sus costos, identificando cudles
resultan econdmicamente eficientes al realizarlos dentro de la compaiifa y cudles no. Asf, se dibuja el
proceso de produccién, delallando en un listado el nimero de partes utilizadas, su costo unitario, el
personal involucrado y los servicios requeridos. De esta manera, se determira el grado de integracién
vertical que se realizard en la empresa,

Una vez hecho lo anterior, se reguicre seleccionar el equipo requerido, de acuerdo a los voliimenes que
se producirdn, Ja capacidad total de los equipos, los gastos que involucra su funcionamiento y los costos
de mano de obra, cnergfa y mantenimiento, asf como el grado de automatizacién ncesario -siempre que
resulte econdmicamente factible- y las posibilidades de adquisicidn.

4.2.2 Secuencia Operacional Una vez selecciopado el equipo productivo, se deberd combinar con las
etapas de ensamble, procurando crear un sistema eficiente, ya sea a través dc un proceso coptinue -de
acuerdo a una secuencia cspec(ﬁca- o medumtc un proceso interini -general usado en
nchvxdades intensivas en servicios.

Una vez determinada la secuencia de la operacién, se determinard la localizacidn de la maquinaria,
buscando optimizar el manejo de los materiales y las mejores condictones para los operarios. La cultura
de la empresa debe involucrar todos los niveles, y permitir la mayor productividad a través del factor
humano.

Si bien el producto, actualmente, no ha alcanzado la etapa productiva, si se deben considerar las
alternativas posibles para, en su momento, efectuar lIas acciones planeadas. Incluso en industrias como
el software, se requerird analizar las opciones de reproduccion de los sistemas desarrollados.

4.2.3. Control de la Produccidn. Ademds de los mecanismos tradicionales de produccién se debers
verificar los niveles reales de 1a maquinaria; se aumenta la eficiencia al programar la produccxdn con base
en el cuello de botella, disminuyendo inventario en proceso y tiempos muertos.
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Toda persona en la organizacién tiene capacidad de realizar 3 tipos de funciones; planeacién, control y

“operacidn; de modo que incluso los obreros llevan a cabo las tres, simultdneamente. Este es parte del
éxito de la productividad japonesa, pues se eliminan las funciones que nc dan valor agregado a la
empresa.

Un buen mecanismo de control procura la mayor eficiencia de la gente al asignarles funciones de
planeacidn (de la parte de 1a produccifn que les corresponde), el control (de calidad, incluyendo costos
y tiempos) y la operacién. .

Se deberdn considerar los factores que hacen variar la ejecucién de cada una de las actividades
. productivas; desde los aspectos humanos (horas efectivas de trabajo, nivel de especializacidn, la cura de

aprendizaje) como los propios a la maguinaria (mantenimiento preventivo, entendimiento total del
operario de cémo funcional el equipo).

4.2.4 Estructura de Produccidn. La estructura productiva se refiere al nivel competitivo que guarda
¢l nuevo producto con refacién a sus costos, voliimenes y calidad de produccién.

Estos costos influyen en 1a capacidad competitiva de la empresa, por lo que deberd planearse el tamito,
tipo de planta considerando la especializacion, la automatizacién requerida, impuestos, ctc. Si bien estas
decisiones son diffciles cuando no se han levado a cabo previamente, se deben considerar varias
alternativas mediante este plan, para seleccionar la més adecuada,

El determinar ciertos no es exclusive de la produccién de bienes; cuando se trata de servicios se
determina el mimero de personas involucradas en la elaboracién de manuales, ete, asf como la cantidad
y calidad de los "vendedores” requeridos.

El organigrama se establece buscando una gstructura flexible de modo que responda rdpidamente a los
cambios del mercado. De igual manera, serd necesario planear la contratacién futura de ingenieros
especialistas en la produccién de bienes similares, preparando un programa de asimilacién cultural,

4.2.5 Calldad. Una definicién de calidad es cumplir los requerimicntos del cliente. De esta manera,
calidad es una actitud de 1a empresa ante su mercado, afectando toda la polftica comercial y de
produccién de Ja empresa (tiempos de entrega, servicio, precio...)

Como la calidad es una actitud, entonces se "asegura® en lugar de "controlarse”; pues todo ¢l personal
planea, controla y opera bajo ciertos valores entendidos. Al asegurar la calidad se elimina los costos de
gente y equipo que no produce ni agrega valor al producto.

No se "controla” la calidad produccién de una lfnea desechando los artfculos que no satisfagan las
especificaciones, sino que se "asegura” que en cada etapa (iniciando con Ja recepci6n de 1a materia prima)
el proceso sea el adecuado, se efectiie rdpidamente y sin errores. La calidad estd en manos de 1a empresa
y s6lo cuando se al metas establecidas se harfin esfuerzos por estandarizar la calidad de los
proveedores.,

Atin cuando el producto se encuentre en una etapa de desarrollo debe crearse la actitud de calidad
requerida por el mercado potencial. .
Son muchos los sistemas para asegurar la calidad en la 1fnea de produccién: el control csladfstico del
proceso, que mide las variaciones de la produccidn respecto a rangos establecidos; los cfrculos de calidad,




40

dende se hace participar a los operarios en la solucién de problemas de produccién; el sistema justo a
tiempo, que propone "empujar® Ia produccién desde las materias primas hasta el almacén, evitando
inventarios en proceso, etc. Todos ellos se basan en la medicion de la produccion para detectar
problemas jerarquizdndolos y plantear su solucién paulatina, ademds de ser complementarios.

Una ventaja adicional al crear una actitud de calidad en la emp es la participacién de la gente en las
decisiones. Por ejemplo, cuando se llevan a cabo cfrculos de calidad con los operarios de manera
cotidiana se obtiene informacidn til para mejorar el rendimiento del proceso o de la maqumana que de
otra manera serfa lmposnble recolectar, .
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CAPITULO 5. PLAN DE EJECUCION Y ANALISIS INDUSTRIAL

Este plan es el programa de implementacién de las acciones propuestas, incluyendo el plan financiero,
los mecanismos de control y el andlisis industrial. E! plan de negocios contempla establecer metas
cuantificables y alcanzables, de acuerdo a las posibilidades de la empresa, sin que signifique que el
seguimicento del proyecto tome demasiado tiempo, ni que las metas resulten tan fécilmente alcanzables
que se conozca de antemano el éxito del mismo.

" Cuando tales metas estén orjentadas a alcanzar grandes objetivos en el largo plazo, forzozamente deberdn
estar fntimamente relacionadas con la conccpcxdn original det negocio; atin cuando ésto parece obvio,

has empresas bian radical su piro en el momento en que aparece una oportunidad de
negocio inmediata, dando como resultado el defasamiento del proyecto original y, eventualmente, el
aborto del mismo. Por ello, el Plan de Ejecucién resulta tan itil, sobre todo cuando se est4 desarrollando
tecnologfa para mercados muy dindmicos.

5.1 PLAN DE EJECUCION

El plan de ejecucidn para toda empresa que invierte en desarrolle de tecnologfa indica con la limitacién
de las actividades a realizar en cierto perfodo con ciertos recursos. Lo mds adecuado es que el gerente
del proyecto sea quien determine estos aspectos, con base en su experiencia; el hecho de que mis
personas entren en contacto con ¢l control de Ja ejecucién del proyecto entorpece el proceso.

Cuando no hay tiempos lfmites aumenta la posibilidad de “perderse”, desperdiciando recursos. Uno de
Ios grandes problemas de las EBT es que retrasan la produccién y venta en "beneficio™ de un mejor
producto; caer ¢n cste error lleva a la compaiifa a un lanzamiento tardfo o a mantener lfncas de
produccién improductivas. Cualquiera que sea el motivo del retraso, el deterioro econémico puede
resultar tan importante que cl proyecto se llcga a cancelar. No hay que dedicar tiempo adicional al
desarrollo de "la mejor ratonera” del mundo, pues no por contar con ella aumentan las posibilidades de
venta ni disminuyen los problemas de manufactura.

Los tiempos establecidos deben id cierta flexibilidad, pues de una y otra manera habrd retrasos
(desde Ja constitucién misma de la empresa y en la captacién de recursos) o bien, se deberd plantear un
marce que permita mejoras iales en el.producto, cuando su presentacidn o facilidad de uso no sean

los adecuados, y siempre que la oportunidad de regocio no se pierda. Hay que tener presente, asimismo,
que el usuario potencial no comparard algo que se diferencie demasiado de los productos a los que estd
habituado.

Un proyecto de desarrollo tecnoldgico no busca resultados difusos y a largo plazo sino, por el contrario,
tiene metas econémmicas muy especfficas, mismas que pueden ser el ahorro en las Uneas de produccién,
el lanzamiento de productos con un alto valor agregado, elc; y que, eventualmente, implica ventas e
incluso utilidades inmediatas.
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5.1.1 Calendario de Actividades. Una manera de determinar los Ifmites en inversién y tiempo es
elaborando un Calendario de Actividades como el propuesto en el Cuadro V, usando un diagrama de
barras, identificando las actividades de mayor riesgo y detectando 1a etapa de cada actividad. Cuando
se trate de un proyecto macroeconémico, como el de un Parque Tecnolégico o una Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica, este Calendario forma parte del Plan Maestro y se dividir4 en etapas de
larga duracién; cualquiera que sea el caso, el Calendario de Actividades presenta grificamente el
desarrollo a seguir y ayuda a identificar las actividades que requicren mayor atencién.

El uso de este Calendario pretende que la empresa tenga siempre en perspectiva un panorama global del
negocio. El primer paso para resolver los problemas, es identificarlos. Al elaborar el Calendario, se
deberdn tener en cuenta la opinién de los directivos (de modo que no se atente contra polfticas o
estrategias de la empresa) y de los asesores externos, De no ddrsele importancia a la calendarizacién y
a su actualizacién periédica, se estdn seatando las bases para crearle serios problemas al proyecto. En
muchos casos, este documento resultard confidncial pues puede inclufr ¢l disefio del producto, o bien,
etapas del proceso de manufactura o aseguramiento de calidad delicadas; sin embargo, esta documentacién
es indispensable para moldear et futuro del proyecto, asf como las alternativas que dardn vida al Plan de
Contingencias. Asimismo, permitird que la reproduccién de determinado producto o proceso sea posible
en cualquier momento, evitando depender del Gerente del Proyecto.

El plan de negocios es un proceso en el que las actividades propuestas originalmente no siempre se llevan
a cabo, sin que ésto signifique un fracaso parcial; por el contrario, todo proyecto que involucra el
desarrollo tecnoldgico implica desconoer ciertas actividades clave; de modo que este Calendario se
convierte en un marco de referencia dindmico.

De la fuerza y sohdcz que tengan cada uno de los Planes, este Calendario se va ajustando y no
modificindose radicak Esto es, conforme avanza el negocio, se afilan las armas de la empresa y
Ias actividades resultan cada vez més eficientes, sin cambiar drésticamente el objetivo del negocio. Hay
que seffalar que algunas empresas consideran que hasta que se tiene la séplima versidén de un producto
se ha logrado estandarizarlo realmente; sin embargo, ésto no quiere decir que cuando solamente se ha
alcanzado la segunda o tercera versién, el producto no estd listo para ser lanzado al mercado.

El calendario permite a inversionistas identificar de inmediato las actividades con mayor riesgo y asf
orienten a la Gerencia para el destino éptimo de los recursos. Las actividades deberdn contener el grado
de especializacion -de personal interno o externo a la compaiifa- requerido por la empresa, de acuerdo
a la etapa del negocio que se encuentre desarrollando. g

5.1.2 Futuro del Negocio. Ind i te del Calendario de Actividades, donde se manifiesta de
‘una manera clara el futuro inmediato del proyecto, ¢l equipo emprendedor debe fijar objetivos claros
- segiin st concepcién del negocio. Nadie mejor que los fundadores saben el futuro del proyecto. Estos
objetivos deberdn ser definidos por los emprendedores pues ain cuando pretendan logros muy ambiciosos,
determinan lineamientos generales que dan alternativas al negocio.

Aun cuando el producto y el i > muy probat te se vean modificados y los objetivos originates -
cambien radicalmente, de esta manera se pucdcn preveer las inversiones a realizar y las acciones
inmediatas a llevar a cabo. Al considerar las inversiones para el futuro del proyecto, se puede negociar -
con los posibles inversionistas el tipo de recursos, la oportunidad de los mismos y las posibles fuentes
de financiamiento,
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Ese futuro deberd incluir servicios, diseio o adquisicién de equipos productivos, familias de productos,
promocidn, imagen corporativa, etc. Esto es, proyectar en el futuro todas las acciones planeadas en el
documento, de manera muy general; conforme el negocio se vaya definiendo, esas acciones se van
convirtiendo en realidad, a la vez que la empresa no pierde tiempo en nuevos planes.

5.1.3 Mecanismos de Control, Del mismo Calendario de Actividades, se d4 seguimiento al proyecto,
que no significa culpar a alguien por el retraso o mal funcionamiento de ciertas actividades, sino analizar
por qué hubo tales deficiencias y corregirlas a tiempo.

El seguimiento involucra la evaluacidn del proyecto mientras estin sucediendo las actividades y debe
llevarse a cabo periédicamente, no sin antes determinar los criterios a vigilar para que el proyecto tenga
un desarrollo adecuado. Como -en todo proceso administrativo, tales criterios deberdn ser los mds
objetivos posibles, teniendo como base las necesidades reales del proyccto, y, en nimero, oscilar entre
5y9.

14 1

Dar seguimiento implica determinar cambios en las metas gicas y c i par qué se han
dado; de qué manera- afectan al proyecto; si generardn resultados econémicos suficientes para pagarse
solos, siempre considerando que el objetivo del negocio estd definido; c6mo se ird generando el efectivo,
etc. De hecho, cada negocio resulta diferenfe, por lo que cada cambio afecta de manera muy particular,

Si bien el desarrollo del proyecto y Ia cercanfa de éste al estado del arte conocido son su fuerza, también
es cierto que un esfuerzo tecnolSgico que no es llevado al mercado, se queda en mero experimento
cientffico. Por ello, los resultados mediatos o inmediatos del proyecto deben estar orientados a obtener
fuertes beneficios econémicos; de lo contrario, se estard desarrollando ciencia.

El desarrollo de investigacién bdsica no es para la mayorfa de las empresas, un objetivo importante,
Cuando se llega al escalamiento se requieren inversiones muy por arriba de las erogadas en ¢l desarroilo
de la tecnologfa (hasta 20 veces lo invertido). De esta forma, se analiza la conveniencia de escalar la
tecnologfa, o bien, armar un paquete tecnolégico méds o menos sofisticado. Al controlar cada elapa y
desviaci6n del proyecto original, los recursos se usan eficientemente y disminuyen los riesgos.

Como se recordard, el proceso de desarrollo  tecnoldgico involucra actividades que van desde la
investigacidn basica (de hecho, el avance tecnoldgico, cada vez requicre m4s y més de los conocimientos
cientfficos) hasta la comercializacidn del producto, procese o servicio involucrado. Cuando no se logra’
este wltimo paso, el proyecto de desarrollo tecnolégico queda inconcluso; y una manera eficiente de
acercar la idea concebida al mercado, es a través del control de las variables involucradas.

5.1.4 Plan de contingenclas, Ademds de scguimiento y control, todo negocio de base tecnol6gica debe
contar con un Plan de Contingencias, mediante el cual se determinen las diversas alternativas de solucién
para problemas, tanto de fndole técnica como organizacional, de mercado y financieros. En la mayorfa
de los casos, el sustento principal de un buen Plan de Contingencias serd la flexibilidad que la tecnologfa
1e brinde al producto, proceso o servicio 2 comercializar,

Esto es, al selecci la logfa mésa da como herramicnta para el desarrollo del producto final,
se estdn sentando buenas alternativas de solucién a los probl que segu s¢ presentardn

Por otro lado, hay que resaltar que el desarrollo tecnolGgico deberd realizarse, en la medida de lo posxble :
con equipo y materiales estandarizados, para un mercado que comprar4 sdlamente productos y servicios
estdndares. Esto s, 1a gran mayorfa de las.empresas mexicnas no cuentan con el potecnial econdmico
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suficiente como para hacer frente éxitosamente a prodcutos estdndares en mercados atractivos. De aguf

‘que el Gerente del Proyecto debers equilibrar la herramienta tecnoldgica de desarrollo con el estdndard
en la industria.

Como ejemplo de lo anterior, baste sefialar que Microsoft, la empresa desarrolladora de software
norteamericana, desliné 10 millones de ddlares para el lanzamiento comercial de la versién 3.0 de
Windows. Una empresa mexicana diffcilmente podrd destinar cantidades similares, atin cuando su
producto, tecnolégi hablando, Itase superior. De hecho, existe una compaiifa nacional que
cuenta con un mejor producto que aquél, mismo que ha sido destinado al desarrollo de aplicaciones
empaquetadas, como estrategia comercial. Gracias a la flexibilidad de su software, que es totalmente
. transparente, asf como a la estandarizacién de software, que es totalmente transparente, asf como a la
estandarizacidn de las herramientas de desarrollo (iniciaron con BBX, que es un lenguaje sofisticado, para
posteriormente transportarlo a C), ha logrado un crecimiento econdmico muy atractivo.

Resulta evidente que este plan también contempla nichos de mercado que eventualmente serdn atacados
por productos alternos.

Si bien cada proyecto resulta totalmente diferente a otro, incluso cuando se trata de! desarrollo de
tecnologfas similares, el uso de la técnica de proyeccidn negativa, consistente en plantear los escenarios
mds pesimistas en cada 4rea del negocio y para determinado perfodo, ayudardn a anticparse a los riesgos.
En un lenguaje llano “prepararse para lo peor, esperando lo mejor” es la férmula que permitird elaborar
un Plan de Contingencias adecuado a cada proyecto.

Al clasificar los riesgos del proyecto por 4reas (tecnologfa, produccién, comercializacién, finanzas y
organizacién) y jerarquizdndolos por perfodps estratégicos, se detectardn los puntos que eventualmente
resulten m4s problemdticos para el desarrollo del mismo. Precisamente en esos puntos s planteardn las
alternativas de solucidn, mismas que, estructuradas de acuerdo a la naturaleza del proyecto, se convierten
en el Plan de Contingencias bdsico. Posteriormente, y con la ayuda de la documentacién de la tecnologfa
propuesta igualmente por esta Tésis, se actualizan simultdneamente al Plan de Contingencias y el Plan
de negocio.

Este proceso, que serd llevado a cabo por el Gerente del Proyecto con la ayuda de las dreas criticas
involeuradas, no implica redactar documentos cada perfodo determinado; ni tampoco mantener una gran
estructura para obtener resultados. Por el contrario, el proceso deberd ser lo suficientemente 4dgil y
sencillo como para permitir tomar decisiones relevantes en el corto plazo. Solamente en el inicio de a
estructuracién del Plan de Negocio habr4 que dedicar mucho més tiempo a la planeacién que a la accién;
posteriormente, 1a actualizacién, d tacién y reestructuracién deberdn ser automdticas e inmediatas.

Como se ha mencionado, los negocios pequeifios cambian su direccién mds répidamente que los grandes,
por-lo que resulta adecuado plantear el proyecto para que opere de este modo. Si a ello se suma una
infraestructura adecuada para detectar riesgos, el proyecto incrementard sus oportunidades de éxito. Y
cualquier empresa tiene la posibilidad de planear adecuad las contingencias que, eventuaimente,
se presenten el negocio tecnoldgico. Asimismo, hay que tener presente en todo momento que el
desarrollo tecnol6gico avanza rdpidamente, sobre todo cn dreas como la electrénica, la dptica, la
mec4nica fina y la informética; por ello, un retraso en el tiempo de ejecucién puede afectar fuertemente
en la competitividad del producto o servicio final.

Cuando el proyecto ha sufrido una desviacidén considerable, s6lo quedardn del plan de negocios original
las bases conceptuales, de modo que el plan de contingencias dé origen a un nuevo negocio.
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Elaborar un plan de contingencias no implica establecer metas inalcanzables, ni desarrollar tecnologfa
avanzada, ni continuar con el desarrollo tecnolégico indefinidamente, Por el contrario, se deberd plantear
de modo que, en el corto plazo y siempre que el Plan de Negocio original sufra una modificacién
sustancial, se logren resultados econdmicos, atin cuando sélo sean parciales, evitando asf mayores
pérdidas.

5.1.5 Lista de Bienes y Servicios, Para auxiliar la toma de decisiones e cuanto a los recursos
econdmicos requeridos, se debe presentar una Lista de Bienes y Servicios como la mostrada en ¢l Cuadro
111, donde quedard plasmada las necesidades de la empresa. Esa Lista muestra ciertos elementos bisicos;
sin embargo, deben incluirse todos los elementos requeridos por el nuevo negoclo. Asimismo, se deberdn
incluir las inversiones en recursos humanos, considerando para ello pardmetros industriales aceptables;
ésto e5, adn cuando se encuentre en juego alta tecnologfa, no se deberfan erogar recursos més alld de lo
que se pagarfa por ellos en otra empresa dentro de la misma industria, y siempre que ello no ponga en
juego la puesta en marcha del proyecto.

Resulia conveniente mantener en perspectiva ciertas alternativas, pues cuando se trata de desarrollo de
tecnologfa, los insumos requeridos muy posiblemente se verdn modificados. Incluso, los mismos
estindares pueden cambiar de un aiio a otro, sin que la empresa desarrolladora lenga la menor ingerencia
en ello. De esta manera, resulta evidente que el estar al dfa en cuanto a tendencias tecnoldgicas se
refiere, resulta indispensable para cualquier proyecto de base tecnoldgica.

5,1.6 Inversiones del Proyecto. En el Cuadro IV se muestran los conceptos mds importantes y comunes
en el desarrollo de tecnologfa; éste no es limitativo sino una ayuda de memoria, Resulta muy conveniente
manejar las inverisones por ctapas,

A diferencia de 1a Lista de Bienes y Setvicios, en este Cuadro no se deben detallar cada una de las
“partes” y "componentes” del nuevo negocio; por decirlo asf, éste deberd ser un resumen ejecutivo del
costo de esta etapa del proyecto. El cuadro contempla, enfre otros y de manera enuncidtiva y no
limitativa, los siguientes rubros:

RECURSOS HUMANOS: justificar cuéntas horas, qué niveles, tienen las personas y durante
cufnto tiempo estardn avocadas al proyecto, La parte m4s importante en el desarrollo tecnolégico
es, precisamente, los conocimientos y habilidades de los técnicos; eslos recursos se determinan
en relacién a su cotizacién en el medio industrial.

Los recursos humanos no se encuentran en cualquier entidad de la Repiblica, y no cualquier
técnico estard dispuesto a vivir en lugares donde no existan los satisfactores de sus gustos y
necesidades.

INVERSION EN MERCADOTECNIA: contempla estudios, viajes, exposiciones,

EQUIPO PRODUCTIVO: especificar de qué tamaiio es el lote a producir, detéctando ficilmente
¢l'tamafio relativo del equipo a adqumr Deben destacarse los requerimientos en equipo para
futuras inversiones y los necesarios inmediatamente, En cada stapa del proyecto s¢ requerirdn:
equipos diferentes, y no vale la pena adquirir mds de lo necesario, pues el mercado cambia
constantemente.

Para las empresas nacionales se presenta la oportunidad de alcanzar, tecnoldgicamente:y con
inversiones relativamente pequeiias, a compaififas inlernacionales que-han invertido muchos
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recursos en estandarizar sus lineas. Por ejemplo, en el caso de la informética, una empresa
mexicana no requiere invertir fuertes cantidades en probar diferentes lenguajes de desarrollo pues
es muy claro, en ete momento, que ¢l desarrollo de paqueterfa debe ser en C y en Windows; de
modo que no se destinardn recursos para capacitacién en otros lenguajes.

MATERIAS PRIMAS: qué proporcién guardan con los recursos requeridos para la opemcxdn,
ésto es, cudles son los requerimientos inmediatos y cudles los ios para la p

industrial; en este to resulta indi ble crear la cullura empresarial que p:rmnta los
menores costos de produccién y los mecanismos productivos dptimos. Incluso, es conveniente
contar con un Programa de Desarrollo de Proveedores, de modo que se asegure la calidad de los
insumos, optimizando recursos; la inversidn en un Programa de este tipo, tendrd beneficios de

largo plazo,

HERRAMENTAL: describir qué tipo y posibles proveedores, ademds de contar con dibujos de
las piezas requeridas, nimero y Jugar donde se magquilan, evitando probl de reproduccién en
el futuro,

EQUIPO DE COMPUTO: uso y justificacién de la configuracién y software requeridos. Resulta
comtin que, durante el desarrollo del negocio, el avance de la tecnologfa de cémputo sea tan
répido que el equipo inicial no satisfaga las necesidades del negocio; no es conveniente casarse
con marcas o tipo de computadoras.

DOCUMENTACJION: cudnto cuesta cada manual, incluyendo impresién y disefio, tanto para uso
interno como manuales comerciales, Incluso se deberdn considerar los gastos de redaccién que
resulten necesrios.

MANUFACTURA: cuénto cuesta producir una unidad, cudl es el volumen y qué relacién guardan
con la operacién normal. Se considerardn los costos variables: energfa eléctrica, mano de cbra,
etc. R

IMPREVISTOS: Considerar del 10% al 15% de la inversién total en este renglén. El desarrolio
tecnoldgico implica muchas actividades que pudiesen haber sido olvidadas en el planteamiento
original. Si cl porcentaje ¢s superior a lo planteado, seguramente se¢ trata de otra ctapa de
desarrollo del proyecto, o bier, del cambio de alguna de las inversiones consideradas en 1a lista
de bienes y Servicios original.

El plan estari estructurado por etapas, por lo que no es conveniente plantear inversiones para la
produccién industrial ni para la estructura administrativa sino hasta que las perspectivas de crecimiento -
sean reales. Lo m4s importante en la etapa inicial es culminar el desarrollo tecnolégico. No se debe
pensar en la decoracién de las oficinas sino hasta contar con un producto comercializable. .

Los recursos destinados al proyecto deberdn estar enfocados, principalmente, a cubrir las actividades que
involucran mayor riesgo.

. 5.1.7 Calendario de Inversiones. En el Cuadro II se detallan s.lgunas inversiones que se realizan,

frecuentemente, durante la puesta en marcha de un nuevo negocio de base tecnolégica. El hecho de
determinar la estrategia empresarial en cuanto a los montos destinados a la IyD, permite-a’ los
inversionistas modificar tales inversiones; asimismo, queda clara la prioridad que.se le estd dando al
desarrollo tecnoldgico,



49

En cuanto a Recursos Humanos, los sueldos del grupo de tecnologfa se pueden considerar como
inversiones en el IyD, asf como la documentacién y los estudios, tanto comerciales como tecnolégicos.

También se invertird en actividades no tecnolégicas; mientras mds cerca se encuentre el proyecto del
mercado, mayores serdn las erogaciones en cuanto a gastos de administracién, ventas, estudios de
mercado, comisiones, instalacién de oficinas de venta, viajes de promocién, campafias publicitarias, etc.
En cualquiera de los casos, los inversionistas solicitardn la justificacidn de tales conceptos.

El cuadro que se presenta, si bien es sencillo, permite al Gerente del Proyecto mantener un control
adecuado de los recursos destinados al mismo. El hecho de presentar la informacién en trimestres evita
el exesivo papeleo; hay que recordar que se deberia evitar, al mdximo, todo tipe de acciones que
involucren burocratismo en la empresa, por lo que el Gerente tiene que contar con el nivel de
resposabilidad que permite justificar inversiones imprevistas ante los accionistas.

5.2 ANALISIS INDUSTRIAL

En casos de empresas no tecnoldgicas se usa el estudio de preinversidn, que considera este andlisis sobre
la planeacién de actividades. Esta Tésis propone que el estudio es el documento adecuado tecnolégico
(modernizacién de una planta, equipamiento, requerimientos en capital de trabajo, etc.).

Las empresas mexicanas dificilmente con al capacitacién econémica para desarrollar una
industria, por lo que generalmente et producto en desarrollo incursiona en alguna indystria establecida
que cuenta con competidores que tienen la yentaja de conocer ¢cémo funciona.

El andlisis industrial detecta el potencial del negocio. En el caso de proyectos tecnoldgicos esta etapa de
“"reconocimiento” no limita la planeacin, le da sustentos ante los inversionistas. Avin cuando un mercado

sc encuentre saturado, el proyecto puede obtener exelentes resultados siempre que el plan sca adecuado,

reflejando Ia habilidad de Ia compaiifa para desequilibrar el mercado. Un ejemplo de elio es la industria
automotriz de los Estados Unidos: a mediados de los 70's, los fabricantes japoneses presentarda al'
mercado americano (aparentemente cubierto por firmas locales) autos pequefios de bajo consumo en

cobustible. - .

Gracias a lo dindmico de los mercados tecnolégicos, es cada vez mds dificil detectar las caracterfsticas
de la industria en la que se participa; la informd4tica y la biotecnologfa son prueba de ello. Una industria
no s6lo estd compuesta por el segmento, que implica grupos de usuarios que mantienen identidad social,
geogrifica, econémica o hébitos similares; sino por los siguientes elementos:

PRODUCTOS >
SUCEDANEDS >
SEGMENTO
PROVEEDORES SUBGRUPOS CANALES DE
PEMATERIALES | P loomsrmvos l" l Dl.munucmNJ" bE
MERCADO
COMPETIDORES >
POPTENCIALES .

Figura 5.1 Participantes en una Industria
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En todo caso, ¢l andlisis deberd considerar que llegard el momento en que la competencia ya establecida
en determinada industria, hard lo posible por recuperar los espacios que eventualmente se le puedan
quitar; recurriendo, incluso, al gobierno de los Estados Unidos. Es mds, ain cuando no existiesen
competidores por lo novedoso del negocio, en el momento en que el mercado sea interesante, llegardn
firmas de todos los tamaiios econémicos a intentar participar en Ia nueva industria.

5.2.1 Estructura del Mercado. Las relaciones entre la posicidn del producto y el mercado al que ests
dirigido, conforman precisamente la estrucutra del mercado. Cada producto forma parte de un segmento
y resulta conveniente representarlo en una matriz en la que en uno de los ¢cjes se muestren los segmentos
(por ingresos de los usuarios, localizaci6n geogréfica, etc) y en el otro, las versiones de los productos
competidores, incluyendo los propios. Tal matriz ayuda a detectar la estructura de Ia industria, a la vez
que permite detectar nichos; no hay Ifmites en cuanto a la forma de establecer la matriz. En México, los
datos estadfsticos no son fécilmente adquiribles, por lo que muchos de ellos serdn supuestos.

Una vez elaborada Ia matriz, se determinan las caracterfsticas de funcionamiento bdsicas del nivel en el
que participar4 la empresa; para, posteriormente, identificar a los competidores existentes y potenciales,
asf como la sinergfa que el producto generard, Contando con tales elementos adicionales, la matriz se
convierte en un marco de referencia que deberd actualizarse confrome el plan de negocios lo requiera,
Asimismo, permite tener un sustento para la elaboracién del plan de contingencias.

5.2.2 Estructura Econdmica de la Industria. Este concepto se refiere a Jas ventas, utilidades, gastos
en IyD y costos gencrales de produccidn tfpicos de una industria, de modo que se puedan determinar las
fuerzas de la empresa en el 4mbito industrial, A pesar de parecer una actividad obvia, es com\!n no
identificar tales actividades, incluso en empresas grandes.

Una vez obtenidos los resultados, se deberﬁn comparar con los cspcmdos por la empresa, al desarrollar
cl proyecto. Asimismo, y como parte fund I del plan de gencias, se deberdn cc lar las
acciones que se llevardn a cabo una vez que la competencia reaccione,

Elaborar la estructura econémica resulta sencillo y dtil. Si bien el Analisis Indusirial en su totalidad es
una actividad que no plantea situaciones futuras como el resto del plan de negocios, si brinda ¢! soporte
inicial del mismo a los ojos de los inversionistas.

5.2.3 Estructura Competitiva, Dentro de una misma industria no todas las firmas compiten
directamente entre sf; por el contrario, y de acuerdo a la Figura 5.1, los Subgrupos competitivos,

por unas \F ] (no més de 5, generalmente), son los que realmente presentan
competcncm reciproca,

Un ejemplo muy claro de ello s la industria del software, donde el producto Lotus 1-2-3 no compite
directamente con Word, de Microsoft; lamentablemente, no todos los subgrupos son tan fécilmente
identificables. Y esta labor de identificar a los competidores reales, que es de vital importancia por
razones obvias, se logra a través de la realizacién de las diferentes actividades propuestas en el Andlisis
Industrial (1a matriz de estructura de mercado, etc).

Una vez que se ha identificado a la competencia real, se determina la dindmica de la misma, con base
en su tamaiio realtivo y el crecimiento anual, compardndola con los objetivos planteados por el Plan de
Negocios; si en esta comparaci6n se determina que no hay oportunidades de alcanzar tales objetivos, lo
mejor serd no continuar con el desarrollo original del proyecto, dindole el giro necesario para hacerlo’
realmente competitivo.
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De manera similar, se elabora un andlisis de las fuentes de recursos humanos y su costo; pudiera
presentarse €l caso de que una de las empresas pertenecientes al subgrupo industrial presente una
estrategia de altos sueldos, de modo que la captacién de los mismos resulte complicada. E! Plan
Organizacional deberd contemplar 1a solucidn a eventos como éstos, una vez que se hayan detectado, y
no esperar hasta que este problema se convierta en un verdadero conflicto,

Finalmente, se establece la capacidad competitiva de la empresa a través de una Tabla en la que se
muestren las ventajas de uno y otro competidor. La subjetividad no llevard al Plan de Negocios a ningiin
planteamiento que solucione los problemas potenciales, En esta Tabla deberdn ser considerados renglones
tales como Nivel Tecnolégico, Reconocimicnto de Marca, Costos de Produccion, Sistema Administrativo
y de Comercializacién, Cultura Empresarial y capacidad de a firma para desarrollar nuevas versiones.

5.3 PLAN FINANCIERO

Este plan se refierc a la forma como se recupera la inversién y las inversiones que requiere el negocio.
Como breve introduccién r d s al s contables.

& Y

Son dos los Estades Financieros bésicos; el Balance y el Estado de Resultados. El primero de ellos se
trata de una "folograffa® de la empresa en determinado momento; &sto es, s6lo capta un momento dado
de su estructura fi iera (como cualquier fotograffa, puede "tomarse” cualquier dfa del afio), a pesar
de que es comiin que se requiera una vez al afio (para efectos fiscales y financicros, al 31 de diciembre).

El Balance (ver Cuadro XIII) se compone de "dos lados”. Los recursos que dan vida a la empresa se
llaman “recursos per tes", pues la i ién de éstos es que financfen la operacién del negocio en
el largo plazo, y estin compuestos por el capital (capital social de los accionistas en un principio, mis
las utilidades que se van generando en el tiempo, principalmente) y por el pasivo a largo plazo.

Los recursos permanentes se suman al pasivo circulante (que sirve para hacer frente a los copromisos de
corto plaze de la empresa) para conformar el “lado dérecho” del Balance; este lado muestra la totalidad
de los recursos econdmicos con que cuenta la empresa.

El “lado izquierdo" del Balance muestra las inversiones que ha hecho la empresa con los insumos del
"lado derecho®, y se conocen como activos. Los activos fijos son los que permanccerdn en la empresa’
en el largo plazo, mientras que los "diferidos” (que resultan muy jmportantes en las empresas de base
tecniolégica) reflejan inversiones que algin dia dardn. utilidades. Los activos circulantes son los
requeridos para la operacién de corto plazo.

Como se puede ver, el lado izquicrdo debe ser igual al derecho; de ahf la necesidad de que se "balancen”.

Por su parte, el Estado de Resultados (ver Cuadro X) muestra las operaciones que durante algin perfodo
ha realizado la empresa. Se compone de las ventas que genera la empresa, a 1as que se le restan los
costos de venta (costos de produccidn), los gastos administrativos, financieros, fiscales y laborales y 1a-
depreciacién (que es el valor que va perdiendo la maquinaria de 1a empresa en el tiempo) para obtener
Ia utilidad neta,

La unhdad neta obtenida en el Estado de Resulmdos se lleva a la partida de capital déj Balance. En este
se los Estados Fi bésicos; uno que es estdtico (como una fotograffa) y otro’
que es dindmico (porque refleja 10 que ha sucedido en un perfodo.
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" Otros dos estados financieros importantes son el Flujo de Caja, que muestra el dinero “real" con que
cuenta diariamente la emrpesa, y el Estado de Origen y Aplicacion de los Recursos (ver Cuadro XII),
que no es ofra cosa que una comparacién entre dos balances a diferentes fechas y sirve para determinar
de dénde proviene el dinero y en que se estd aplicando (es muy usado para evaluar proyectos en
instituciones financieras).

§.3.1. Financiamiento. Todos los recursos con que cuenta una empresa (pasivos ms capital) tienen un
costo, al que se llama tasa de interés. Adn cvando no se considere financiamiento externo (pasivos), el
capital de los accionistas también tiene un costo, que se puede medir parando los rendimientos que

se esperan del proyecto, contra los que aportarfa una empresa del mismo ramo industrial. Este, que es
" el costo de oportunidad del capital propio, debe considerarse como punto de partida para determinar el
financiamiento del negocio.

Cuando se consigue financiamiento de amigos o familiares para ser aportados como capital, éstas personas
pretenderdn obtener mejores rendimientos que los que le ofrecen los mecanismos menos riesgosos en el
sistema financiero, como son los de renta fija. Como se vé, el costo del capital varfa dependiendo de
quicn lo aporte.

Otras aportacicnes de capital pueden provenir de terceros (inversionistas) que reciben el nombre de
Capital de Riesgo. Este es el financiamiento mds barato que puede conseguir cualquter empresa, pues
no genera intereses ni implica inmovilizar recursos propios que pudieran tener mejores rendimientos,
El capital de riesgo prevé la participacién temporal del socio, que usualmente es institucional,

El capital de la empresa queda representado por acciones, y sus formas més comunes son las ordinarias
y las preferentes. Las primeras son las que recibirdn dividendos sélo cuando la operacién del negocio
asf lo permita; las segundas reciben dividendos que implican rendimientos superiores a los que olorgan
los mejores mecanismos financieros nacionales.

Esto es, las acciones preferentes son muy caras y s6lo debieran procurarse cuando se requiera
urgentemente el capital o no se cuente con otras fuentes de recursos. Cuando se emitan, también se
degberd

dejar abierta la posibilidad de recomprarlas, o bien, de convertirlas a acciones comunes después de cierto
tiempo. A pesar de lo iitil de esta figura (cuando se maneja ad d te), es poco usada en México.

En cuanto apasivos, los de corto plazo (entendiendo por ello los que serdn cubiertos en un afic o menos)
son los de menor costo en el sistema financiero, pues el riesgo para el acreedor se cubre con los activos
circulantes del solicitante. A la forma de cubrir sc le llama garantfa y los agentes financieros nacionales
1a miden y la piden de la empresa solicitante por el némero de veces que respaldan la solicitud de crédito,

Los pasivos de largo plazo tienen un costo mayor por el riesgo de inmovilizacién de los recursos de los
acreedores. Es comdn que se pidan garantfas mayores para este tipo de operaciones (de dos veces'a uno
Io solicitado, en adelante),

En el capital de riesgo una premisa bésica es determinar el valor de las acciones de la compaiifa, En
Bstados Unidos, las firmas de Venture Capital determinan ese valor con base en los beneficios
econémicoes futures, - En México ésto ain no funciona; limitdndose a considerar el valor de "avalio”, que
se refiere el valor histérico del capital contable,
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Un inversionista que eventualmente asuma el riesgo (alguna Sociedad de Inversién de Capitales, Sinca)
pretenderd una recuperacién de al menos 5 veces {a inversién original, en términos reales, al quinto afio
de operacién. Resulta conveniente usar metodologfas como lo de Rich-Gumpert,

El capital de riesgo implica una participacién de consejeros externos temporal no superior a 7 afios. Este
perfodo es suficiente para que el proyecto aléance sus objetivos econdmicos. Considerando commo base
de aportacién accionaria los mecanismos comunes en México (avaldo y valor contable), los accionistas
de la empresa comprueban o aportan Ja mayor cantidad de recursos al negocio, de modo que el capital
‘que entrar4 a la compaiifa resulte suficiente,

Una manera de incrementar el valor de la empresa radica en considerar las inversiones en tecnologfa
como activos diferidos, siempre que sean comprobablcs. y no como gastos; simult4 se

una polftica de amortizacién de las inversiones a partir del momento en que se conviertan en productos
comercializables, Este mecanismo involucra pago de impuestos, es contablemente vdlido y reconocido
por los principales despachos contables nacionales. Lamentablemente, es poco comin.

En todos los casos de capital de riesgo se negocfan las condiciones de entrada y salida de los
inversionistas externos; siempte habrd representantes en el Consejo de Administracién por el equivalente
al porcentaje de acciones. Cuando la aportacién alcanza el 25% del capital social, se tiene derecho a
contar con un Comisario,

Otra forma de obtener ﬁnancxamxcmo son las Coinversiones, que supone Ia participacién de dos 0 mis
insti Un ej > ¢s la que realizaron el Instituto de Investigaciones Eléctricas aportando

tecnologfa e ICA, aponamo recursos y la administracién del negocio, al poner en marcha proyectos en
cl 4rea de control y simuladores electrdnicos, dando origen a la empresa Simex Electrénica, SA.

Las posibles fuentes de crédito van desde la banca comercial pasando por la banca de fomento y los
acreedores privados, hasta los fideicomisos especializados del gobierno federal, casas de bolsa, Sincas,
factoraje, arrendadoras y los mecanismos bursdtiles.

Siempre que se usen recursos crediticios, deberd considerarse su costo; que la forma de pago sca
congruente con el perfodo durante el cual se usardn los recursos; garantfas solicitadas; plazo de
amortizacién; perfodo de gracia, las condiciones que se fijen para poder utilizar el crédito y la moneda
en que se pueda disponer de él.

La forma de pago se refiere al sistema de aniortizacién bajo el que se contrata el crédito. En momentos
de inflaciones altas rcsulta conveniente contratar bajo el Sistema de Pagos a Valor Presente, mismo que

permite el refi de i autom:mco, por Io que se hacen los pagos pequeiios en los
perfdos inicidles y los grandes en los dltimos afios; sin embargo, el saldo total aumenta durante todo el
perfodo, por lo que nominal los papos ap como muy alios,

Un sistema de pagos recomendado por el Banco Mundial, ¢s el Condicional, consistente en el pago del
crédito con un porcentaje de las ventas de Ia empresa o del proyecto, no superior al 15%. Este sistema
no es comin en México.

El sistema de pages Tradicional resulta conveniente para aguellas empresas que no requieren la gracia
total y que no desean mantener pasivos altos en las elapas finales del fi i to, Para establ el

sistemna de pagos adecuado, es conveniente revisar Ias necesidades del proyecto y la generacidn esperada.
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Hay que considerar [a tasa de interés y el plazo de amortizacién del crédito simultdneamente, elaborando
una Tabla de Amortizacién en la que queden reflejados los gastos financieros que la empresa tendré que
cubrir no sélo durante el proyecto, sino en el largo plazo, buscando que exista el colchén financiero
adecuado para la puesta en marcha de nuevas inversiones.

Todo crédito para negocios tecriolégicos reuqicre plazos de amortizacién minimo de 4 afios,
Tedricamente, un proyecto tecnoldgico inicia la recuperacién de su inversion a partir del tercer afio; si
a ello sumanos €l perfodo de gestién y las contingencias que surgirdn, habrd de plantearse la necesidad
de plazos mayores.

Es conveniente explorar la posibilidad de estfmulos fiscales, que impactan favorablemente en ¢l costo det
financiamiento de la empresa y, con ello, en el costeo de sus productos. Si bien la politica del Gobierno
Federal ha cambiado radicalmente en este sentido, debido a la apertura comercial, se puede acudir a
Secofi, SHCP y en los Gobierno Estatales,

Habr4 de estar pendientes de a posibilidad de Ceprofis (Ccmﬁcados de Promocién Fiscal) tecnolégicos,
mediante los cuales se otendrfan fuertes beneficios fiscales al invertir en desarroilo tecnoldgico. Ademds,

el Artfculo 27 de la Ley del Impuesto sobre 1a Renta contempla la creacién de Fideicomisos privados que
permitan Ia deducibilidad del 1% de las ventas netas de la empresa que lo constituya.

5.3.2 Andlisis Financiero. Cuando sea posible, se presentard un anélisis histérico del manejo financiero
del negocio, incluyendo los estados financieros de los ditimos tres afios, en su caso.

En cuanto a proyecciones, habrd que considerar 3 escenarios, a 5 afios cada uno, consolidando los
resultados del pmyeclo con las demés actividades de la empresa. Todo proyecto requiere mostrar los 4
Estados Fi i dos. Los tres ios deberdn contemplar lo expuesto por el Plan de
Negocios propuesm, ésto es, las futuras inversiones, capitalizaciones, recursos requeridos en etapas
posteriores, etc.

) 1oyl 14,

El primer escenario serd el menos favorable; ventas a “casi seguros”,
durante los dos primeros afios. Lejos de ser pesimista, este io iene bucnas probabilidades
de ocurrir, por lo que el Plan Financiero que muestre resultados aceptables incluso con estas cifras, serd
el'de un producto muy confiable. A partir del tercer afio, se considerarén exclusivamente a los clientes
potenciales actuales, y no a los esperados para ese futuro.

El segundo escenario contemplard a todos los clientes potenciales de acuerdo al Plan Comercial, pero
conservando las caracterfsticas de éstos: cantidad, duracién de las pruebas, compromisos con otros
proveedores, etc. A partir del tercer afio, se proyeclard con base en la participacién esperada; ésto es,
a los esperados para ese futuro, considerando que el proyecto ha tenido buena aceptacidén en ¢l mercado,

El tercer escenario presentard, de manera realista, 1a penetracién esperada por la empresa, desde el inicio
del Plan Comercial, durante los 6 afios. No debe ser éste el escenario "optimista” y el primero el
"pesimista®. Los tres, deberdn ser escenarios completamente diferentes y con altas probabilidades de
ocurrencia, para lo cual se deben justificar las consideraciones de cada uno.

Estos escenarios servirdn para tomar decisiones y tener una idea clara del riesgo de ventas del proyecto.
En todos los casos, deben iderarse pesos ites, Habrd que avalar, en los tres casos, los clientes
potenciales considerados a través de referencias, cartas de intencién, etc.; asf como lo concerniente a
proveedores, permisos, ete.
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5.3.3 Herramlentas Financieras. A continuacién se describen algunas herramientas financieras que,
ain no son sino mimeros y no significan nada por sf mismos, sirven para evaluar c6mo se comporta la
empresa una vez que lleva a cabo 12 inversion.

- VPN (Valor Presente Neto): es un método estdndard que considera el valor del dinero en el tiempo,

partiendo de los flujos de ingresos netos en efectivo de cada perfodo, de la siguiente manera:

a) se obtiene el flujo de los ingresos netos del proyecto.

b) se obtiene el valor presente total del flujo de los ingresos.

c) se obtiene la diferencia entre 1a inversién original y el valor presente total del flujo de ingresos llamado
a dicha diferencia el valor presente neto (VPN) de dicho proyecto.

d) los inversionistas comparan los VPN de diferentes proyectos, seleccionando aquélios con mayor VPN.

Las calculadoras financieras tienen férmulas para determinarlo f4cilmentee; permite comparar el valor
econdmico de diferentes proyectos en pesos de hoy, al descontarlos a una tasa de rendimiento mfnima
aceptable (TREMA) para ¢l inversionista, misma que es igual a su costo de capital.

- TIR (Tasa Interna de Rendimiento): se define como el interés al que, descontando a valor presente los
flujos de un determinado proyecto, dicho valor presente iguala al monto de la inversi6n.

Las calculadoras financieras lo determinan ficilmente; lo importante es calcular los flujos, de acuerdo
a las proyecciones. Un método es sumando Ia utilidad neta a la depreciacién (se conoce como "recursos
generados”), incluyendo pérdidas e inversiones (se consideran como negativas); el resultante es el flujo
anual, que se v4 digitando en la calculadora.

Olro método es calculando los flujos de caja al final de cada afio. Esta forma es la m4s exacta, pero mas
complicada, También es comin calcularla con base en las utilidades netas anuales, lo que resulta
incompleto, pues la empresa genera, ademds, las d

La TIR que exigen los agentes financieros generalmente es superior al 12%, pero depende del costo del
dinero para tales agentes.

~ Liquidez (PC/AC): muestra los recursos con que cuenta la empresa en cl corto plazo y su capacidad
de respuesta a sus necesidades inmediatas. Es muy relativo, pues ambos factores con este - fndice
representados (Activo y Pasivo circulantes) dependen det momento en el que se "saca la foto®.

La “verdadera” liquidez es la caja que presenta la empresa.

- Apalancamiento (PT/CC): es la relacién entre el Pasivo Total y el Capital Contable y determina la
capacidad de la empresa para hacer frente a sus compromisos financieros. Cuando se trata de nuevos
negocios es aceptable, gencralmente, un apalancamienio de hasta 3.0 veces a uno; en caso de resultar
mayor, se deberdn aportar m4s recursos al capital, o bien, disminuir el crédito. Para la banca comerciat
esta raz6n resulta muy importante; generalmente, acepta fndices inferiores a 2.0 veces a uno.

- Indice de cobertura de la deuda (ICD): sirve para mostrar en cudnto tiempo se podrfa cubrir 1a deuda-
interna o externa, de acuerdo a las necesidades de inversién- y se calcula de la siguiente manera:

UN + Depreciacién y Amortizacién + Intereses (0.48)
ICh =

Pago principal + Intereses (0.48)



CUADRO 1V. LISTA DE BIENES Y SERVICIOS

UNIDADES

COSTO
UNIDADES

UNITARIO

ALTERNATIVAS

INSUMOS TECNOLOGICOS
Sueldos y salarios
Cudntas personas, qué nivel
"Equipo de laboratorio
Equipo y sistemas de cSmputo
Documentacién

MANUFACTURA |
Materias primas
_Herramentales
Equipo productivo
Equipo para aseguramiento
de la calidad

GASTOS COMERCIALES
Viajes
* Promocién

GASTOS DE VENTA
Sueldos y salarios
Gastos.

INFRAESTRUCTURA
 Equipo de cdmputo desglose
Equipo de Oficina desglose

CONSTRUCCION
- Materiales descripcidn de los
- més importantes * -
Mano de obra
: Planos

| HONORARIOS:
. Gastoshr .

as



CUADRO V. INVERSION EN EL NEGOCIO

- Pe la Presente Etapa -
- TRIESTRES -

ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Matgen de utitidad
Ingresos netos
Presupuesto para 14D
Porcentaje de Ventas al I&D
Crédito FONE!

. Qtros Ingresos

RECURSQOS HUMANOS
Sueldos (promedio)
. Incluyendo prestaciones
Niimero de empleados
desglosadas

DOCUMENTACION
Técnica
. Comercial

EQUIPOS:

'INFRAESTRUCTURA

COSTO DE PRODUCCION
Del lots piloto, por unidad

ESTUDIOS

| coNsTRUCCION

(GASTOS -
. - Administrativos

L5



CUADRO VI. CALENDARIO DE ACTIVIDADES

- MESES -
RECURSOS
ACTIVIDADES, HUMANOS ETAPAS ETAPAS DE ETAPAS
INDICANDO .
CUALES SON LAS QUE (hrs/hombre TECNOLOGICAS | yanuracTURA | COMERCIALES
INVOLUCRAN MAS a personal (1&D)
RIESGO destinado)
Se deberd sefialar la iencia del ignado, a favor de su

P

- curriculum, asf como su nivel de rsponsabmdad

Las ctapas pueden no estar completamente definidos.

REALIZADA POR REALIZAR

88
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CUADRO VII. GASTOS FINANCIEROS

Se elabora una Tabla de Amortizacién que incluya las caracterfsticas financieras, para los casos de
contratacién de créditos; el resultado de esa Tabla se resume en el Cuadro VI, para que posteriormente
sea usado en Ja elaboraci6n de las proyecciones financieras,

Este cuadro refleja las amortizaciones del crédito, cuando se tope por este mecanismo. Resulta

conveniente presentar las cifras en millones de pesos. Como se puede ver, el Cuadro incluye el
" financiamiento adicional, que es utilizado exclusivamente por el Sistema de Pagos a Valor Presente; y
no es otra cosa que un resumen de la Tabla de Amortizacién.

CONCEPTO SITUACION | A\O1 A2 A\O3 A\O 4
ACTUAL

Gastos Financieros
Amortizacién Tradicional

Fi iero Adicional
Amort. del Finan, Adicional
SALDO
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CUADRO VIIL PRESUPUESTO DE INGRESOS Y EGRESOS

" Este presupuesto debe contemplar los tres escenarios propuestos en el Plan Comercial. Se consigleran
Ias unidades y las venas, como se presenta, Los egresos se consideran de acuerdo a cada escenario,

PRODUCTO/UNIDADES PRECIO | A\O1 A\O2 A\Q3 A\ 4 A\O 5

Producto 1
Producto...
Producto N

INGRESO ANUAL EN .
MILL, DE PESOS

Producto 1
Producto...
Producto N
INGRESOS TOTALES

EGRESOS

COSTOS VARIABLES

- Materias Primas

- Mano de Obra

- Serv. Auxiliares .
SUB-TOT.VARIABLES

COSTOS FIJIOS

- Depreciacién

- Amortizacién
SUB-TOTAL FUOS .

Gtos. de Admén.
Gtos,. de Venta
GTOS.FINANCIEROS

EGRESOS TOTALES




61

CONCEPTO AQ 1 AVD 2 A\O 3 AVO 4 A\O 5
Materias Prinas
Mano de Obra
GTOS.IND.DE FAB.
VARIABLES
FUOs
COSTO TOTAL
I, PROFOR]
Este es un estado financiero dindmico; esto’es, presenta resultados de un alo a otro.
CONCEPTO A\ 1 A\O 2 A\C3 A\O 4 AOS
Ventas Netas
Costo de Procuccién
Utilidad Neta

Gtos, Administrativos
Gtos. de Venta
Gtos. Financieros

Utilidad antes de
IMP.

(Pérdida acumulada)
Utilidad Gravable

LS.R.
R.U.T.
Utilidad Fiscal

Utilidad Neta
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A\O 1

A\O 2

AVO 3

A\O 4

A\OQ 5

Efectivo Mfnimo
Requerido
Inventarios
Cuentas por Cobrar
suma

Proveedores

Capital de Trabajo

Incr. enel Kde
T. Bruto

‘Incr, en el Cap, de
Trabajo

(sin tomar efec.

min. rec.)

Polfticas de Capital
de Trabajo (dfas)

Gastos Erogables
Costo de Ventas
.Ventas Netas

COS. VEN,




ADR!

Conto s¢ puede ver en las Aplicaciones, sc considera un rubro especial para las inversiones de la empresa
en actividades de desarroilo tecnolégico. La polftica al respecto (porcentaje de ventas, del flujo de
efectivo, elc) se deberd detallar, a la vez de ser congruente en la presentacién de todos los Cuadros

Financieros,

PLICA

A0 1

A\O 2

A\O 3

A\O 4

A\OS

L ORIGENES

Generacién Intema
Utilidad Neta
Depreciacién y
Amortizacién

Efectivo Total Aportado
Capital Social
Aport. Adicionales
Créditos
Proveedpres
Financ, Adicioal

TOTAL ORIGENES
1L AELICACIONES

Adquisicién de Activos
Activo Circulante
Activo Fijo
Activo Diferido
Des. Tecnoldgico

Reducciones de Pasivo
Larpo Plazo
Dividendos
Amort. del Finan,

Adicional

TOTAL APLICACIONES

Caja al inicio

Superdvit

Caja al Final




CUADRO XIIT ESTADO DE POSICION FINANCIERA DE LA EMPRESA

ANO ARO1 ANO2 - ANO 10
BASE

ACTIVOS:

CAJA Y BANCOS

CTAS. POR COBRAR
INVENTARIOS

ACTIVO CIRCULANTE

TERRENO

EDIF. Y CONST,

MAQ. Y EQUIP.
INSTALACIONES
MOBIUARIO Y EQUIPO
EQUIPO DE TRANSPORTE
OTROS

TOTAL ACTIVO FIIO
DEPRECIACION

ACTIVO FLIO NETO

DI¥ERIDO
AMORTIZACION ACUM
ACTIVO DIFERIDO NETO

ACTIVO TOTAL

PASIVOS:
PROVEEDORES .
CREDITOS BANCARIOS

(o}

PASIVO A CORTO PLAZO
CREDITOS BANCARIOS
‘OTROS

PASIVO A LARGO PLAZO
PASIVO TOTAL
CAPITAL:
CAPITAL SOCIAL
UTILIDADES DEL EJERCICIO

TOTAL CAPITAL
CAPITAL + PASIVOS
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CAPITULO 6. EL PLAN ORGANIZACIONAL

La presentaci6n de este plan en la parte final se debe a que los inversionistas prefieren conocer al equipo
emprendedor de manera personal, y no porque sca un plan menos importante. De hecho, sélo cuvando
se tiene un equipo emprendedor capaz de llevar a cabo el plan de nepocios gracias a sus habilidades en
diversos campos de accidn, se aumentan las probabilidades de éxito.

El plan organizacional consiste en idear las mejores estucturas administrativas, tanto del negocio en
particular como de la empresa, de acuerdo a-1a etapa en que se encuentra el proyecto. No resulta conve-

niente plantear complejas estructuras organizacionales para proyectos que dan inicio; del mismo modo,
" una empresa de base tecnolégica con importantes oportunidades de crecimiento, no puede mantener una
estructura similar a la que tuvo en sus orfgenes,

Muchos emprendedores tienden a menospreciar la administracién del negocio; o bien, contratan los
servicios de administradores sin experiencia en campos tecnoldgicos, de alto riesgo o de mercados muy
dindmicos. El hecho de que una persona cuente con una Maestrfa en Administracién de Negocios no
implica que tenga la capacidad para solucionar los problemas de una empresa de base tecnoldgica.

6.1 ESTRATEGIA

La estrategia es la definicin del futero de a firma, tomando como punto de partida su misién. En el
caso de una empresa establecida que inicia un proyecto tecnolGgico, la estrategia se verd reforzada con
su implementacidn; sin embargo, de no existir una estratepia éste es el momento para establecerla.

Si la estrategia existe pero no contcmplaba proyectos tecnolGgicos como fortaleza de la empresa, se
justificard ante los inversionistas el cambio propuesto. La nueva estratepia definird qué se espera de la
tecnologfa: dinero, prestigio, posiciones de negociacién, €tc, considerando entre otros los siguientes
puntos, -

- Definir a cudnto asciende la recuperacién de cada peso invertido en la operacién comin de la
compaiifa para tener asf una base comparativa contra lo generado por un proyecto tecnoldgico;
Ja recuperacién tecnolGgica deberfa ser, 2 lo menos, en relacién de 4 a 1 (esto es, por cada peso
invertido, en IyD se recuperan 4). Resulta conveniente comparar, en Io posible, contra e} sector
industrial. ’

- Determinar cudnto tiempo duran los productos de tecnologfa propia en en el mercado, en relacién
_ al resto de la lfnea de Ja empresa. De esta manera no sélo se mide su obsolescencia sino que se
determina la estrategia para cada familia de productos. Se determina una politica de dindmica,
como establecer un porcentaje de los productos que no per en el Jo mis alld de

cierto tiempo,

- Cufl es la proporcién de los productos resultado del desarrollo de tecnologfa propia, en
comparacién a lfnea total; asf, cuando se mantiene una proporcién de productos tecnol6gicos
mayor al 10% del total, la emp estd aprovechando debidamente sus esfuerzos en IyD; pero
si esta relaci6n es mayor al 80%, muy probablemente se estén desviando recursos a la generacién
de conocimientos basicos, o bien, no se estd haciendo énfasis en la comercializacién de ¢sos
productos. . ‘
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La estrategia es una herramienta administrativa; y no se inicia la administracién del negocio una vez que
s¢ de cuenta con el producto, sino desde sus primeras etapas de desarrollo. El concepto TRIAD (gue se
explica a detalle en el capflulo 7), desarrollado por el Instituto Politécnico Rensselaer, indica el
fundamento del proyecto es su administracién; por lo que resulta conveniente planear en qué momento
se contardn con los servicios de personas expertas en tales funciones.

De no contarse con una estrategia la empresa se verd forzada a realizar ciertas acciones que normalmente
no llevarfa a cabo. La estrategia permite decidir ¢l lipo de innovaci6n a realizar, entre Ias que sc cuentan
las siguientes:

1. Las innovaciones de sistemas complejos: requiere fuerte investigacidn y grandes recursos
econdmicos; su aplicacién se di en el largo plazo. Generalmente estos proyectos no son
desarrollados por empresas mexicanas (ain cuando excepcionalmente grupos industriales
mexicanos, como Vitro, mantienen la tecnologfa m4s avanzada en el mundo).

2. Las innovaciones radicales presentan-cambios tecnol6gicos drdsticos y ocasionan modificaciones
industriales, como aparentemente lo serd la biotecnologfa, 0 en su momento la electricidad.
Surgen de 1a constante aplicacién de los avances cientificos y requieren inversiones significativas,
aunque su aplicacién se d4 en el mediano plazo. El apoyo gubernamental es fundamental, por lo
que su aplicacién en México es limitada (jJa prioridad de nuestro gobierno es el ahvxo de Ja
pobreza).

3. Las innovactones graduales permiten la supervivencia de la empresa y se derivan de mejoras que
no cambian radicalmente los productos, procesos o equipos existentes, ni implican "grandes
esfuerzos de investigacién. Esta clase de innovacion €s mds palpable en la industria como factor
econémico que los otros dos tipos y es la mds recomendable para pafses como el nuestro; la
mayorfa de los avances tecnoldgicos logrados en México se refieren a este tipo.

Cualquicra que sea el tipo de innovacién, el elemento fundamental en su éxito es el tiempo: mientras
més rdpido se convierta la investigacién en ingresos, mejores son los resultados.

6.1.1 Conflictos. Cuando la organizacién cuenta con emprendedores trabajando juntos, la mejor
manera de obtener resultados inmediatos es a través del control de sus actividades. Sin embargo, esta
palabra no siempre es bienvenida; menos con tecnélogos acostumbrados a la libertad

de investigacién. Ain cuando la estructura.sea la adecuada a la misién de la empresa, en ¢l momento
cn el que se encuentran involucrados recursos humanos de alto nivel, Ia probabilidad de conflictos es muy
alta,

Un conflicto surge como la complicacién de pequefios mal entendidos que se convierten en un problema,
para desembocar, precisamente, en un conflicto. Sin embargo, existen formas de -disminuir la
probabilidad de ocurrencia. Antes que nada, hay que detectar si existe alguna de Ias siguientes
caracterfsticas en el ambiente laboral, como pueden ser:

-~ Niveles jerdrquicos ambiguos
Conflictos de intereses

- Barreras en Ia comunicacién

~ Dependencia de una de las partes
~ Asociaci6n de las partes
Conflictos previos no resueltos
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- Una vez identificado el origen del conflicto, habrd que conocer el enfoque de la parte involucrada., Al
plantear un objetivo comiin se crea una 2ona de acercamiento que, normalmente, serfa a solucidn préctica
y objetiva de cierta cuestién relativa al funcionamiento del proyecto o la empresa. De modo que los
enfoques particulares se conviertan en un enfoque comdn, sin que ello implique ceder.

Una causa comiin de problemas en proyectos tecnoldgicos es la duracién del proyecto; por ello, los
mecanismos de control, asl como el determinar melas parciales a los Gerentes de las Areas involucradas,
evita en cierta medida la creacién de situaciones conflictivas.

6.1.2 Cultura Empresarial. El personal que labore en la empresa deberd estar conciente de los
" problemas que existen, la forma en que e atacardn y el compromiso de lograr el éxito. Es mucho mis
fécil asegurar la calidad y establecer normas operativas desde el inicio de Ia operacién, que una vez que
han surgido ciertos vicios; por ello, se deben determinar las acciones que se llevardn a cabo en este
sentido, tales como programas de capacitacidn, reglamentos internos, mecanismos productivos, normas
de calidad internas, buscando la mayor eficiencia productiva posible, atin cuando los lotes de produccién
sean muy pequedios. Todo ello establece Ia cultura empresarial y, de acuerdo a como se haya planeado
e impl do, serd la deseada por los inversionistas.

Desde el inicio de operaciones de la empresa o del nuevo negocio, debe contemplarse que habrd
competencia a nivel internacional -ain cuando el producto o servicio final sea tecnolégicamente nuevo
0 no se conozca esa competencia- por Yo que todos estos mecanismos estardn enfocados a la
competitividad en mercados extranjeros.

Dentro del Diagndstico Tecnolégico se habrd determinado el nivel del sector industrial en general, asf
como el de 12 empresa. El conocimiento de este nivel sirve como herramienta para determinar, como
objetivo en el corto, mediano y largo plazos, el nivel cultural a alcanzar,

Llevar a cabo plancacién estratégica implica crear no sélo los mecanismos que hagan recordar 2 los
inversionistas la importancia de los proyectos de mediano y largo plazos, sino involucrar a toda persona
que labore en la empresa cn Ia cultura empresarial que permita los mejores resultados econémicos.

6.2 ORGANIZACION

6.2.1. Organizacién y Administracidn. Se determina la relacién de la empresa con otras firmas, atn
cuando sea informal, asf como la capacidad tecnol6gica y de negocio de aquéllas. Igualmente, se
ideran los dentes laborales, cuando sea el caso. Cuando resulte conveniente, habrdn que
manejarse diferentes tipo de organizaciones, dependiendo de la intensidad con que se lieven a cabo nuevos
proyectos y negocios. La innovacién no sélo involucra a los aspectos téenicos del proyecto, sino.a la

administracién misma.

Muy probablemente Ja administracién inicial de 1a empresa sea familiar; esto no es ninguna limitante por
el momento, y mientras el negocio se consolida. Sin embargo, habrd que planear cémo se irdn
incorporando elementos externos a la familia para fortalecer las 4reas de negocio y comercializacion,
incluyendo a Directores Generales profesionales,

Es importante hacer mencién de la composicién del Consejo de Administracién y su actividad y
experiencia anexando un resumen de su curriculum. Tal informacién servird para la toma de decisiones.
Resulta conveniente hacer referencia al Cuadro 1, donde se explica la manera en que un capitalista de
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riesgo determina la manera de participar en el proyecto, dependiendo de factores técnicos y
administrativos.

De igual forma, se debe determinar ¢! organigrama y los cambios previsos, tales como la bisqueda de
nuevos capitalistas y el ofrecimiento de cierto monto de acciones, mostrando asf el nivel en el que se
encuentra el nuevo negocio tecnoldgico, de acuerdo al mismo Cuadro I.

6.2.2 Futuro de la Empresa. Independientemente de Ia consolidacion de la empresa, se establece su
futuro, ya sea planteando como objetivo crear una familia de productos, nuevas versiones, diversificacién
del negocio, etc. Deberdn quedar establecidos los proyectos por venir, ademds de documentar los que
vayan surgiendo durante la operacién de la empresa, Es muy importante establecer metas en cuanto a
niveles de ventas, creacién de empleos y penetracién en nuevos mercados buscando siempre los mayores
beneficios y desechando 1a idea de mantener una empresa pobre con empresarios ricos. La estrategia que
ha seguido Japdn en cuanto a su mercado interno, ha sido invertir conti en sus pl de modo
que existe la versatilidad tecnoldgica que les permite modificar los productos y servicios en funcién de
1a demanda.

" Los proyectos de infraestructura y de investigacién bdsica, que presentan resultados econémicos en el

largo plazo, se buscardn oportunidades de negocio mds o menos inmediatas. El mantenerse como
empresa tecnoldgica implica beneficios comerclales muy importantes; pero, en el momento que se olvida
el desarrollo de Ja tecnologfa y se le relega a un segundo plano, se presenta el peligro.de hacerse
obsoletos.

6.2.3 Tamailo de la Empresa. Se deberd considerar la generacién de empleos gracias a la
implementacién del proyecto: en qué niveles, cudntas personas y durante cudnto tiempo -honorarios-,

Este rubro debe apoyar al tamafio plancado de la empresa, pues si el numcro es limitado, se podrd dar
mejor nivel de vida a los involucrados en la operacién de la emp G se tiene establecido
que cada empleo de alto valor agregado -esto es, de alta tecnologfa- arrastra de 7 a 10 empleos de baja
tecnologla en un perfdo de dos affos (datos del Rensselaer Polythecnic Institute).

Es conveniente determinar el nimero mdximo de empleados. Una compafifa con pocos tiene Ja ventaja
de modificar sus objetivos rdpidamente; y cambia incluso de piro si el panorama tecnolégico se ve
modificado., Por otro lade, las empresas medianas o grandes son capaces de contar con dreas
especializadas en gestién tecnoldgica. En cualquiera de los dos casos, se debe considerar que se busca
un crecimiento importante de la firma y una fuerte capitalizacién de la misma, pues estas dos son
herramientas que le dan capacidad competitiva a 1a misma.

Como se verd mds adelante, en la estructura propuesta para empresas de base tecnolfgica, la
comunicacidn informal que evita papeleo y-burocratismo interno, s6lo puede darse en organizaciones
pequefias. Por ello, habrd que planear la ubicacién y labores que realizardn los empleos que
eventualmente surjan,

Igualmente, los aspectos legales deben cuidarse muy especial tanto la prc ién industrial como
el arranque y la futura negociacién, deben estar avalados por un experto en aspectos legales. Inchiso,
la comercializacién se puede ver frustrada por detalles de este tipo. )

6.2.4 Capital. Se determina la participacidn de los accionistas en el presente y futuro y la manera en
que serd mangjado -nuevos accionistas, se preveen capitalistas de riesgo, ete,- ademds de determinar, en
principio, €l monto a capitalizarse, las polfticas para el capital contable, el posible tencdor de acciones -
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corporativos que, incluse, pueden operar sin ninglin empleado, evitando el reparto de utilidades, por
ejemplo-. El capital, debidamente administrado, es el recurso gue hard crecer a la empresa.

Habrd que dejar de lado la polftica de mantener siempre la mayorfa de las acciones. Probablemente, un
capitalista 0 una empresa con mds recursos pretenda adquirir la mayor parte de la compaiifa. El motivo
por €l que se di6 inicio al negocio es obtener los mayores beneficios econdmicos posibles; asf, resulta
mejor ser el dueiio del 10% de una empresa que vale 100 unidades, que poseer ¢l 51% de una que sélo
vale una unidad. La capacidad administrativa es limitada, por lo que de lograrse el éxito planeado, se
requerirdn de elementos que hagan posible su consolidacidn; tales elementos inyectarédn capital y expe-
riencia, sin que ello signifique el abandonar el proyecto.

Resulta conveniente la asesorfa de especialistas en aspectos contables y, cuando se tenga capacidad, contar
con un Area Contable.

6.2.5 Diagnésticos y Pronésticos. A diferencia de! Andlisis Industrial, mediante el cual se determina
el nivel competitivo del Andlisis Industrial, mediante el cual se determina el nivel competitivo de la
empresa en determinado sector, al realizar estas actividades se fija el punto de partida tecnoldgico y se
definen los objetivos competitivos de la empresa, gracias al desarrollo tecnolégico. Tanto el diagndstico
como el prondstico tecnoldgico se elaboran igualmentc para empresas nuevas como para las ya
establecidas, e involucran desarrollar cierta estructura administrativa para su éptimo funcionamiento.

El diagnostico es el andlisis de cmo se encuentra la compafifa en comparacidn con el medio en el que
se desenvuetve, desde el punto de vista tecnoldgico, considerando como limitantes el estado del arie
conocido; de aquf que se deba llevar a cabo un diagnéstico intemo y otro extemo.

1. Diagnéstico Intemo: elaborando una matriz similar a la utilizada en Ia Estructura del Mercado,
se determinan fuerzas y debilidades detectando las 4reas que requieren mayor ateacién. En las
empresas de base tecnoldgica el drea del conocimiento son las fueries y las débiles, las de
manufactura y calidad.

Muchos mercados ro satisfacen ningién hébito: se propicia uno nueve, por lo que 1as debilidades
tecnolégicas deben reforzarse de modo que influyan lo menos posible en el desarrollo "normal®
del negocio, Si bien el habito no estd perfectamente definido por ser nuevo, habrd que evitar, en
lo posible, que resulte complejo modificar el producto o servicio final; y. . 1 en sus caracterfs-
ticas ffsicas o en las cantidades a producir a través del desarrollo de tecnologfas flexibles,

2. Diagn6stico Externo: Se determinan amenazas y oportunidades. El nivel de mostandad de nuevos
negocios tecnoldgicos es muy alto, y lo es adn mds en la diffcil situacién econémica por Ia que
estd atravezando el pafs; la aversién al cambio y a la toma de riesgos son situaciones que se deben
considerar, de inmediato como , sin importar el tipo de la tecnologfa que se encuentre
en desarrollo,

El medio industrial puede estar atravezando malos momentos, como la industria de
electrodomésticos.  Sin embargo, de-toda mala situacién es posible encontrar oportunidades de
negocio. Crisis implica la posibilidad tanto de desaparecer como de surgir con gran fuerza; el
detectar oportunidades en momentos de crisis involucra importantesbeneficios econdmicos.
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Al establecer el plan se considera la dindmica de la competencia. Esto es, de qué manera el
sector industrial en el que se moverd el negocio estd llevando a cabo proycctos tecnoldgicos; y
de qué manera se ha organizado. Asf, la actualizacién del andlisis industrial, como todo elemento
componente del plan de negocios, permitird mantener una organizacién éptima en todo momento.

Los ciclos tecnolégicos, cuya duracién aproximada es de 40 afios, impactan en el largo plazo en la
economia de una industria o de un pafs, En estos momentos, las dreas de desarrollo de nuevos
materiales, informdtica, desarrollo de software, biotecnologfa, nuevas fuentes de energfa, cerdmicos y
la prestacién de servicios, marcan [a pauta en cuanto al nuevos ciclo teenoldgico se refiere, Cualquier
empresa que quiera impactar seriamente en Ja economfa y que pretenda mantener niveles competitivos

reales, tendrd que desarroltar alguna de esas dreas. Asimismo, la mano de obra y Ias materias primas
" presentan, cada vez, menos valor dentro de los productos finales.

En cuanto a las amenazas, éstas deben detectarse lo més pronto posible, de modo que se lleven a cabo
las acciones que pongan en peligro al negocio. Quienes mejor la detectan y mejor aprovechan las
oportunidades, son aquellas personas que cuentan con experiencia en el manejo de negocios. Es ésta otra
buena razén para contar con gente calificada en la administracién de negocios.

Pronésticos. Al realizar un prondstico Vtil para el plan de negocios, se pretende detectar, con €l mayor
sustento informdlico posible, cudl serd el ambiente que afectard de manera directa al negocio y a Ia
empresa misma durante su desarrollo. El hecho de realizarlo en el apartado de la Organizacién se debe
a que el ambiente futuro serd enfrentado no por las 4dreas de desarrollo, sino por las dreas administrativas,
mismas que funcionardn como "pararrayos”.

Ademds de considerar Jos aspectos sociales en los que influya el ambiente futuro esperado, asf como los
eventuales cambios que provoque el proyecto mismo, se deberdn considerar los siguientes aspectos.

1. Econémico: Cudl serd el escenario econémico regional o nacional,

2. Tecnoldgico; Cufles serdn los principales cambios en cuanto a tecnologfas usadas por los clientes
de 1a empresa.

3. De Mercado: Cudl serd el crecimiento y comportamiento del mercado en el que la empresa estd
compitiendo.

6.3 ESTRUCTURA

Sin importar el giro de la empresa ni el grado de innovacién del proyecto, cualquier estructura
administrativa es el resultado de un proceso a través del cual se distribuyen los niveles de autoridad para
realizar determinadas actividades, a través de un sistema de comunicacién.

La estructura involucra la creacidn de Areas que simplifican el mando de los individuos. Elementos
como Asesorfas y Areas de Apoyo (Staff) se presentan conforme crece la empresa. Tradicionalmente,
Ia deparmamentalizacién se realiza con base en las funciones de Ia empresa, situacién que did origen al
concepto de Organizacién Funcional; variantes de ésta son las organizaciones por ubicacién- geogréfica,
por producto y por cariera de clientes. La gran mayorfa de las empresas mexicanas s¢ organizan bajo.
estas estructuras. . :
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En ambiente innovativo, donde el ambiente tecnolégico y comercial es muy dindmico, la comunicacién
dentro de la empresa no puede ser vertical, ni darse dentro de Departamentos muy especializados, como
resulta en una estructura tradicional,

Las estructuras tradicionales tienden a operar mecdnicamente, mientras que las estructuras innovativas
estdn disefiadas para operar orgdnicamente; esto es, como 4reas independientes que mantienen una
comunicacién lateral, cambiando de jerarqufas de acuerdo a las habilidades requeridas por los proyectos
que se lleven a cabo. Asimismo, el nivel de comunicacién tiende a ser informal, evitando el papeleo.

La estructura de la empresa de base tecnoldgica tiene como fundamento 1a capacidad de los recursos
humanos de las 4reas de la organizacién; a diferencia de las estructuras tradicionales, donde,
generalmente, sélo los ejecutivos cuentan con altos niveles académicos. .

La departamentalizacién se convierte en e} elemento que diferencia a una estructura tradicional de una
innovativa. Si bien son varias las estructuras innovativas propuestas por diferentes autores, las més
utilizadas son “Por Proyecto® y la “Matricial". En México se han puesto en marcha estructuras
innovativas; por ejemplo, en Industrias Resistol, que implanté las Unidades Estratégicas de Negocio; sin
embargo, generalmente regresan a estructuras mds o menos tradicionales. Otra tendencia en la industria
nacional es la disminucién del tamafio de los Grupos Corporativos procurando que cada negocio
administre sus propios recursos de la manera en que parezca més conveniente.

El Centro de Investigacién de Condumex, que es la institucidn nacional privada més grande dedicada al
desarrollo de teenologfa, cuenta con una organizacién por proyectos-funcional, cuyas caracterfsticas se
discuten m4s adelante. Tanto en ¢l caso de Resistol como en el de Condumex, los Grupos Corporativos
han dado su lugar a Grupos de Gestién, tanto tecnolégica como financiera.

La Estructura Matricial, presentada en la Figura 6.1, pretende crear un ambiente de interrelacidn entre

los diversos tecndlogos, sacrificando la delimitacién de responsabilidades y, por ende, creando un
ambiente propicio para la creacién de conflictos.

DIRECCION

TECNOLOGO  TECNOLOGO TECNOLOGOI
I A B c

PROYECTO A

TROYECTO B

Figura 6.1 Estructura Matricial
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Este tipo de estructuras tiene su origen en los grandes proyectos acroespaciales norteamericanos de
mediados de siglo; actualmente es usado por diversos Centros e Institutos de IyD gubemamentales en
todo el mundo. Sin embargo, parece obvio que su aplicacién en el sector privado es bastante limitado,
debido a 2 factores; el requerimiento de gran infracstructura y el ambiente conflictivo que genera.

El funcionamiento de la estructura matricial es el siguiente: el Gerente Funcional, esto ¢s, el que tiene
a su cargo el Departamento de Tecnologfa A, B o C, de acuerdo a la Figura 1, determina quién serd ¢l

Gerente de determinado proyecto, con base en la cxpencncxa de los miembros componentes del equipo
desarrollador, bisicamente,

Por su parte, ia Estructura de Proyectos, resulta muy dindmica, pues cada Gerente de Proyecto reporta
directamente al Director de la institucién. En empresas pequefias, ese tipo de estructuras suele operar
con cierta eficiencia, como ocurre en la industria del software en México, donde cada proyecto es
dirigido por un responsable que gestiona directamente con los directivos de la empresa para la cual se
encuentran trabajando. Son 2 los problemas fundamentales de esta estructura; se pierde contacto entre
los Gerentes de diversos proyectos, adn cuando se trate de una misma empresa; y, tal vez culminando
€l proyecto y cuando aiin no se empieza uno nuevo, se reasignan los equipos de Lrabajo, con las consi-
guientes pérdidas de eficiencia en la distribucién de la gente.

1a propuesta de esta Tesis en este sentido, va referida a usar la Estructura por Proyectos-Funcional,
siempre que Ia empresa cuente con un tamafio suficiente para no mantener una némina donde todos los
empleados tengan funciones gerenciales. La Figura 6.2 muestra tal estructura.

I 1

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
SISTEMAS TIPO A SISTEMASTIPO B
1 I
)
‘COORDINACION COORDINACION COORDINACION
PROYVECTO X PROYECTO Y PROYECTOZ PROYECTOW
I

L 1]
l FQUIPOS DESARROLLADORES I FQUIPOS DESARROLLADORES

Figura 6.2 Estructura por Proyectos-Funcional

En una estructura como esta, el Gerente encargado del Departamento de cada sistema o tipo de tecnologfa
tiene el control absoluto sobre el proyecto que se encuentra desarrollando. Los tiempos muértos disminu-
yen de la siguiente manera: cada persona integrante del equipo desarrollador se estd especializando en
un Sistema determinado; en la industria del software, estas personas pudieran convertirse en los -

i de tenimi de proyectos en los que estuvieron involucrados en su desarrollo, con cieria .
lecnologfa muy especifica. Como se sefialé anteriormente, este tipo de Estructura es uuhzada por .
diversos Centros de xnvesugacxdn privados en México,
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En un ambiente dindmico, la reestructuracisn es inevitable; sin embargo, firmas como General Motors
procuré convertir sus unidades operativas en pequedias unidades de negocios, pasando de 5 grandes
blogues a mis de 20 pequefias unidades. El resultado fue tan malo que, a los dos afios de haber
recstructurado la organizacién se di6 marcha atrds. En México, Industrias Resistol mantine una
estructura con base en Unidades Estratégicas de Negocio, con resultados igualmente deficientes. Si bien
otras muchas firmas funcionan adecuadamente bajo estructuras innovativas, estos ejemplos muestran que
no es f4cil implantarlas,

6.3,1 NEAR. Estas son las siglas de una fdrmula desarrollada por Jeffry Limmons, cuyo objetivo es el
determinar el potencial emprendedor de cada grupo que inicia un negocio de base tecnolégica.

N =EXAXR
Donde: N es el potencial del Negocio
E es la calidad y Experiencia relativa del grupo emprendedor
A es la Atractividad y durabilidad de la oportunidad del negocio
R es ¢l compromise de los Recursos humanos

Cada elemento se califica de 1 a 10; el valor obtenido es el potencial de negocio. Si bien el resultado
es relativo y la calificacién se realiza con base en pardmetros subjetivos, brinda la oportunidad de generar
cierta experiencia en cuanto al potencial de-negocio de nuevos proyectos para, paulatinamente, utilizar
1a férmula sisteméticamente,

La capacidad de los recursos humanos involucrados en el desatrollo ¢s vital para determinar el potencial
de negocio. Si bien en México la evaluacién de proyectos se realiza con base en datos financieros, es
cierto que ello tiende a cambiar en el corto plazo. La polftica del gobicrno federal se sustenta en el
apoyo a la micro y pequefia empresas que no cuentan con una estructura productiva importante, por lo
que sus principales activos son los diferidos; sélo cuentan, pues, con un buen fndice NEAR,

No cualquier evalvador cuenta con las habilidades necesarias para determinar el nivel del potencial de
negocio. Este fndice pues, sirve al emprendedor como unidad de medida para calificar al inversionista
polencial siempre que el NEAR haya sido determinado obje(ivamente.

Un emprendedor difiere considerablemente de un mventor. afn cuando ambos pres:nten altos niveles
creativos, de acuerdo a la figura 6.3. Aun cuando los inventores tienen prestigio en cuanto a su nivel
creativo, son muchas Jas ideas que s6lo quedan en esto, en ideas. Un verdadero emprendedor, como se
describe en el Capftulo 1, cuenta con otras caracterfstica, ademds del alto nivel creativo.

z
g 8 ALTO INVENTOR EMPRENDEDOR
5 =
EB
g 2 BAIO PROMOTOR ADMINISTRADOR
<
BAIO ALTO
- HABILIDADES ADMINISTRATIVAS Y -
- CONOCIMIENTQ DEL NEGOCIO -

Figura 6.3 Quién es Emprendedor?
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"Si bien todo grupo emprendedor cuenta con cualidades naturales, existen algunas mds que son
aprendibles, o al menos, fomentables, ¢omo:

1. Respuesta posiliva a retos
2. Aprendizaje de los errores
3. Iniciativa personal .
4. Perseverancia y determinacién

Si bien en el capftulo 1 se muestran las caracterfslicas bdsicas de un emprendedor, estos iiltimos 4 puntos
. deberdn quedar plasmados en el Plan Organizacional, mediante la comprobacién de actividades realizadas
por el grupo emprendedor en este sentido.

6.3.2 Arens Criticas. Ciertas dreas dentro de la empresa, y mds aln, aquéllas que se encuentran
relacionadas con el proyecto de tecnol6gico, resultan erfticas en el Plan de Negocios. Asf, la debida
protecci6n industrial, 1a puesta en marcha de una lfnea de produccién, el contar con los operarios que
tengan la experiencia suficiente en el manejo de ciertas Ifneas de productos, permisos y licencias, etc,,
pueden convertirse en elementos muy importantes en la puesta en marcha del negocio. Por ello se
identificardn tales dreas criticas, indicando cudles serdn los mecanismos de contrel y de retroalimentacién
que permitan disminuir fesgos.

Resulta fundamental la aprobaci6n, ticita o explfcita, de la Direccién General, asegurando rapidez y
mejor gestién; de lo contrario se corre el riesgo de dar prioridad a lo urgente sobre lo importante.

Se determinan los papeles criticos; puede darse el caso en que, al inicio del negocio, sélo exista una
persona por drea, o una que cubra varias funciones, Entenderemos papeles criticos como “los cumplidos
por determinadas personas involucradas en el proceso de innovacidn tecnolégica, y abarcan funciones
cuyo adecuado desempeiio es indispensable para el éxito de este proceso”, de acuerdo a la definicién det
CIT (Centro para la Innovacién Tecnolégica de la UNAM).

6.3.3 Gerencia del Proyecto. Si bien Ia administracién en su totalidad generalmente se encuentra
involucrada en el desarrollo del negocio, se requiere de un Gerente del Proyecto que cuente con ¢l nivel
de responsabilidad suficiente para determinar su destino. Este Gerente cubrird el perfil que el grupo
emprendedor le asigne a la funci6n, sin que ellos s¢ convierta en un premio; esto es, hay que actuar en
funcidn del beneficio del negocio. Si se quiere premiar a una persona que lo merece pero no cubre el
perfil, habrd que optar por otro tipo de recompensas que beneficien a Ja empresa. Muchas veces este
puesto se destina a las personas con mayor antigiiedad, o a personal externo, E! emprender un proyecto
tecnoldgico no implica modificar en su totalidad la operacién de la empresa; asf como tampoco mantener
eternamente costumbres de trabajo.

Se deben limitar al detalle las funciones de cada drea componente de la firma, concientizando a los
responsables de que se estd buscando beneficios para la empresa que repercutirdn en benceficios personas;
y no beneficios personas que s6lo provocardn problemas.

Por ser un proyecto en el que la habilidad y conocimientos tecnolégicos influyen de manera determinante
cn el resultado final, se hard .énfasis en su expericncia y capacidad, incluyendo un resumen de su
curriculum, asf como la experiencia de los técnicos que soportan el desarrollo de tecnologfa. El principal
recurso con el que cuenta toda empresa es el humano y, en buena medida, los inversionistas basardn sus
decisiones en la capacidad de las personas involucradas.
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Eventualmente resultard conveni que el Gerente del Proyccto, diseiie polfticas de contratacién de
personal, incluso cuando se trate de personal administrativo (siempre que tenga refacidn con ¢t proyecto).

Resulta muy diffcil manejar el crecimiento acelerado, mismo que involucra administrar un negocio
establecido y no uno nuevo. La crisis por la que atraviesa el gerente de un negocio de rdpido
crecimiento, se muestra en la Figura 6.4,

Empresa Nueva ----------------> Empresa Establecida

Crisis Probable:

Erosién de la cultua y ambiente emrpendedor .

Confusién, resentimientos en el personal debido a papeles, responsan-
bilidades o metas, amgibuas '

Fallas administrativas

Lucha de poder, informacién e influencia

Delegacidn contra autonomfa y control

Demasiada especializacién administrativa

Mecanismos operativos y de control no previstos

Conflictos con los fundadores originales

Figura 6.5 La Transicién Emprendedora

El administrador de negocios de répido crecimiento se verd haciendo frente, asimismo, a las sigui
caracterfsticas operativas;

- Cambios const. En much esta caracterfstica parece ser la unica constante en el

P

negocio, ofreciendo un clima de inseguridad igualmente constante.

B Los tiempos de desarrollo se compdmen.- Un gran reto para cualquier Gerente de proyectos
tecnolégicos es el responder eficientemente a los rdpidos cambios internos y externos.

- Las comunicaciones, toma de decisiones, estructuras y procedimientos son informarles.

6.3.4 Piedras Aogulares del Negocio. Este concepto, aplicado administrati te por ¢l Dr. Pier
Abetti al proceso de innovacién, consiste en detectar cuéles son, dentro de cada empresa y de acuerdo
al modelo que se presenta en el Cuadro XIV, los puntos criticos en el desarrollo de cada proyecto.

El proceso de innovacién tecnolégica mostrado en el Cuadro XIV se divide, de acuerdo al modelo
utilizado, en 4 etapas, mismas que utilizaremos como fundamento para detectar las piedras angulares. de
proyectos de base tecnoldgica; sin que necesariamente se trate de proyectos innovativos. . En la figura |
6.4 se muestra, de manera resumida, el proceso de innovacidn tecnolégica. Como se puede ver, cada '’
piedra angular se encuentra intercalada con relacién a la etapa de desarrollo. :
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ETAPA PIEDRA ANGULAR
1. Generacidn de la Idea 1. Propuesta de IyD
2. Incubacidn 2. Plan de Negocios
3. Implementacién 3. Prucba de Mercado
4. Difusién

Figua 6.6 E! Proceso de Innovacién TecnolGgica

ETAPA 1: GENERACION DE LA IDEA. La gran mayosfa de las innovaciones exitosas tienen su
origen en una visién de negocio, y no de un sustento técnico. De este modo, resulta obvio que el grupo
emprendedor tendrd como primera prioridad la obtencién de recursos, de toda fndole.

Antes de cualquier cosa, el grupo emprendedor requiere crear un ambiente propicio para la formacién
de negocios dentro de la organizacién, que permita cl libre flujo de ideas. De manera ideal, las
innovaciones tecnoldgicas deberfan presentarse de la siguiente manera:

- Ir acorde a necesidades, actuales o potenciales, de mercado
- Desarrollo acorde a las tendencias tecnolégicas
- Seguir 1a estrategia global de 1a cmpresa

Grandes corporaciones cuentan con sistemas formales e informales para promover el surgimiento de ideas
innovativas. Tal es el caso de 3M, que permite que los empleados utilicen el 20% de su tiempo laborat
en el desarrollo de proyectos personales; en caso de que el proyecto vaya acorde a Ia estrategia de Ia
compaiifa, se le asignan fondos para su culminacién, quedando como Gerente de! Proyecto el promotor
original. Situacién similar ocurre en Texas Instruments y, en México, en Industrias Resistol.

Primera Piedra Angular: La propuesta de IyD. Dentro de este ambiente o proceso inicial se presenta
Ia primera piedra angular, consistente en la propuesta de IyD, que puede resultar muy variada,
dependiendo de la estructura organizativa, el tamafio de la empresa, etc.

Esta propuesta se refiere a escribir el inicio formal de la idea, para lo cual podrfan disefiarse diversos
formatos, férmula comiin en los grandes grupos; de modo que toda idea tenga un antecedente formal,
Sin embargo, la casi totalidad de las pequeffas empresas no llevan a cabo este proceso inicial, de modo
que el injcio se formaliza una vez realizadas las primeras pruebas de laboratorio o de campo,

En esta etapa resvita poco conveniente hacer énfasis en informacidn cuantitativa camo precios, volimenes
de produccidn, etc. Resulta mucho mejor elaborar un Perfil de la Propuesta, ct iendo informacid
similar a la mostrada en 1a Figura 6.7

OBJETIVOS. Si el proyecto es exitoso, qué se requerird
de las dreas de negocio y tecnoldgicas para desarrollarlo?

STATUS. Cuil es el status tecnoldgico de la compaiifa para llevar a cabo el proyecto y
cudl el nivel de la competencia para copiarlo?
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PLAN. Cudles serdn los prablemas técnicos a resolver y cudles sus posibles soluciones?
Probabilidad estimada de éxito, considerando determinadas tarcas por ejecutar,

METAS, Cudles son las metas especificas y medibles, y en qué fecha se dardn?

BENEFICIOS. Si sc obtienen los éxitos esperados, cudles serdn los beneficios
alcanzados?

RECURSOS. Qué recursos resultan fundamentales, tales como personal clave, equipo y
recursos econémicos?

RIESGO, Cuiles son los principales riesgos tecnol6gios y comerciales?

Figura 6.7 Contenldo de! Perfil de la Propuesta

Este perfil evita que proyectos con pocas perspectivas de negocio sean apoyados, aiin cuando el promotor
del mismo sea un buen vendedor o algiin directivo de la empresa. Los emprendedores tecnolégicos son
malos vendedores, por lo que muchas buenas ideas no siempre son auspiciadas y son éstas, precisamente,
las ideas que no se deben perder. Cabe recordar que la compafifa Apple surgi6 cnando los directivos de
IBM no creyeron en 1a propuesta de un emprendedor. En México es muy comuin, en particular en la
industria del software, el constante surgimiento de nuevas empresas, cuyo origen han sido compaiifas que
no creyeron en ideas propuestas por emprendedores, Por otro lado, resulta muy comin, en Ia industria
nacional, iniciar proyectos para los cuales no se tienen los recursos necesarios. Al realizar este perfil,
tales consideraciones serdn de la mayor importancia,

En este momento, cabe hacer referencia a un fendmeno adn poco comun en la industria mexicana. El
"no inventado aquf”, que evita el desarrollo de proyectos cuya base tecnolégica pertenece a empresas
competidoras. Este fenémeno sdlo se presenta, en México, en grandes grupos industriales. La industria
americana es muy propensa a seguir este "principio®, por 1o que ha perdido competitividad frente a la
industria japonesa.

ETAPA 2: INCUBACION. E! iltimo capftulo se refiere a la incubacién de empresas de base
tecnoldgica. Por ello, s6lo haré referencia a ciertos pardmetros a considerar en la incubacién de negocios
tecnoldgicos dentro de empresas establecidas. Como quicra que sea, el propdsite fundamental de la
incubacién es el crear un ambiente favorable al proyecto, de modo que su desarrollo cuente con la menor
cantidad de obstdculos posible; cabe sefialar que esta ctapa sélo consume ¢l 10% de las inversiones totales
para su culminacidn, por lo que, al apoyar una idea no meritoria, no se corre el riesgo de fuertes pérdidas
econémicas. A continuacidn se presentan los principales factores de éxito.

- Se requiere una mente abierta para reconocer la potencialidad de proyectos no probados con
anterioridad dentro de la empresa. Es muy comiin que una empresa de base tecnol6gica suponga
poseer la mejor tecnologfa y encontrarse desarrollando el mejor producto. Incluso, muchas veces
se desprecian proyectos por el simple hecho de no resultar tecnolégicamente meritorios.

- Sintetizar sistemas a través de nuevas tecnoldgias disponibles, o bien, buscar alternativas técnicas.
Ambas caracterfsticas generan proyectos de base tecnoldgica. De aquf la importancia de destinar
determinado porcentaje de las ventas netas generadas por la empresa a Ja constante actualizacién
de equipos y técnicas,



80

- Persistencia metédica, Citando a Edison “la innovaci6n requiere uno porciento de inspiracién y
99% de transpiracién”.

En esta ctapa resulta muy caro el capital 'de riesgo que eventualmente se adquiera; resultard muy
improbable, de no contarse con las caracterfsticas técnicas totalmente probadas, conseguir ese tipo de
recursos econémicos, Es asf como esta etapa requiere de un patrocinador, pues alrededor de la mitad
de las innovaciones fallan durante Ia incubacién.

Segunda Piedra Angular: El Plan de Negocios. Esta etapa debiera resultar el filtro mas importante en
cuanto a recursos econdrnicos se refiere. Asimismo, resulta imprescindible conocer la factibilidad técnica
del negocio propuesto previo a la elaboracién de! Plan de Negocios.

ETAPA 3: TRANSICION E IMPLEMENTACION. Una vez aprobado el Plan de Negocios por los
accionistas o directivos de la empresa, la icidn e impl tacidn de {a idea se pone en marcha, Los
objetivos de esta etapa son los siguientes:

- La rdpida y fluida transferencia de tecnologfa de los laboratorios de IyD a Ia planta productiva,
o bien, del papel a la aplicaci6n.

- Disefiar las facilidades para el producto y la produccién de modo que se obtengan los resultados
esperados con ¢l menor costo posible.

- Reduccidn de riesgos no tecnoldgicos debidos a deficiente planeaci6n.

El plan Organizacional considerard muy especialmente esta etapa, de modo que la informacidn formal
e informal se encuentre en el lugar adecuado, a la vez que las barreras internas sean Jas m{nimas posibles;
todo ello referido, principalmente, a empresas medianas y grandes.

Asimismo, hay que recordar que se busca el méximo beneficio para la empresa; por ello, habr4 ocasiones

en las que los papeles de cada individuo cambiardn de acuerdo a las circunstancias. Esto es, alguna vez
el Director General ocupard el lugar del mensajero, sin que ello demerite su puesto; igualmente, el papel

de Ja empresa pasard de ser preferentemente desarrollador de tecnologfa a preferentemente administrador

de negocios, Incluso, el Director General podrd cambiar de persona pues el original muy probablemente

sea un especialista en alguna drea tecnolégica; su nuevo puesto, una vez iniciada esta etapa, serd el de

Director Técnico, por ejemplo, defegando sus antiguas funciones a quien tenga mayores conocimientos

de negocios, sea interno o exteno.

Tercera Piedra Angular: La Prueba de Mercado. Bste punto critico consiste en probar en el mercado
el funcionamiento del producto o proceso desarroliado, siempre dentro del compromiso de cumphr los
pardmetos técnicos que hardn de! producto un ente competitivo.

En lo posible, el producto serd puesto a prueba dentro del mercado en el que se pretende participar; esto
es, evitando que scan amigos, proveedores, clientes o familiares los que certifiquen los resultados. . Cada
persona que pruebe el producto deberd saber que se trata de una muestra y no de un prototipo. - Como
se discute en el Plan Comercial, habrd que estar tan cerca del usuario final como sea posible; la
transferencia de tecnologfa al usuario mismo se da a través de la gente, no de instructivos.' Asf, resulta
muy comifn ver cémo la publicidad de diversos productos involucra la supenor tecnologfa; csto es, se .
procura un acercamiento entre los tecnolégos desarrolladores y el usvario final. o
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Una vez realizadas las pruebas, se modifican las caracterticas que hagan del producto un ente
competitivo, considerando pardmetros bien determinados; incluso, se puede presentar la necesidad de
llevar a cabo modificaciones sustanciales, Hay que recordar que si bien Microsoft puede darse el lujo
de lanzar diferentes versiones de Windows sin que su mercado sufra reveses, las pequeiias compaiifas
generalmente cuentan con una sola oportunidad, sobre todo cuando se trata de productos de importacién.

De igual forma, habrd que considerar que un producto estard completo cuando cumple con los pardmetros
de operacidn inicizles, de modo que no se caiga en el extremo de producir la "mejor ratonera del
mundo”.

Esta piedra es muy comin en la industria del software, donde incluso se llevan a cabo auditorfas
informéticas, muchas veces referidas a las pruebas de mercado; de igual forma, puede convertirse en una
ctapa de escalamiento industrial cuando se trata de proyectos cuya dimensién resulta tan gmnde que se
requiere la construccién de plantas piloto. R

ETAPA 4; DIFUSION. Como se analiza en’el capltulo correspondiente a la elaboracién del Plan
Comercial, 1a difusién comercial de un proyecto tecnoldgico no iniciard, necesariamente, una vez
concluida la etapa de pruebas; generalmente, se promocionard en etapas previas. Por otro lado, no
resulta conveniente dejar de lado, en esta etapa final, al equipo tecnolgo, pues el usuario mismo serd
fuente del surgimiento de nuevag ideas de negocios.

De igual manera, resulta conveniente desarrollar productos que van referidos al original; esto es, crear
nuevas generaciones, tal como sucede en la industria de la computacién, donde el desarrollo del hardware
ha llegado hasta la quinta g ién de computadoras, Otro ejemplo es el relacionado a la industria
telef6nica, donde actualmente se cuenta con sisternas clectrénicos, de modo que una misma lfnea de negoc
ios, Ias comunicaciones interpersonales, ha sufido una serie de modificaciones tecnoldgicas en las que
ha estado involucrado, constantemente, un equipo tecnélogo que no ha creado diversos proyectos
desligados del negocio original, sino nuevas generaciones.
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CAPITULO 7. PARQUES TECNOLOGICOS

Y PROGRAMA INCUBADOR DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

La Administracién de Tecnologfa no sélo se d4 a nivel microeconémico, concerniente ésta a proyectos
o empresas. A nivel macro, se pueden identificar al menos dos formas de administrar Ia tecnologfa: a)
determinando la Polftica Cientffica y Tecnoldgica Nacional, misma que queda en manos del gobierno,
y b) mediante la puesta en marcha de Parques chnolégxcos y de Programas Incubadores de Empresas
de Base Tecnolégica.

Esta forma de administracién de la tecnologfa Ja llevan a cabo tante inversionistas, empresas,
universidades, gobiernos regionales o nacionales, como Institutos de Investigacién. En este capftulo se
muestran los elementos que conformun al Parque Tecnoldgico y al Programa Incubador de Empresas de
Basc Tecnol6gica,. asf como los parfmetros a considerar para su funcionamiento y administracién.
Finalmente, se plantean los elementos para desarrollar un Programa Incubador en Ia Universidad Anghuac
del Sur. .

7.1 PARQUES TECNOLOGICOS

Un Parque Tecnoldgico es una extensién de terreno de al menos 40 hectdreas donde se encuentran
establecidas empresas de base tecnolégica, mismas que no son contaminantes ni intensivas en el uso de
energéticos, y que cuentan con ¢l apoyo cientifico y tecnol6gico de una Universidad o de un Centro de
Investigacidn que mantiene niveles de excelencia. Las empresas ahf ubicadas son altamente competitivas
no s6!o a nivel regional o nacional, por ello, son muchas las compaiifas internacionales que cuentan con
unidades de 1&D dentro del Parque.

Un tercer elemento indispensable -ademds de las empresas de base tecnoldgica y la Universidad- para
crear un Parque Tecnoldgico, son las fuentes de financiamiento (bancos, sociedades de inversién,
fideicomisos, casas de bolsa) que pueden o no estar ubicadas dentro del mismo. El Parque, a través de
estos tres elementos tiene un objetivo principal: el propiciar el desarrollo econémico de la regidn en la
que estd ubicado, gracias al avance tecnolégico y a los conocimientos generados en la Universidad,
propiciando asf el surgimiento de nuevos negocios que involucren grandes rentabilidades y poca
vulnerabilidad al cambio.

As{ como los Programas Incubadores propician la transferencia de tecnologfa de la Universidad 2 la
sociedad de una manera sistemética, fomentando el surgimiento con la entidad que lo soporta, propiciando
el constante reclutamiento de alumnos egresados en esas empresas.

Al establecer las polfticas para iniciar la puesta en marcha de un Parque, se tienen que definir muy
claramente los objetivos particulares que cumplird. Esto es, si se crea un Parque Tecnolégico por
motivos polfticos, de prestigio, etc., muy probablemente no se logre impulsar el crecimiento econémico
de la regién. La dnica razén por la cual se desca que en el Parque se desarrolle alta tecnologfa es porque
con ello se impulsan industrias que no son vulnerables a los continuos cambios, ademds de ser
competitivas a nivel mundial; asimismo, cada empleo de alta teenologfa “jala" otros / cmpleos no
teenolégicos, en el transcurso de 2 afios.

Para cl correcto funcionamiento del Parque Tecnoldgico, se requiere existan todo tipo de facilidades,
como son: de construccidn, incentivos fiscales, promoci6n del Parque, etc., propiciando el aumento de
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Ia plusvalfa y consoliddndole como un centro de negocios; s6lo asf se aseguran los beneficios econémicos
que conlleva su implementacidn y se sientan las bases para su futurd crecimiento, Ademds, resulta
necesario conlar con todos los servicios urbanos posibles, como 1o son un aeropuerto internacional
cercano, zonas habitacionales para todas las clases econémicas, centros comerciales, escuelas, oficinas
guber les, zonas hotel , servicios generales, etc., mismos que deberfan encontrarse ubicados
a una distancia que no tome mds de 30 minutos de un punto a otro,

Esta distancia e infraestructura hacen atractivo para los inversionistas, industriales y futuros empleados
de las empresas que ah( se ubiquen, el cambiar su actual empleo; ademds de las ventajas en cuanto a nivel
de vida se refiere, otro motivo por el cual se requieren buenas vlas rdpidas, es el alto nivel de la
tecnologfa que se estd desarrollando, por lo que se procura exista la mayor versatilidad y funcionalidad
posibles,

Resulta necesario establecer los Ifmites f(sicos del Parque, de modo que la plusvalfa que genere el mismo
no sea aprovechada por vecinos no deseados, como zonas comerciales.

7.1.1 Antecedentes, Este tipo de Parques fueron puestos en marcha en los Estados Unidos en 1951;
el primero de ellos fue el Stanford Research Park, conocido actualinente como Silicon Valley, en la zona
de Palo Alto-San José, en California; su crecimiento ha sido tan espectacular que actualmente existen
pequeiios Parques especializados dentro del mismo. El 4rea tecnolégica es la electrdnica; actualmente,
el desarrollo de nuevos productos microelectrénicos y biotecnolégicos han tomado un lugar importante.,
Ademds de ser el primero, es el que mds tiempo tomd para consolidarse: su crecimiento se dié hasta
después de 15 afios de iniciado. .

Otros dos parques fundadores y a los que se ha imitado su modelo de desarrollo, son el Tridngulo de
Investigacién de Carolina y la Ruta 128. El primero de cllos fue constitu{do en la década de los 50°s bajo
iniciativa del gobemador de Carolina del Norte, quien estaba interesado en mejorar la economfa estatal;
este parque cuenta con ¢l soporte de tres Universidades: North Carolina State, en Raleigh; la
Universidad de North Carolina, en Chapel Hill, y la Universidad Duke, en Durham. Gracias al apoyo
del gobernador (nétese que se requiere la p ia de un “campedn” que cuenta con los recursos de
decisién mds altas) de aquella época, s¢ logré un fuerte crecimiento econémico; entre otras, se encuentran
ah{ ubicadas unidades de I&D de las siguientes empresas: IBM, GTE, Mitsubishi Semiconductor, General
Electric y Dupont, quienes emplean a mds de 20,000 trabajadores. En cuanto al corredor de Ia Ruta 128,
ésta se encuentra ubicada en el 4rea de Boston y estuvo amparado inicialmente por el MIT;
actualmenie, las Universidades del drea (Harvard, Cambndge, Boston College) soportan adicionalmente .
al Parque.

Este modelo de crecimiento econdmico a través del desarrollo de alta tecnologfa y su adecuada
administracién, han resultado tan buenos negocios para las Universidades, para las empresas y para los
gobiernos que los auspician, que actualmente existen en prdcticamente todo el mundo; en los Estados
Unidos se cuentan mds de 300. Entre los mds exitosos de las dltimas década se encuentran el de la
Universidad de Utah, el de Texas A&M y el del Rensselacr Polytheenic Institute (RPI), de New York.

En Japén no sdlo funcionan varios Parques Tecnoldgios; sino también una c1udad tecnoléglca ¥ variag
més en el proyecto; en Corea, Brasil, Canadd y Europa Occidental bién se ha impl tado este
modelo de desarrollo, - Uno de los Parque mds impertantes en Europa ¢s el de Sophia Antypolis, en

Francia, donde iniciaron con una superficie de 40 hectdreas para contar actualmente con mds de 400.
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Cada parque tiene su tipo de industria: asf, existen algunos en los que se desarrolla electrénica, otros
donde 1a biotecnologfa, el software, nuevos materiales, cerémicas, robética, mecénica fina (megatrénica),
nuevas fuentes de energfa etc. Generalmente, dependiendo del ramo cient(fico de mds desarrallo de la
Universidad, serd el giro del Parque Tecnoldgico.

Este tipo de parques ha requerido de una larga maduracién: Carolina del Norte y Silicon Valley,
tardaron casi 20 afios en consolidarse ¢ iniciar su crecimiento; sin embargo, ain en estos dfas siguen
manteniendo importantes incrementos ¢n cuanto a resultados econdmicos y tecnoldgicos.

Atn cuando los primeros Parques lardaron mucho en dar frutos, existen ejemplos de otros cuyo éxito es

palpable en el mediano plazo (aproximad 10 afios), como los de Utah y el de la Universidad de
Toronto, asf como los europeos donde en la dltima década, se han creado nuevas empresas y edificios
de investigacién dentro de los territorios de los Parques. Recientemente, los modelos del RPI y del Texas
A&M, permiten verificar resultados en et aumento de la plusvalfa del terreno en el que se ubican, a los
5 affos de iniciadas las operaciones; estas Universidades han aprovechado el conocimiento generado cn
los Parques mds antiguos.

En ninglin caso ha sido exclufdo alguno de los tres elementos bisicos para constitufr el Parque
Tecnoldgico ~Universidad, Empresas de Base Tecnolégica y fuentes de financiamiento- asf como tampoco
se ha delegado su administracién en un Consejo 0 en un Comité. Debe quedar claro a nivel macro, y
en el largo plazo; por ello, se requiere de un “campeén” del proyecto que se comprometa, al menos,
durante los préximos 10 afios a consolidarlo, hacerlo crecer y propiciar importantes resultados econémi-
cos.

7.1.2 Etapas de Desarrollo. Un Parque Tecnolégico debe tener una plancacidn urbana similar a la de
cualquier parque industrial como los existentes en México. Las principales acciones a considerar, son:

1. Estudios de viabilidad. Mediante ¢l cual se examinen bdsicamente las facultades del “campeén®
del proyecto, del staff y la vinculacién que las empresas albergadas habrén de mantener con la
Universidad.

2 Compromiso de los inversionistas. Se destinan recursos iniciales para crear la infraestructua

bisica y durante cudnto tiempo se contard con recursos econdmicos. Hay que recordar que
administrar la variable tecnolégica requicrc no sélo de habilidades, sino' de inversiones
imprevistas; por ello, en ¢l caso de un proyecto de esa magnitud, se debe contar con el
compromiso real de los inversionistas, previendo resultados econémicos muy favorables, pero en

el largo plazo.

3. Flan maestro. Considerando ti , efl ccolégicos, modificacién del uso del suclo,
documentaci¢n de la ingenierfa necesana, reclutamiento de personal (que, generalmente, es muy
pequefio).

4. Construccién de la infraestructura, incluyendo luz, gas, agua, pavimentacién, lfneas telefénicas,

etc., asf como el disefio y Ia construcctdn del primer edificio, ademds del inmueble donde se
ubicar4 la administracién del Parque.

5. Canseguir a la primer empresa inquilina, trabajado continuamente en Tabores de promoci6n, En
" buena medida, la primer empresa instalada determina el giro y tipo de organizacién del Parque,
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6. Construccién de los edificios multi-inquilinos a ser rentados a las empresas con menor capacidad
. econdmica.

7. Crear el Plan que permita Ia creacién de la infraestructura deseada en cb futuro, atrayendo a
nuevas empresas, hoteles (sin que esto quiera decir que el parque se convicrte en una 4rea de
descanso, sino para uso de los clientes), clubes, dreas verdes, zonas urbanas, etc.

7.1.3 Superficie. Para dar inicio a las operaciones de un Parque Tecnoldgico se requieren de, al menos,
40 héctareas; este tamafio se considera e} mfnimo para contar con dreas verdes y evitar el amontona-
miento de empresas. Sin embargo, se requiere tener un buen “inventario en terreno” para la futura

instalacién de nuevas empresas, Centro de Investigacién -tanto de inversionistas privados como de la
" Universidad- zonas de uso general, como estacionamientos, zonas de recreo, urbanas, hoteleras, etc. No
necesariamente se deben poseer los terrenos aledafios, pero si debe existir la posibilidad de crecimiento
a través de adquisiciones o donaciones, en el futuro.

Un Parque Tecnoldgico inicia su crecimienta, gencralmente, a partir del tercer afio de operaciones, y su
consolidacién a partir del quinto, por lo que el "inventario de terreno” debe ser asegurado lo més pronto
posible.

7.1.4. Habitacién., Habrd que considerar que los directivos, técnicos y empleados de las empresas
instaladas en el parque requerirdn habitaci6n y dificilmente se mudardn a un lugar donde no haya casas.
Es conveniente contar con desarrollos residenciales cercanos al Parque, contemplando que se albergardn
tanto clases medias como altas. Por ello, se requiere contar con habitacién para cada clase econdmica.

Cuando se cuenta con facilidades de habitacién de inmediato, se planea la zona urbana, considerando en
todos los casos el futuro crecimiento de las empresas instaladas y del Parque mismo.

7.1.6 Infraestructura de la Zona. Constantemente hay clientes que visitan el Parque; su promocidn
intensiva es precisamente uno de los objetivos de la Administracién, Por cllo cuentan, en la mayorfa de
los casos, con instalaciones adecuadas : hotelerfa, clubes, restaurantes, etc, sin llegar a fomentar
et desarrollo turistico, pues el concepto de Parque Tecnoldgico se perderfa, ademds de verse afectada la
privacfa de los vecinos de la zona. Cuando se han creado Parques Tecnolégicos que no cumplen con los
objetivos por los cuales fue iniciado, la Universidad que lo soporta generaimente retira su apoyo, como
en el caso de los originalmente avspiciados por la Universidad de Nevada o la de Nuevo Méx\co donde
se di6 prioridad al desarrollo comercial y turfstico.

Asimismo, se debe considerar ¢l desarrollo de zonas financieras, incluyendo instalaciones bancarias, para
inversionistas de riesgo, o bien, clubes de golf, etc. Todo ello resulta favorable, siempre que no se afecte
1a vida dc los vecinos de la regidn ni se de prioridad a esta manera de fomentar el crecimiento econémico
de'la regidn sobre el desarrollo de tecnologfa, pues es ésta la principal fuerza del Parque y el tinico
elemento que permite contar con altas probabilidades de crecxmlento econdémico ‘en ¢l futuro y en
mercados altamente competitivos.

7.1.6 Arquitectura. En todo Parque hay reglamentos para el tipe de arquitectura de las instalaciones
de las empresas, el tamaiio de las dreas verdes, el tipo y capacidad de los ¢stacionamientos, etc. De esta
manera, se logra un medio ambiente 6ptimo para el desarrollo de tecnologfa; de Ia misma forma, fa
adecuada planeacidn urbana beneficia a los empleados de las mismas empresas, al vivir en lugares
atractivos; la comunidad, por su parte, se ve beneficiada con nuevas zonas verdes en lugar de industrias
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contaminantes. En cl caso concreto del RPI, los vecinos del Parque acostumbran correr en las
instalaciones del mismo, por la cantidad de zonas verdes y lo agradable del lugar.

El contar con empresas tecnoldgicamente avanzadas y con reconocido prestigio, as{ como con firmas
extranjeras que desarrollen tecnologfa, asegura la imagen del Parque, promueve la competitividad de los
inquilinos y aumenta 1a plusvalfa del mismo. Los Parques Tecnolégicos de todo el mundo son lugares
muy agradables, procurando que se desarrolle el méximo potencial en investigacién; ademds, cuentan con
eficientes dispositivos de seguridad, evitando el espionaje industrial.

7.1.7 Administracién del Parque. La puesta en marcha de un Parque Tecnoldgico responde a la
necesidad de cierta regién por aumentar o iniciar ¢l crecimiento econdmico, pretendiendo obtener
resultados tanto en el corto como en el largo plazo; sin embargo, las empresas inquilinas deben tener la
seguridad de que el Parque serd, durante muchos afios, un lugar donde se desarrolle tecnologfa de punta
y en ¢l que el ambiente de negocios sea Gptimo. Por ello, es indispensable que el lider del proyecto sc
encargue de crear y mantener el prestigio de excelencia tecnolégica; es por este motivo que su
crecimiento y administracién no dependen de cambios en el gobierno o de decisiones de grupos, sino de
una cultura empresarial de eficiencia produciva y de alta competitividad tecnoldgica.

Generalmente, los promotores de los Parques han sido las Universidades, por lo que los terrenos son de
su propiedad; éstas lo rentan a las empresas instaladas, con opcién a compm en el largo plazo (m4s de
15 aiios) para asf asegurar que no sc lleve a cabo produccién masiva de bienes no tecnolégicos o poco
competitivos, sino Ia fabricacién de productos y servicios que satisfagan ampliamente las necesidades del
mercado, aunado a 1a constante investigacién y vinculacién con ta Universidad.

También se da el caso en que los terrenos del parque se venden, procurando Ia recuperacién inmediata
de la inversién; para asegurar el desarrollo de tecnologfa, se establece ¢l uso y las limitaciones de
construccién del terreno vendido. En este caso se desaprovecha la plusvalfa que se logra en el futuro,
a la vez que 1a Universidad pierde control sobre el funcionamiento det Parque.

Por otro lado, la Administracién del Parque Tecnolégico cucnta o provee a las empresas inquilinas de
todos los servicios de comunicacién, bibliotecas especializadas, centros de cémputo, etc. Por ser las
Universidades las que generalmente soportan este tipo de actividades, no ha sido dificil brindar estos
servicios. En el caso de un Parque privado, el Mder del proyecto se encarga de contactar los lugares
donde se lleven a cabo esas actividades; por ello, se llevan a cabo convenios con Universidades que
brindan tales servicios y, en algunos casos, se procura que alguna de 1as inquilinas los brinde. Un Parque
Tecnolégico es un negocio no sdlo para los inquilinos, sino para el promotor mismo.

Igualmente, los servicios de imprenta, papelerfa, pcrmisos de importacién, elc., son contactados por la
Administracién del Parque, facilitando estas funciones a Jas empresas inquilinas.

La Universidad que soporta directa o indirectamente -cuando el promotor cs el gobiemno o un
inversionista- alcanza beneficios econémicos y de prestigio, pues se llevan a cabo convenios para que las
empresas contraten preferenterene, a sus egresados. As{, se fomenta un mejor nivel académico, una
homogeneidad en el personal que labore en las empresas del Parque Tecnoldgico y una bolsa de trabajo
bien remunerada para los egresados; por ello, se llevan a cabo convenios en los que hay beneficios
mutuos, cuando el Parque es independiente a una Universidad.

Por otro Jado, 1a Adminstracién se hace cargo de promocionar el Parque en el extranjero, con vistas a
conseguir contactos para la realizacién de negocios y de transferencia o adquisicién de tecnologfa. Se
hace pues, evidente Ja necesidad de contar con empresas que mantengan niveles de excelencia en sus
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dreas. Al mismo tiempo que se logran negocios importantes en el extranjero, la plusvalfa del Parque
crece.

La Administracién determina el tipo de industria a la que se alberga, de modo que las elegidas no sean
contaminantes ni intensivas en el uso de energéticos; igualmente, procura hacer atractivo para empresas
Ifderes el albergarse en el Parque. Una vez determinado el tipo de industria a ser desarrolladada, se
selecciona a las inquilinas, de modo que exclusivamente se produzean bienes con alto valor agregado y
no se lleven a cabo procesos productivos que no cumplan con ello © que impliquen 1a entrada contfnua
de materiales pesados o en gran escala, .

Las empresas inquilinas pueden construir con sus recursos el edificio que ocupardn, o bien, rentar alguno
de los espacios construidos por la Universidad, depende del administrador el lograr que una empresa
construya sobre un terreno que no es de propiedad y, ain cuando ésto parece poco probable, hay muchos
ejemplos, en los Parques que se encuentran operando, de ello. En cualquier caso, se debe respetar -hasta
donde sea posible- el reglamento de construccidn.

Es muy diferente un Parque Industrial a uno Tecnolégico, por lo que hay Ifmites en cuanto al tamaiio y
tipo de produccién que se lleva a cabo en Jas empresas albergadas. No es objetivo de la Administracién
crear un Parque Industrial de lujo, sino el propiciar tanto negocios tecnol6gicos altamente rentables como
el crecimiento econémico en el largo plazo y en mercados altamente competitivos,

7.1.8 Apoyo del Goblerno. Es indispensable contar con el apoyo del Gobierno, Federal o del Estado,
para la futura creacién de infraestructura urbana e industrial superior a la actual (vfas répidas, ampliacién
o creacién del aeropuerto), ademds de conseguir la donacién o venta de terrenos aledafios. También es
necesaria la agilidad en permisos, en la constitucidn de empresas, rdpida solucién de marcas registradas
y propiedad industrial, facilidades de comercio internacional, etc.

En todos los casos el gobierno puede brindar un ambiente éptimo para el desarrollo y consolidacién del
Parque. Asimismo, se podrfan obtener estfmulos fiscales para las emmpresas albergadas, aprovechar los
ya existentes -en el caso de México, un ejemplo es la deducibilidad del 1% de los ingresos netos de la
empresa, cuando este monto se destina a Investigacién y Desarrollo- o rescatando estfmulos que han sido
cancelados (Ceprofis Tecnoldgicos, en México).

Sin que se pretenda una dependencia del sector gubernamental, siemmpre serd conveniente contar con
su apoyo. Asimismo, el Gobiemo puede promover el Parque; debe buscarse apoyo similar con las
C&maras y Asociaciones industriales.

7.1.9 Criterios de Exito. Los elementos admlmstrauvos que logran hacer del Parquc Tecnolégico un
proyecto exitoso, son:

1. Planeacién. Tanto la elaboracidn del Plan Maestro de Desarrolio como la determinacion de las
metas a alcanzar, tanto parciales como en el Jargo plazo, aumentan las probabilidades de éxito del
Parque.

En el corto plazo -planeacidn operativa- se llevan a cabo las acciones que permitan un flujo 4gil
de informacién, y que crean los mecanismo de control y coordinacién.

En el mediano plazo -pl i6n tictica- se alcanzan metas parciales que permiten enfocar
debidamente Ias acciones Nevadas a cabo,
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En el largo plazo -planeacidn estratégica- se jogran las metas mds ambiciosas del Parque:
crecimiento, prestigio, etc.

Asf, se debe llevar a cabo una planeacidn en tres niveles y nunca olvidar que mientras mejor se
hayan planeado las acciones, mejor y més 4gil serd su ejecucién,

2. Mercadeo. Asf como una empresa lleva a cabo labores de mercadeo, tanto para identificar las
necesidades del cliente, su capacidad de compra, elc, para posteriormente, hacer una adecuada
promocién de su producto, la administracién del Parque deberd determinar el tamaiio y tipo de
empresas & las que se quiere llegar; su nivel tecnolégico y de vinculacidn con la Universidad; una
adecuada promocién, etc.

En éste, en definitiva, ¢l elemento que més influye es el éxito del Parque. Si no hay capacidad
de "compra™ o los clientes potenciales no pueden identificar los beneficios que implica el
establecerse ahf, no se deberfa Hevar a cabo el proyecto,

3. Inquilinos. El seleccionar debidamente a las empresas que podrdn instalarse en el Parque,
determina su nivel competitivo. Por otro lado, se deberd procurar la constante vinculacién con
ia Universidad; de lo contrario, 1a mayor fuerza del Parque se verd desaprovechada.

7.1.10 Sociedades de Inversién. Las Sociedades de Inversién de Capitales de Alto Riesgo son entidades
en las que grandes capitales son destinados al surgimiento de negocios tecnoldgicos. En Estados Unidos
ésta es ]a manera mds comtn de financiar a la tecnologfa. El capitalista invierte el dinero que requiere
el proyecto de acuerdo a la capacidad de los promotores y con base en el Plan de Negocios presentado,

En caso de resultar positiva la evaluacién que lleva a cabo fa sociedad de inversidn, ésta brinda los
recursos econdémicos necesarios a2 cambio de acciones, entrando en sociedad temporal con la empresa
solicitante. Generalmente, trabajan juntos S afios, durante los cuales el Capitalista de Riesgo, que
generalmente es experto en administracién de negocios tecnolégicos, se hace cargo de manejar a la
empresa. Al término del convenio que se haya establecido, los inversionistas venden su participacién
accionaria de acuerdo a lo ongmalmcnlc pactado, ademds de haber participado de los beneficios
econémxcos que dejé el negocio.

Los inversionistas genemlmeme no son duefios minoritarios de las empresas que participan, De hecho,
el emprendedor tecnoldgico en los Estados Unidos, sabe que en el futuro no serd €l quien decida sobre
el destino de la empresa que originalmente constituy6; sin embargo, sabe que es mejor negocio poseer
el 10% de una empresa que vale 1,000 unidades, que el 100% de una que vale 5. Por otro lado, el
capitalista de riesgo buscard obtener los mayores resultados econémicos, por lo que el tecnélogo debe
negociar cuidadosamente la venta de las acciones.

Actualmente, existen SINCAS (Sociedades de Inversién de Capital) en México, cuyo radio de accién se
limita a Ia industria turfstica. Este tipo de Sociedades se constituyen con capitales que oscilan los
- $500,000 millones; lamentablemente atin no destinan parte de esos recursos a proyectos de alto riesgo.

7.1.11 Situacién en México. En agosto de 1988, el Gobiemo del Estado de Morelos constituyd,. en
conjunto con Nafin, el Instituto de Investigaciones Eléctricas y el Centro para la Innovacién Tecnolégica
de la UNAM, un fideicomiso para !a promocién y el financiamiento del Parque Tecnolégico de Morelos,
que serd el primero de su fipe en México.
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El Parque estard ubicado a la altura de Tres Marfas, en el poblado de Huitzilac, en medio de una zona
"boscosa. A la fecha, ya se clabord el Plan Maestro y se han cubierto la mayorfa de los puntos aqui
tratados. Sin embargo, su desarrollo se ha visto frenado por varios motivos:

1. No existen, ni actualmente ni en perspectiva, zonas urbanas en la region. Por cllo, los posibles
inquilinos han rechazado su reubicacién.

2. No hay un aeropuerto intemnacional cercano,

3. Espacio reducido: 40 hect4reas sin posibilidad de crecimiento, ya que los terrenos adyacentes son
para uso ejidal. Con ello, se limita ¢l posible crecimiento a Ia vez que el impacto econémico.

4. No hay recursos econémicos para crear Ia infraestructura. Se calculz en tres millones de délares
la inversién inicial.

s, No hay, hasta el momento, ni una empresa inquilina probable.

6. El Plan Maestro no se desarroll6 con base en necesidades de crecimiento econémico de la regién,

sino de acuerdo a modelos muy generales,

1. El Parque no estd cumpliendo con necesidades o habitos de los posibles clientes; ésto es, los
beneficios no son claros.

8. El objetivo principal no es €l desarrollo econdmico.

Sin embargo, 1a capacidad tecnoldgica del Instituto de Investigaciones Eléctricas y 1a fuerte promocién
que del Parque estd Hevando a cabo su Director General, podrfan disminuir los riesgos de fracaso y hacer
de esa zona un polo de desarrollo.

En el Estado de Querétaro se estdn llevando a cabo los Planes Maestros de otros dos Parques. Uno de
ellos avalado por el Gobierno del Estado y el otro por inversionistas privados, quienes estdn en contacto
con la Universidad Andhuac y el Colegio Cumbres para donarles terrenos dentro del Parque. Ambos
proyectos involucran ¢l desarrollo de zonas urbanas, sin embargo, su implementacidn ha sido lenta.
También hay proyectos en Mérida, Sonora y Aguascalientes.

Por otro lado, cabe sefialar que los Parques Tecnolégicos que ya operan en el mundo representan una
imagen y un prestigio para la comunidad, por lo que la opinién de ésta resulta muy importante. En el

caso de México, al desdarrollarse un Parque, se deberfan considerar ios efectos ecolégicos que involcura - .
su implementacién.

7.2 PROGRAMA INCUBADOR DE EMI;RFSAS

Un Programa Incubador de Empresas de Base Tecnol6gica tiene como fin el preparar nuevos empresarios
que han iniciado proyectos 1égicos o al 1le competitivos dentro de la Universidad; éstos deben
contar con buenas perspectivas de negocio, en cuyo caso el Programa brinda albergue, dentro del Campus
universitario, a esas nuevas empresas-proyecto.

Generalmente, estas nuevas compaii{as no cuentan con experiencia ni administrativa ni de manufaclﬁm;
su vinica fucrza radica en el dominio de tecnologfa avanzada que cuenta con alto potencial de negocio.
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3l o, H a
quieran la

Mediante el Programa se procura “incubar” esos negocios pe
necesaria para operar sin su tutela,

hasta que

El dar albergue e "incubacidn” a estas empersas-proyecto dentro del Campus, les permite estar en
constante contacto con los laboratorios, bibliotecas y profesores que les ayuden a solucionar sus
problemas tecnolégicos. Asimismo, permite una tramsferencia directa de los conocimientos generados
en la Universidad a la sociedad; la manera mds eficiente de lograr esa transferencia es a través de
personas, no mediante documentos o manuales.

Los objetivos que cubre un Programa Incubador son:
- " Llevar sistemdticamente, la tecnologfa dearrollada cn la Universidad al mercado.

- Promover el crecimiento econémico de la regién en la que la Universidad se encuentra: con la
actual competitividad internacional, la cantidad de empleos perdidos al desaparecer sectores
industriales completos es muy alta, tanto en los Estados Unidos como en México. La industria
de electrodomésticos ya desaparecié casi por completo en ambos paises, merced a los altos niveles
competitivos de la industria japonesa.

- Brindar la oportunidad a los alumnos de la Universidad a crear negocios tecnoldgicos que, al
incubarse, aumenten sus probabilidades de sobrevivencia y de crecimiento, en el mediano plazo.
Generalmente, cuando se da incio a un negocio, los nuevos empresarios tienen en su contra la
falta de experiencia. Mediante el Programa Incubador se aprovechan los conocimientos de los
profesores, de los consultores asociados y del administrador del Programa.

- Aseg el futuro crecimi y desarrollo del Parque Tecnolégico, cuando exista; o bien, sentar
las bases para su creacién, .

Un Programa Incubador estd formado por los siguientes elementos:

1. Empresa Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica, cuyo elemento clave es su Gerente, quien
cuenta con experiencia en gestién de proyectos.

2. E Incubadas. El el y fundamental es el emprendedor tecnolég:co quien cuenta con
ampha experiencia en I&D y con pmfundos conocimmientos cientfficos en su 4rea.

3. Consultores de Ncgocnos Asocxados Generalmente, son ex-alumnos que cuentan con amplia
exper:encxa en negocxos.

4, Clubes Tecnoldgicos. Formados, tanto por las incubadas como por empresas consolidadas, de
modo que se les brinde & las primeras la oportunidad de entrar en contacto con clientes
potenciales.

De esta manera, se busca que los proyectos desarrollados en 1a Universidad cuenten, a través del
Programma Incubador, con un ambiente favorable para su consolidacién, crecimiento y oportunidades
de negocio. Resulta obvio que la presencia.del administrador es indispensable,

7.2.1 La Incubadora. La Incubadora de empresas de Base Tecnol6gica se encarga de crar un ambicnte
en €l que a las incubadsa se les facilite su consolidacién y logren un pronto crecimiento.. “Brinda. .
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vinculacién con la escuela de negocios y con tecndlogos para solucionar problemas técnicos y
administrativos. Brinda los siguientes servicios:

- Albergue: se brinda espacio ffsico, tanto independiente para oficinas, espacios para laboratorio
y cubfculos; asf como comin, como son salas de juntas, lobby, scrvicios generales, etc. Este
espacio no es lujoso ni totalmente confortable; es, simplemente, el espacio ffsico indispensable
para operar. De esta manera, se ensefla al nuevo empresario que lo mds importante en la
consolidacién del nuevo negocio es la culminacién del producto tecnoldgico -hasta llegar a un
punto tal en el que resulte competitivo- y no la creacién de oficinas y salas de juntas que, al
menos en esta etapa, resultan poco (tiles.

- Servicios legales: el administrdor de la incubadora consigue quien brinda los servicios legales de
las incubadas., Generalmente, cuando una empresa estd iniciando sus operaciones, carece de este
tipo de servicios, y ain cuando el administrdor de la incubadora conoce los clementos legales
bésicos, no es un experto. Si, de manera particular, alguna incubada no est4 interesada en este
servicio o no cuenta con los recursos para pagarlos, no los contrata.

- Servicios contables: de jgual forma que con los aspectos legales, el contar con estos servicios para
todas las incubadas, reduce ¢l costo individual; sin embargo, no todas las empresas lo requieren,
por el tamaiio dt‘ sus operaciones, pero si es uno de los servicios que el administrador debe
conseguir, '

C- Servicios generales: tales como fotocopiado, papelerfa bdsica y comunicaciones: Ifneas telefonicas,
telefax, servicio secretaria! comdn, servicio de mensajerfa, etc. Estos servicios pueden ser
brindados o por la Incubadora o por la Universidad; como quiera que sea, ¢l Programa debe
contar con ellos.

- Servicios de negociacién: por el limitado poder de negociacién de las empresas incubadas, la
administracién de fa Incubadora les ayuda a encontrar clientes y a ncgociar con ellos. Este
servicio s6lo se brinda en caso de que la incubada asf lo requiera, pues en muchas ocasiones
preferirdn mantener en secreto su negociacién.

- Servicio de mensajerfa: algunos Programas cuentan con camionetas para mensajerfa, transporte
de personal, movimiento de matcrias primas y productos terminados. Este servicio, igualmente,
se cobra por separado y, generalmente cuentan con €l los Progamas auspiciados por invesionistas.

- Vinculacién con la Universidad: para muchos de los incubados resulta necesario hacer uso de
laboratorios, equipos de cémputo, bibliotecas, o cualquier otro instrumento de la Universidad. .
Estos setvicios pueden ser utilizados por las incubadas siempre que no afecten la vida
universitaria: ésto es, fuera de horas de clase. ,
Esta vinculacién representa una de los mds importantes servicios que el Programa brinda. Enel
caso de servicios cuyo costo es elevado, se cobra lo mismo que a un alumno; de manera general,
el uso de la infraestructura unviesitaria s gratuito,

Como se puede ver, 1a administracién de la Incubadora representa el papel fundamental en el desarrollo
de los nuevos negocios. La persona que ocupe ese puesto debe haber sido, 1 mismo un emprendedor,
ademds de contar con experiencia cn el manejo de negocios de base tecnolégica y con el soporte
académico y tedrico adecuado, La administracidn de la Incubadora cuenta con el siguiente personal: un
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Gerente General, una coordinacidn que lleve a cabo las Jabores operativas, y el apoyo secretarial bésico.
Debido a su limitado tamaiio tanto ffsico como administrativo, general una Incubadora alberga,
simultdneamente, de 7 & 15 empresas-proyecto.

7.2.2 Criterios de Seleccién. No cualquier empresa ser4 aceptada en el Programa. El criterio principal,
en todo tipo de Programa, cs el potencial de negocio que presenta su proyecto tecnoldgico; este potencial
se determina mediante el Plan de Negocios que presenta la empresa.

Generalmente, el Gerente de la Incubadora establece los lineamientos de aceptacidn; cuando el proyecto

tiene buenas probabilidades de alcanzar en éxito comercial, cuenta con avanzada tecnologfa y el promotor .

estd en constante contacto con la Universidad, pero su Plan de Negocios resulta muy limitado, el
adminsitrador d4 asistencia técnica a la empresa para mejorario o, en su caso, desarroliarlo. Si, por el
contrario, el Plan resulta aceptable pero el negocio no cuenta con base tecnolgica o no requiere
vinculacién con la Universidad o con la empresa que sustenta ¢l Programa, el proyecto no es aceptado.

En otras ocasiones se vincula al emprendedor coi la escuela de negocios de la Universidad o, en su caso,
con el drea administrativa de la cc fifa que soporte el Programa.

Un criterio de seleccién fundamental, cuando se trata de Programas auspiciades por Universidades, es
el de vinculacion de ésta con las incubadas. « De este modo, se crea el ambiente universitario requerido.

En forma general, los siguientes son los criterios de adminisién en un Programa Incubador auspiciado
por una Universidad:

1, Tecnologfa: el negocio aventura debe estar basado en una idea innovativa,

2, Las Aplicaciones: se deben conocer todas Jas aplicaciones comerciales posibles del producto a
incubar. Generalmente, el éxito comercial, cuando lo hay, no provicne ni de la idea ni del
mercado original, sino de las aplicaciones subsecuentes, Por ello, resulta indispensable que el
proyecto no sea tan especializado que no resulte aplicable a varias industrias o en diferentes

x

mercados, :

3. El lugar del do: la precisién y entendimiento del porqué del lugar donde serd comercializado
el producto final, ‘'es escencial. Muchos buencs productos no alcanzan e} éxito por su mala
ubicacién,

4, La gente: uno de los parémetros fundamentales que siempre es evaluado, es el referente a quién
es la gente involucrada y cudl es su experiencia y formacién académica. Avn cuardo
eventualmente personas que no ticnen estudios formales logran alcanzar el éxito, ésto no es
considerado como algo comiin, sino por el contrario, como una verdadera excepcidn.

s. Contacto con la Universidad: es esencial en los Programas Incubadores auspiciados por alguna
universidad, la manera e que las incubadas se benefician al contar con su apoyo. Si actualmente
no hay ningin beneficio para la incubada, cl administrador del Programa debe procurar la
vinculacién y establecer los beneficios mutuos.

7.2,3 Costo del Programa. Los servicios brindados por la Incubadora a las empresas que alberga, son
cobrados a través del pago de una renta mensual, generalmente. Sin embargo, hay ocasiones en que los
incubados no cuentan con 1os recursos para cubrir es¢ monto; aiin cuando esta situacién crea desconfianza
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en el adminsitrador -pues la incubada no es capaz de reunir siquiera el costo de una renta- en casos
* excepcionales se canjea la renta por el pago futuro de regalfas o acciones de la empresa.

En el caso de Programas auspiciados por inversionistas, siempre se busca la rentabilidad de la inversién.
Cuando son grandes compaiifas las que lo manejan, el objetivo principal es el compromiso de desarrollo
de nuevos productos o procesos durante largos perfodos, por parte de las incubadas, a cambio de un
cliente seguro, -

En el caso de Programas Incubadores auspiciados por Universidades, se pretende que no haya ganancias

econémicas; sin embargo, el cobro de los servicios, ya sea de inmediato o a través de parﬁcipacién en

~ las ventas de I empresa o participando en su capital, permiten ganancms econdémicas importantes, si ast
se planea.

Actualmente existen, en los Estados Unidos, Programas Incubadores auspiciados, tanto por inversionistas
privados como por grandes compaiifas que buscan proveedores tecnolégicos a través de la creacién de
empresas intensivas en labores de I&D y, desde luego, por Universidades.

7.2.4 Empresas Incubadas. Para poder ser admitidos en el Programa Incubador, los proyectos en
gestacion deben contar con una base tecnolépgica sélida; ésto es, basar su futuro éxito comercial en el
desarrollo de tecnologfa de punta.

El contar con avances importantes en ciencia y tecnologfa, asf como con laboratorios y bibliotecas bien
equipados, permite a la Unviersidad que auspicia al Programa mantener un gran potencial en cuanto a
fuluros negocios, ayudando asf a cubrir los objetivos de apoyo al crecimiento econémico de la regién.

Sin embargo, el desarrollar tecnologfa no es el objetivo del Programa, sino transferirla a la sociedad en
espera de resultados econémicos. Por ello, €l principal factor que califica a una incubada, es el potencial
de negocio que presenta, buscando lo siguiente:

- Que la incubada haya seleccionado un mercado adecuado, que es aqué! en el que el comprador
es poco sensible al precio del producto y éste presenta grandes oportunidades de diferenciacién.

- Que exista la infraestructura actual -en el medio requerida por el producto, que le brinde altas
probabilidades de éxito.

- Qué cuente con ¢l personal con los conocimientos tecnoldgicos suficientes para crear, tanto
alternativas del producto original, - como para solucionar eventuales problemas de orden
tecnoldgico.

- Que presente un Plan de Negocios.

- Que los promotores del proyecto sean emprendedores. Preferentemente, se busca que exlstan .

al menos, dos de los tipos de emprendedor: el de negocios y el tecnélogo.

- Que haya vinculos con la Universidad que auspicia el Programa,

Generalmente, Ias incubadas obtienen sus primeros recursos econdmicos a través de ahorros, préstainp'si :
familiares y, en los Estados Unidos, de 1os llamados “angeles®, quienes son inversionistas no expertos -
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en negocios; este tipo de capitalistas no son siempre un d dor para el imiento de las incubad
pues su poca experiencia les hace otorgar recursos sin la evaluacién necesaria.

En etapas posteriores, los recursos provienen de bancos y, finalmente, de capitalistas de riesgo; estos
dltimos son los que cuentan con el mayor potencial para hacer crecer a la naciente empresa y convertirla
en una "campeona”.

Porque precisamente se busca que esas empresas se conviertan en importantes compailfas; ésto es, no se
busca que per “estables* d mucho tiempo, sino que tengan un crecimiento exponencial,

A las compailfas constituidas por emprendedores, se les clasifica:

1 = 11

1. Empresas Mosquito. Son las micro-empresas y consisten. g 1ente, en peq
despachos o negocios no industriales sin crecimiento importante durante su existencia.

2, Empresas Elefante. Son aquellas grandes compaiifas que cucentan con un pesado equipo de trabajo
pero de "lentos" movimientos, que originalmente fueron constituidas por emprendedores.

3. Empresas Gacelas. Son las empxesas descada.s pues, ain cuando empiezan como "mosquitos de
base l6gica”, su cr do, ademds de contar con gran flexibilidad.

Cuando una empresa llega a su estado “elefante”, es recomendable dividirla en varias "gacelas”. Resulta
poco atractivo permanccer como compafifa mosquito; el motivo principal por el que se quicre crear una
nueva empresa es obtener los mayores recursos econémicos en el futuro. Y éstos, probablemente, se den
cuando los accionsitas originales ya no toman las decisiones estratégicas, han dejado de ser los principales
duefios y se dedican casi de fusiva el desarrollo de tecniologfa en dreas especfficas. Para ello,
se requerird vender la compaiifa no una sino varias veces, ademds de estar preparado para, en el futuro,
no poseer algo que ahora estd bajo el dominio total del emprendedor.

Oua caracterfstica de las incubadas son los bajos sueldos de los accionsitas. Nunca se debe pensar en
tener primero las alfombras del despacho que al tomo de la planta. Por ello, los espacios fisicos que
ofrece Ia Incubadora a sus albergadas es y sélo ple las idades bdsicas de una

13

7.2.5 TRIAD. Este concepto, desarrollado cn el Rensselaer Polythecnic Institute de Troy, New York,
consiste en la concurrencia de los tres tipos de emprendedores: el tecnélogo, el de negocios y el

capitalista.

Antes de este modelo creado por ¢l RPI, en 1a Ruta 126 y en el Silicon Valley se consideraba que, con
la presencia del capitalista de alto riesgo y del tecnélogo, se aseguraba el éxito cc ial del io de
base tecnoldgica. Sin'embargo, ésto gencralmente no resultaba cierto pues los tecndlogos no tienen
capacidad adminsitrativa y el capitalista no destina mucho tiempo er ¢l manejo del negocio; por ello,
muchos proyectos que mantenfan muy buenas perspeclivas de negocio, no lo lograban,

Adf, lo deﬁcxeme del Plan Comercial, de Manufactura 'y Organizacional mancjados por los cmprendedores
tecnolégicos, hici bl enla 1a de administracién del RPIun ) para st
este problema:

En 1a escuela de negocxos -particularmente a través de la Maestrfa en Adminsitracién- se entrena‘a -
ieros o esp icos en la administracién de la variable tecnolégica, ademds de manteneﬂus
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en constante contacto con las incubadas, de modo que estas dllimas se vean soportadas por Planes ~de
todo tipo- y asistencia técnica por parte de los alumnos, ayuddndolas en lo posible, en la solucién de sus
problemas en un ambiente de alta competitividad y constantes cambios. Ademds, resulta comin que esos
alumnos se contralen con las incubadas, ogrando la Universidad cubrir sus objetivos de transferencia de
conocimientos.

Este esquema que presenta a tres especialistas reunidos con el fin de crear un negocio altamente
competitivo, es llamado TRIAD. Y no sélo se queda ah{: actualmente estd en funcionamientoun Centro
para cl Emprendedar de Negocios de Alto Riesgo, en ¢l cual se da entrenamiento intensivo a los alumnos
afiliados.

Aun cuando es obvio, que no por el simple hecho de contar con un TRIAD completo, se ha asegurado
definitivamente cl éxito del negocio, o por tener un cntrenamiento intensivo se logra desarrollar nuevos
empresarios, si se disminuyen los riesgos y aumentan las probabilidades de éxito.

7.2.6 Consultores de Negocios Asociados. Un elemento indispensable en la formacién de empresarios
en negocios altamente competitivos es la asistencia que expertos en mercadotecnia, negocios,
administracién y lanzamiento de productos, brinden. Generalmente, un tecnélogo cree que sus
conocimmientos son tan amplios que nadie.puede darle un consejo aplicable; sin embargo, cuando se
enfrentan al mercado y las variables no dependen de sus conocimientos, su panorama cambia tan
radicalmente que requieren forzosamente de asistencia en esas dreas.

Atn cuando el administrador de la Incubadora cuenta con cxperiencia en ese sentido, muchas veces no
es suficiente como para ayudar a sus incubadas. Es en este momento que los Consultores de Negocios
Asociados al Programa dan pautas y orientacién a la nueva empresa,

Estos expertos colaboran con la Universidad sin cobrar el 100% de sus servicios pues, en el caso del RPI
al menos, son ex-alumnos que de alguna manera buscan ayudar a su escuela. Estos servicios no se le
cargan a los incubados, pues diffeilmente cuentan con recursos paraello; sin embargo, si en este proceso
tanto la empresa en gestacidn como el consullor logran algin acuerdo, éste tiltimo elabora alguna parte
del Plan de Negocios o da asistencia de manera sistemdtica a esa incubada, cobrando por separado estas
funciones. *

Los servicios que se le dan al incubado consisten en una hora de asistencia cada semana, intercaldndose
cada vez cada uno de los consultroes, Ademds, el Consultor d4 asesorfz a los alumnos de la maestrfa
en administracién de negocio (2 los emprendedores de negocio en gestacién) tando en la elaboracién de
Plangs Comerciales, como de Planes de Negocio. .

7.2.7 Clubes Tecnolégicos. Este es el 1iltimo de los elementos necesarios para que funcione de manera
éptima el Programa Incubador.

Estos Clubes estdn formados por Ios duefios de las incubadas, el Gerente de Ia incubadora, industriales
reconocidos, empresas asociadas al Programa -que no se encuentran albergadas en el Campus, pero que -
si cuentan con los servicios de los Consultroes Asociados y asisten a las reuniones del Club, cubriendo
una sucota anual- y los conferencistas invitados,

Para conjuntar a todos Jos participantes, se llevan a cabo reuniones mensuales en las que algin consultor
experto, que puede ser o no asociado al Programa, da una conferencia de algiin tema de mercadotecnia
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especifico; simultdneamente se lleva a cabo un desayuno mediante el cual se pretende haya acercamiento
entre los participantes.

Una vez concluida 1a conferencia, cada uno de los asistentes tiene un minuto para decir quién es, a qué
se dedica su empresa y cudles son sus ofrecimientos © sus requerimientos inmediatos, sin que haya algin
Ifmite al respecto; es decir, se pueden requerir socios, dinero, clientes; ofrecer servicios, productos,

en alguna cc fifa, etc. Ademds, se entrega a cada participante un directorio de los asociados
al Club y material de la conferencia. Se procura que el ambiente sea muy agradable, procurando el
surgimiento de negocios entre los asi

7.2.8 Situacién en México. De manera simultdnea al Paque Tecnolégico Morelos, el Instituto de
Investigaciones Eléctricas ha implantado un Programa Incubador, teniendo como fuente de recursos
humanos a los investigadores que laboran en €l y que tienen interés cn crear una empresa de basc
tecnolGgica.

De manera paralela, el Centro para la Innovacién TecnolSgica, que también es promotor del Parque y
del Programa Incubador, mantiene entre sus cursos uno de Creacidn de Empresas de Base Tecnolégica
en el que participan, preferentemente, investigadores de la UNAM. Con estos mecanismos, se pretende
formar el primer Programa de este tipo.

El Programa del IIE, llamado CEMIT constituy6 el Fideicomiso Parque Tecnoldgico Morelos para
administrar fondos del propio 1IE, de 1a Asociacién de Industriales del Estado de Morelos, de Conacyt
y de Nacional Financiera; cuenta con instalaciones bisicas y con S emrpesas-proyecto incubadas, ademds
de otras 15 interesadas en participar. Ya se realizaron las primeras reuniones del Club Tecnolégico. Sin
embargo, ain no se cuentan con Consultores ni Empresas Asociadas.

Por otro lado, el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) cuenta con un
Programa Emprendedor desde hace varics aflos; en él se dan asesorfa y cursos especiales en relacién a
negocios, a los afiliados. En este Programa no importa si el proyccto a desarrollar es de base tecnoldgica
ono. El ITESM firmé una lfnea de crédito con FOGAIN para ¢l descuento automdtico de hasta $10.0
mmillones por empresa, para su pronta constitucién y requerimientos bdsicos.

También el ITAM, Ia Universidad Ibcroamericana, la Universidad de Guadalajara y el Fideicomiso
Parque Zanfandila, en el Estado de Querétaro, han dado inicio, recientemente, a Programas similares;
sin embargo, no se cuentan con resultados, adn.

7.3 MODELO PROPUESTO PARA LA UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR

En esta dltima parte, se plantea un modelo informal de un Programa Incubador para la UAS. Para llevar

a cabo un Modelo Formal, se requiere de un Plan Maestro de Desarrolio; conocer.los objetivos a

mediano y largo plazo de la Univesidad y su estrategia de crecimiento, asl como el de las Escuelas

involcuradas; contar con un campeén del Programa -en los mds altos niveles de decisidn- y el

patrocinio de empresas e inversionistas que.se comprometan con la Universidad y con el ngmma en
- el largo plazo.

Asimismo, se requiere llevar a cabo un Plan de Negocios en el que queden muy claros los beneficios que
aporta un Modelo como el propuesto,
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Sin pretender ser un Plan Maestro de Desarrollo del Programa, a continuacién se plantean las

‘caracterfsticas y los beneficios generales que implica la implementacién de un Programa Incubador en

1a UAS.

7.3.1 Beneficios. Bdsicamente son dos los beneficios que le reporta a la Universidad la creacién de un
Programa Incubador de Empresas:

1,

Prestigio para Ia Universidad, Actualmente, las Universidades de mayor prestigio en México ya
tienen operando Programas Incubadores, mismos que les permiten transmitir los conocimientos
generados en sus aulas a fa sociedad. De esta forma, no sélo el alumno o las industrias que
contratan a los egresados de las diferentes Universidades evaldan el nivel académico de las
mismas, sino el sistema universitario y Ja sociedad en conjunto.

En el caso concreto del ITAM, esta institucién no tiene escuelas de ingenierfa reconocidas donde
se desarrolle tecnologfa en ninguna rama en especifico, como tampoco cuenta con Centros de
Investipacién  Tecnolégica; sin embargo, se han generado los conocimientos econémicos,
adminsitrativos y en general, de negocios, suficientes en cantidad y calidad como para iniciar su
Programa Incubador.

Una vez que la Escuela de Ingenierfa del ITAM se haya consolidado y se lleven a cabo proyectos
de desarrollo de tecnologfa, estos conocimentos tendrin una salida “natural” al mercado,
aumentando asf el prestigio de esa Universidad.

Oportunidades de negocio inmeditas para los alumnos, Actualmente, en las Semanas Académicas
de la UAS, se exponen proyectos que, si bien en la mayorfa de los casos no involcuran una
minuciosa investigacién ni alto desarrollo tecnol6gico, son potencialmente competitivos en el
mercado.  Sin embargo, esta labor no ha sido orientada en el sentido de beneficios de mayor
alcance que los que actualmente presenta,

Las Semanas Académicas dan prestigio a la Universidad, pero no forman parte de un proyecto
mayor ni reportan beneficios econémicos.

En Estados Unidos las Universidades pariiculares se¢ manejan como negocios, atin cuando sus
objenvos no son de Jucro, procurando los mayores bensﬁcxos en el largo plazo, tanto a través del
prestigio académico, como de la formacién de profesi petitivos; éstos
devuclven a la Univesidad, de alguna manera, los conocimientos ahf adquiridos, ya sea a través
de donativos, impartiendo clases, influycndo sobre decisiones favorables a la Universidad en su
ambiente de trabajo, etc.

En Meéxico, la mayorfa de las Universidades particulares mantienen objetivos similares;- sin
embargo, ain cuando en el caso particular de la UAS no sean €stas las metas en ¢l largo plazo,
si son un atractivo mds para los alumnos potenciales, tanto a nivel licenciatura como de
diplomados y maestrfas,

Si bien la Universidad Anfhuac del Sur no cuenta con laboratorios sofisiticados, ni existen Centros de
Investigacién y Desarrollo, ya se han dado los primeros pasos en cuanto a la creacién de una escuela de
negocios, a través del Diplomado en Desarrollo Empresarial. El hecho de no contar actualmente con la
infraestructura id6nea para desarrollar tecnologfa cotmpetitiva, si bien es una limitante para la
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implantacién de un Programa de este tipo es entendible, pues la UAS tiene poco tiempo de operar; sin
embargo, es este el momento en que se debe planear la vida universitaria de los préximos afios.

Ademds, el Centro de Cémputo cuenta con la infraestructura bésica para el desarrollo de software,
tecnologfa tal que no requiere de inversiones muy elevadas y depende mds de la capacidad intelectual de
quien Ia estd llevando a cabo, que de lo sofisticado de los equipos.

El desarrollo de software en paises donde la mano de obra es mucho menos costosa que en los paises
industrailizados, permite crear una estrategia a nivel industrial. De este modo, tanto la India como Brasil
han incursionado en el mercado de los Estados Unidos, que equivale a 35,000 miliones de ddlares
anuales; la meta brasilefia es alcanzar 2% de ese mercado en los préximos 5 afios. Actualmente, el
desarrollo de software en México involucra un costo equivalente al 25% de fo que costarfa hacerlo en
Estados Unidos o en Europa Occidental, .

Una ventaja copetitiva de las compafifas mexicanas sobre brasilefias e indies, radica en la cercanfa con
el mercado americano, que representa més del 50% del mercado mundial del software.

7.3.2 Plan Maestro. El Plan Maestro y Jas.inversiones a realizar se estructuran, de manera general, cn
tres etapas:

- Primera Etapa; Arranque, en el que se requiere una inversién mfnima en cuanto a infraestructura,
Sin embargo, si se deben contemplar los siguientes costos: aumento en la némina debido al
incremento de los sueldos de los Profesores Asociados; ‘el sueldo del Administrador y de la
secretaria del Programa; papelerfa e insumos bésicos, etc. Asimiso, se debe contemplar el costo
de Ia elaboracién del Plan Maestro de Desarrollo.

El Plan Maestro formal toma entre 6 meses y un afio de elaboracién, después del cual se puede
iniciar e! Programa, inmediatamente; ésto es, de decidirse llevarlo a cabo, iniciarfan las
operaciones durante el semestre que inicia en septiembre de 1990, permitiendo el reclutamiento
y evaluacién de empresas-proyecto interesadas en participar, de manera simultdnea a la
elaboracién del Plan Maestro.

- En la Segunda Etapa, se debe contemplar la creacién de la infraestructura, referida ésta a equipos
de cémputo; biblioteca especializada en administracidn de nuevas tecnologfas, creacién de
negocios y administracién de empresas; laboratorios, equipindolos de acuerdo al perfil de
industria a desarrollar; salones destinados exclusi e alos ded creacién del Plan

de Estudios para Emprendedores, .Asimismo, sc deberdn sentar las bases de la Maestrfa en
Administracién de Negocios de Base Tecnolégica y prever Ia creacién del puesto de coordinacidn
de! programa, quien se hard cargo de los aspectos operativos, Por otro lado, se requeritén
paquetes de software y creacién o adaptacidn de oficinas y salones para juntas.

- En la Tercera Elapa, que es a largo plazo, se creard la infraestructura en edificios, equipos
destiniados a ]a Maestrfa, biblioteca para el Programa, pago de Consultores Asociados y aumento
en materiales de trabajo, como papelerfa, luz, agua, eic.

Se requiere pues, un Plan Maestro en que quede claro el retorno de 1a inversién para 1a UAS, as{ como
los beneficios intangibles esperados.
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Una manera en que la inversién no recag sobre la Universidad y ademds ayuda a consolidar las
habilidades de gestién del emprendedor, es a través de la operacidn de una fnea de crédito que se
contrate con algin fideicomiso. El ITESM cuenta con una lfnea mediante la cual el empréndedor
evalvado por Ia administracién del Programa, recibe de inmediato hasta cierto monto (de $5.0 millones
a $10.0 millones) para gastos de inicio; el plazo en que se paga este crédito es de largo plazo (mis de
4 aiios) y lo cubre directamente el emprendedor.

Otra manera de ayudar al emprendedor es a través de Ja vinculacidn de la UAS con inversionistas de
riesgo o industriales que estén dispuestos a invertir recursos cn el Programa.

Por otro lado, al determinar un Modelo especifico para la UAS, se tiene que plantear objetivos, tanto en
cl mediano como en el largo plazo, tomando como acciones de base las siguientes,

- El Diplomado. Para que éste mecanismo funcione como sustento del Programa, en el mediano
plazo se deberfa enfocar hacia la administracién de empresas que se encuentren en mercados
altamente competitivos; para paulatinamente darle el enfoque de administracién de tecnologfa.
Para ello, se requiere de una mayor participacién de ex-alumnos de la Escucla de Ingenierfa,
quienes cuentan con conocimientos bdsicos de los aspectos de produccitn y de disefio.

En el largo plazo, el Diplomado debe servir de sustento a la Maestrfa en Administracién de
Negocios; el enfoque de 1a misma serfa ¢l del manejo de la variable tecnoldgica, para lo cual se
requerird del dominio de herramientas matemdticas y elementos de fivica; de esta manera, se
promueve que los alumnos que cursen esta maestrfa sean preferentemente egresados de alguna

de i fa. Asimismo, la Escuela de Ingenierfa deberd estar fuertemente involucrada
en el manejo de 1a Maestria y en el desarrollo del plan de estudios.

Una ventaja adicional para la UAS al implementar una-maestrfa con estas caracterfsticas, radica
en que actualente ninguna Universidad brinda esta alterntiva. En Estados Unidos, Universidades
commo ¢! RPI y el MIT cuentan con Maestrfas en Adminsitracién de negocios con este enfoque.

El Centro de Cémputo, Este Centro se convierte, de acuerdo al modelo propuesto, en el sustento
tecnolégico del programa, en primera instancia. En el mediano plazo, se considera el brindar
servicio de informdtica administrativa a grupos industriales o empresas que no tengan planeado
el llevar a cabo inversiones en este sentido.

De esa manera, se logra la recuperacién econémica de la inversién en el mediano plazo, ademds
de brindar a los alumnos recién egresados la oportunidad de vincularse inmediatamente con esas
empresas.

En el largo plazo, el Centro requerird inversiones en infraestructura, por un lado, y en paqueterfa
de software, por el otro.

Un nicho de mercado para la UAS, al respecto, se encuentra en dominar los aspectos productivos

-2 través de software, Actualmente, algunas empresas s¢ encargan de dar el servicio de aumento
de la productividad mediante 1a implantacién de sistemas como el Mappix 0 el MRP II; en Ja UAS
se entrenarfa a los alumnos afiliados al Programa, en el manejo de este tipo de software. .Si
ademis se brinda ent iento en negocios, el alumno afiliado desarrolla sus habilidades
emprendedoras. S
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- Las Semanas Académicas. Esta es la fuente de proyectos para el Programa. En el mediano plazo
se documentan los prototipos exhibidos, sc organiza la informacién y se lleva a cabo un estudio
de mercado de los proyectos que presenten mayores oportunidades de negocio; los alumnos que
los diseflaron y desarrollaron son los primeros emprendedores tecnolégicos; quien lleve a cabo
el estudio de mercado es el emprendedor de negocios: Estos ltimos deberfan surgir de entre los
alumnos del Diplomado, quienes para obtener el Diploma debieran presentar un documento que
ayude a comerciallzar los proyectos presentados en las semanas académicas,

En el mediano plazo, se debers contar con el apoyo de industrias, de laboratorios y de otras
universidades, mediante convenios, para llevar a cabo en sus instalaciones las investigaciones o
desarrollos necesarios, Las semanas s¢ convieten asl en la fuente tecnoldgica de la UAS ain
cuando no se cuente con laboratorios sofisticados; en el largo plazo, éstos serdn indispensables.

7.3.3 Albergue No Permanente. La empresa-proyecto incubada requerird espacio fisico bdsico para su
operacion;-asimismo, en alglin lugar debers llevar a cabo sus labores administrativas,

El Programa propuesto no contempla, en su inicio, el dar albergue permanente a las Incubadas, sino el
facilitar el uso de determinados salones y un cubfculo para ser utlilizado como oficinas de los nuevos
emprendedores; acceso a la biblioteca, al” Centro de Cémputo, a los salones de disefio y & los
laboratorios.

De esta forma, si el programa, durante su evaluacién, no ha cumplido con los objetivos previstos, no
habr4 fuertes inversiones perdidas; asimismo, el crecimiento del mismo es gradual y no se hacen fuertes
erogaciones que, normalmente, no serdn recuperadas en el corto plazo. Sin embargoe, un Programa
Incubador deberd ser apoyado constantemente, una vez que se haya decidido su funcionamiento.

7.3.4 Requisitos de Admisién. Este Programa no puede incluir, en su arranque, exclusivamente a
proyectos de alla tecnologfa, caracterfstica que en el largo plazo resulta deseable para asegurar el éxito
de los incubados en mercados competitivos. Se limita a empresas-proyecto que hayan estructurado su
Plan de Negocios con base en un proyecto novedoso o con potencial de mercado y que, en etapas
posteriores, pueda ser mejorado sustancialmente en cuanto a sus aspectos tecnolégicos se refiere.

Los proyectos para dar inicio al programa, serdn ios presentados en las Semanas Académicas que cuenten
con mayor potencial de mercado.

Inmediatamente se procura Ia vinculacién de los alumnos que desarroliaron ¢sos proyectos con profesores
de la UAS que puedan mejorarlos técnicamente, empaquetarlos, adminsitrarios y lanzarlos al mercado.
Asimismo, se requiere brindar toda la ayud requerida en cuanto a propiedad industrial se refiere.

Paralel e, los al del Diplomado desarroflardn Planes de Negocio, o bien,‘ de Mercado,
Comerciales, de Manufactura, Financieros y Organizacionales que sirvan de soporte a estos nuevos
negocios. .

Mediante esta vinculacién, los proyectos desarrollados en 1a UAS liegan de una manera sistematica al
mercado. Quienes hayan disefiado y desarrollado e} producto o proceso a comercializar son los
emprendedores tecnolégicos y cuentan con el apoyo de expertos en manufactura, finanzas y negocios que
les permitan aumentar sus probabilidades de éxito,
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Otro requisito indispensable de admisién, en la primera etapa, es que el proyecto haya sido desarrollado
' por alumnos, pofesores o ex-alumnos de la UAS: sélo asf se aseguran beneficios para la Unviersidad.

7.3.5, Costo. Enla primera etapa, los alumnos deberdn contar con la mayor cantidad de apoyo por parte
de los Profesores Asociados y no mediante cursos o clases especialmente disefiadas para el programa.

Actualmente, el ITESM cuenta con cursos de finanzas, arranque de nuevos negocios y de aspectos

administrativos, desde la mitad de 1a carrera, que tienen créditos se pueden cursar en sustitucién de

algunas materias. Asf, los alumnos integrados al Programa pueden ir desarrollando sus habilidades

emprendedoras ademds de contar con el soporte tedrico bdsico, sin que ello implique el descuidar la

~ formacién académica principal, De esta manera, ¢l costo para el alunmno es el mismo que para cualquier
otro.

En la UAS, en la primera etapa, serfan varias las alternativas en cuanto al costo para el alumnos
incorporado al Programa:

- A través del Diplomado. De esta mancra, se¢ paga la colegiatura correspondicnte al Diplomado
y, cursdndolo simultdneamente, se tiene acceso al uso de Ias instalaciones y demds beneficios del
programa; se exlcuye a los alumnos que no presenten proyectos con enfoque industrial o que no
sean competitivos. .

- Como una materia. De esta manera, se cobra la incorporacién al Programa semestralmente,
inciuyendo el costo de laboratorios y Centro de Cémputo, sélo una vez -desde luego, el gasto de
papel, requerimmientos de laboratorios, estacionamiento, etc, serdn gastos independientes-

- Renta. Esla es Ja manea més comun de cobrar los servicios en las Universidades de los Estados
Unidos. Mediante el pago de la renta se tiene acceso a los beneficios del Programa y a recibir
albergue; asimismo, se cobran por separado los gastos en que incurra el incubado al hacer uso
de laboratorios, Centro de Cémpute, Biblioteca, etc.

7.3.6 Profesores Asocindos. La fuerza del Programa Incubador de 1z UAS radicaria en el prestigio y
conocimientos de algunos profesores. Se buscarfa asociarse con ecspecialistas en negocios, aspectos
legales, contables, manufactura, ingenierfa, finanzas y disefio,

Estos profesores, en la primemra etapa, darfan asesorfa en su tiempo libre, o bien, en determinadas horas
estipuladas por ellos. En el mediano plazo, una vez creados los cursos especiales para el Programa, estos
profesores no sélo dardn asistencia, sino clases relacionadas a temas especificos. El costo de este
profesorado altamente calificado, corre por cuenta de la Universidad, y se recupera parciaimente a través
de la renta que pagan los incubados. !

7.3.7 Administracién del Programa. Asimismo, se deben determinar las funciones del Gerente del
Programa, que lo es también de la Incubadora.

Esas funci sedn, principal e, de Gestién ante inversionistas ¢ industriales, promocionando’ al
Programa como un ente de la Universidad; de apoyo a los incubados en cuanto a la oracién de negocios
se refiere; de filtro para la admisién de empresas-proyecto; de vinculacién entre los' emprendedores y sus
posibles soluciones, de cualquier fndole que sean los problemas a los que s¢ enfrente.  El perfil del
Administrador debe ser parecido al de los empendedores. '
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7.3.8 Consultores Asociados. En los Programas Incubadores existentes en Universidades americanas,
el contar con consultores profesionales expertos en negocios es una de sus fuerzas. Con su participacién,
Los emprendedores adquieren conocimentos prdcticos a los que de otra manera sélo mediante muchos aiios
de trabajo tendrfan acceso.

En el caso de la UAS, este elemento resulta indispensable y para ello se deber{a contar con ex-alumnos
de la Universidad Anghuac, en un inicio, para posteriormente “reclutar” ex-alumnos de 1a UAS. Incluso,
Ios profesores del Diplomado son candidatos potenciales.

Como quiera que sea, el contar con los servicios de estos consultores una hora a la semana -para cada
incubada- ademds de 12 cdtedra que impartirdn en el Diplomado o en la Maestrfa, es un elemento que
sirve para crear ¢l ambiente de negocios adecuado.

7.3.9 Ex-alumnos Asociados. Igualmente importnte resulta el contar con la experiencia, adn cuando sea
limitada, de los ex-alumnos que se encuentren trabajando cn 4reas afines a los objetivos del Programa.

Un mecanismo es a través de la creacidn de un Directorio de ex-alumnos cor lizado, y
Hevando a cabo reuniones periSdicas para que los emprendedores intercambien conocimeintos con ellos.
Asimismo, los ex-alumnos tendrén acceso a participar en el Programa, siempre que cubran los requisitos

de admisién; en muchos casos, s61o cuando se cuenta con experiencia profesional se gestan los negocios.

7.3,10 Ciub de Negocios. Este elemeato del Programa cumple con varios propdsitos: crear un ambiente
de competitividad; ofrecer oportunidades de negocio, tanto a los incubados como a los profesores y ex-
alumnos asociados; conocimiento de téenicas de mercadotecnia mediante las conferencias ofrecidas por
expertos en negocios.

El Club funcionarfa de ]a siguiente manera: una vez al mes se retinen los asociados al Programa, se invita
a un conferencista a dictar una pldtica de negocios; posteriormente, se solicitan y ofrecen los servicios
requeridos por cada participante,

Ademds de los asociados se invita a Centros de Investigacién reconocidos, para que participen en el Club;
esta vinculacién traer§ el recl i de expertos en tecnologfa, que por ¢l momento es la parte débil
del Programa. Otros invitados serdn industriales reconocidos para que participen no slempre como
conferencistas. Incluso, participar con otras Universidades resulta conveni en el amt de
negocios que se pretende crear.

7.3.11 Recomentaciones. Como ya se anoté al inicio de este tema, el Modelo propuesto es informal;
para Hear a cabo uno Formal, se requiere elaborar un Plan de Negocios mediante el cual las autoridades
de la UAS determinen si el Programa Incubador debe implementarse o no.

Sin embargo, este Programa brinda tan buenos resultados a la Universidad que resulta conveniente, por
cualquier Angulo que sc le evalide, su implementacién. De hecho, el llevarlo a cabo puede convertirse
en una necesidad para la UAS, en el largo plazo, por lo que habrén de considerarse las acciones para
mantener cierto nivel y prestigio.

Las recc daci son en el sentido de elab cuanto antes el Plan de Negocios correspondiente, .
empatdndolo con los objetivos de largo plazo de Ja UAS y con su filosoffa de operacién. ~‘Ain cuando,
las inversjones en el largo plazo resulten considerables, los beneficios son mucho mayores.
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Y no s6lo éso, Se debe considerar este Programa como la base para crear un Parque Tecnoldgico
orientado hacia industrias altamente competitivas y no intensivas en el uso de energéticos. Actualmente
la UAS se rodeada de espacios fIsicos no productivos pero que, de acuerdo al crecimiento de
la ciudad, pronto se4n cojuntos residenciales en los que se hard uso intensivo de agua, luz, gas, etc, ¥
en los que se creard contaminacién. Con un proyecto adecuado, incluso se podrfa obtener la donacién,
en su caso, de ¢50s terrenos.
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CONCLUSIONES

En esta Tésis se analizd y discutié la manera de medir el riesgo de un proyecto tecnolégico al desarrollar
un plan de negocios, y no un estudio de preinversién cldsico. Para ello, planted opiniones de expertos
en Ja matcria e ideas personales que he desarrollado a través de mi experiencia como promotor y
evaluador de proyectos tecnolégicos dentro del Programa de Desarrololo Tecnolégico de Nacional
Financiera (hasta agosto de 1989, en Fonei, fideicomiso adminsitrado por el Banco de México).

Si bien, en los Estados Unidos, Japén y en algunos paises europeos la realizacién de este tipo de trabajos

resulta hasla cierto punto comtin, en México lo mds parecido son tos documentos téenicos efaborados por

. diversas instituciones de fomento, como Fonei y Fogain. Este trabajo cosidera el ambiente de negocios
nacional hasta finales de 1990 y, por sus caracterfsticas, resulta tinico,

Antes de proponer mis conclusiones, quicro recordar dos supuestos que he manifestado en este trabajo.
El primero se refiere al concepto de planeacién usado en csta Tésis, mismo que no se limita a seguir una
serie de lineamientos propuestos. Involucra llevar a cabo una serie de acciones que se van corrigiendo
y retroalientando conforme avanza el proyecto. Esto es, la planeacidn, desde este punto de vista, es un
proceso y no una metodologfa; ademds, supone la presencia de "proyectos” como principio bésico de
negocio.

Lejos de ser un simple término, el proyecto es una actitud empresarial muy cercana al emprendedor.
Supone Ia capacidad de culminar trabajos en un ambiente incierto, que sélo se puede controlar al planear
la manera de hacerle frente.

En un proceso de planeacién estratégica el dc » base rep ta las polfticas generales de opeacién
de determinada empresa. De esta manera, el segundo supuesto se refiere a que, al hablar de un Plan de
Negocios, no hago referencia a la elaboracidn de un documento, sino a la puesta en marcha de un proceso
que refleja por escrito, en lo posible, su evolucién. Y considera no sélo la posibilidad de "negociar® o
aprovechr ciertas oportunidades, sino emprender y consolidar ciertas habilidades en una empresa.

Bsto es, una empresa no es igual a un negocio. El "Plan de Negocios” no se refiere al control de una
inversidn, sino a sentar las bses de una empresa que no se pretende desaparezca en el futuro, sino que
permanece y mantiene una actitud emprendedora y de enfrentamiento a los riesgos que va encontrando.

Bajo estos supuestos, la primera conclusién a la que lleg6 consiste en que cuando se desarrolian negocios
polenciales cuya base es tecnoldgica, donde el riesgo se multiplica por diversos factores no siempre
controlables, 12 plancacion juega el papel principal, ain por encima de la tecnologfa misma, de las
consideraciones comerciales y de la capacidad dircctiva de los involcurados.

La metodologfa de planeacién de proyectos de base tecnolégica que propogo en este doumento sirve para
medir riesgos, considera que todos los proyectos de desarrollo tecnol$gico, por su naturalcza propia, son
completamente diferentes uno del otro,.

Asf, esta Tésis no es sino una gufa para el plantamiento de posibles problemas considerando diferentes
posibles soluciones. Y es como llegé a mi segunda conclusién: de la misma manera que proponga que
un plan de negocios se retroalimente y corrija constantemente, todo documento que pretenda ser un -

verdadero auxiliar en el proceso de planeacidn debe ser contfnuo, buscando mejores soluciones en cada )

nueva versién, De hecho, consideraré concluida mi labor una vez que este documento se convxena en
un producte de software de venta masiva, en el ambiente de negocios y tecnolégico nacional, 'de modo
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que los diferentes conceptos aquf propuestos resulten fiicilmente actualizables y adaptables a cada sector
industrial.

La tercera conclusidn consiste en que el factor humano es ¢l elemento mds importante en ef desarrollo
de proyectos tecnolSgicos, En su libro " Vengure Capital Investing", David Gladstone recomienda apoysr
con capital de riesgo a emprendedores honestos y con gran capaciidad laboral. Igualmente resulta
indispensable en ¢l concepto TRIAD, cuando son tres las personas involucradas ¢on diferentes habilidades
quienes coordinan sus esfuerzos en un proceso de planeacién; y de esta manera, las probabilidades de
éxito aumentan considerablemente,

La cuarta conclusién radica en que la evaluacién de un proyecto tecnolégico con base en el Plan de
Negocios, resula fundamental. Es, desde mi punto de vista, ¢l documento adecuado para conocer a fondo
las caracterfsticas del proyecto. Y solamente evaluando constantemente 1a vida de un negocio, se llega
a dominar la tecnologfa involucrada y se proponen soluciones adecuadas a cada momento.

Ailn cuando no se uuhccn los conceptos vertidos en este documento, lodo proyecto debe estar sujeto a
un proceso de evaluacién, tando con las rec daciones y ¢« ias, sin dejar de
involucrarse 1o mds a fondo posible. El lugar 6ptimo para una cofrecta evaluacién debiera ser en la
empresa misma, pues es ah{ donde surge el proyecto con st enfoque comercial; y las primeras personas
en evaluarlo, los socios del negocio,

La ultima conclusién estd referida a los Sistemas Incubadores de Empresas de Base Tecnoldgica y
Parques Tecnolégicos; 1a alta competitividad de las empresas mexicanas se dard en el largo plazo; pero
solamente si se realizan esfuerzos en este sentido. Esto es, invirtiendo en proyectos de alto riesgo-alto
rendimiento.

Una de las maneras poco tradicionales en que una institucién educativa contribuye en este objetivo es
mediante la creacién de este tipo de Sistemas donde, ademd4s del beneficio econdmico y en prestigio para
la Univesidad, se presenta una vinculacién directa con el sector industrial, caracterfstica de la que adolece
pricticamente todo el sistema educativo nacional, .
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