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DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES

INTRODUGCION

Debido a que en ias ultimas dos décadas México se ha incorporado al proceso de
globalizacién pagando un precio muy alto en perdida de empresas y empleos que nos
empuja a convertimos en maquiladores y fabricantes de componentes bdsicos, (la
estructura empresarial mexicana esta compuesta principalmente por micros y pequefias
empresas que se dedican en su mayoria a la manufactura y comercializacién) aunado a
la falta de compelitividad de nuestras empresas se hace necesario acelerar {a creacion de
empresas tecnolégicamente autosuficientes, incrementando los esfuerzos para lograr la
atticulacién de cadenas productivas y en particular desarrollar empresas competentes en
el nivel de empresas integradoras, asi como en el nivel de la primera capa de
proveedores (Empresas confiables).

El objetivo principal de esta tesis es proponer una estrategia a las empresas
mexicanas que les permita aplicar mecanismos de mejora continua de su competitividad
mientras aseguran el cumplimiento de una normatividad, buscando lograr una mayor
participacién dei sector privado en estas tareas de desarrolio tecnolégico.

El desarrollo de esta tesis se apoya en trabajos realizados durante 40 afios, con
mas de 350 empresas industriales, comerciales y de servicio por un grupo de
investigadores compuesto por exitosos empresarios, investigadores y consultores.

E! presente documento abarca tanto el desarrollo de tecnologias duras {equipo.
proceso, producto y operacion) como el de tecnologias blandas {gestion comercial,
desarrofio humano y logistica), seffalando con base a la experiencia de este grupo de
conocedores las areas que tienen mayor potencial de superacion, en los sectores
productivos mexicanos; con la Gnica finalidad de contribuir con ideas para el redisefio de
nuestra pelitica industrial y tecnoldgica, estableciende propuestas practicas  y
describlendo las nutas que han ilevado al éxito a muchas empresas mexicanas y
extranjeras.

Por esta razén este trabajo subraya la importancia de ubicar a la tecnologia y su
planeacion como una funcién administrativa nueva y de alta prioridad, que asegure la
congruencia de la estrategia tecnoidgica con la estrategia general de la empresa y que
tome en cuenta la funcion técnica y de desarrollo de recursos humanos, como una
palanca de crecimiento y desarrolio

Aunque muchos dicen que su activo mas valioso es la gente y el conocimiento, en
la mayoria de los casos es lo que se sacrifica, cambia o desperdicia con mayor facilidad,
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esta tesis pretende dar a la empresa una herramienta que le permita medir su Capital
Intelectual en una unidad, en un momento dado, y medir su variacién de un momento a

olro para generar programas de mejora continua.



CAPITULC 1 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICO
DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES

1. -PROBLEMATICA MACROECONOMICA

1.1. IMPACTO DE LA GLOBALIZACION

ENTORNO MACROECONOMICO
Para tener una idea del tipo de economia de México y hacia a donde se dirige en

su estrategia econdmica realizaremos una breve descripcion de los tipos de economia y
alguna de sus caracleristicas.

SISTEMA ECONOMICOS'

DESARROLLO
Neolberalismo Economia centralmenta
Economia desamoliada de Planificada
mefcado i (Francia, Halia)
{U.S.A Japén, Alemania)
MERCADO PLANEACION
Economla periférica de Economla Socialista CENTRAL
Mercado, con propiedad Tercermundista
Estatal mayoritana {URSS hasta1990, Cuba)
(México, Chile, Argentina)}
SUBDESARROLLO
ALGUNAS CARACTERISTICAS
ECONOMIAS Taza de Ingreso Ingreso Ingreso Calidad de
alfabetizacion % bajo medio alto vida
UsD UspD UsD %
Economia
desarrollada de 96 2,820 7,880 19,000 89
mercado
Economia
centralmente 97 1,300 3.200 6,200 87
Planificada
Economia
periférica de 98 950 1,120 4,470 40
mercado
Economia
socialista 35 370 850 2,640 30
Tercermundista
México S0 270 1,752 3,780 70

{1} LLOYD Gc. Reynolds Principios de Microeconomia p. 155-157
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ALGUNAS CARACTERISTICAS DEL NEOLIBERALISMO?

Una expansion de la economia basada en la iniciativa privada

Los mercados deben ser abiertos (Libre acceso)

Se debe garantizar la propiedad privada

Debe haber una estabilidad monetaria

Cada empresa debe asumir su responsabilidad de sus inversiones, si una empresa
quiebra, el estado no debe rescatarla

» Debe haber constancia en Ia politica a través de fa cual se disminuye el riesgo de
actores econdmicos.

ALGUNAS CARCTERISTICAS DE LA GLOBALIZACION

Eliminacion de fronteras y regulaciones (Tramites, aranceles, etc.)
Complementariedad entre sectores y empresas

Establecer nuevas leyes (Autor intelectual, ambientales, etc.)

Disminuir reglamentaciones para poder establecer corporativos plantas en los
diferentes paises.

Ampliar mercados.

Aumentar opciones al consumidor

Las empresas tienden a la economia de escala

Reduccidn de costos en transporte y embarques

Sobre la base de la descripcién anterior México se caracteriza por tener una
economia mixta, que esta orientada a una economia de mercado periférico, con
propiedad estatal mayoritaria y con una tendencia a la economia de mercado desarrollada
(Neoliberalismo).

Dado el proceso de globalizacién, iniciado hace casi cinco décadas por Kennedy
a través del GATT y del acuerdo de Bruselas para unificar tarifas arancelarias han
acelerado el crecimiento de la economia de los paises industrializados. En los Gltimos
afios Meéxico se ha incorporado al proceso de globalizacién pagando un precio muy alto
en perdida de empresas y empleo, convirtiéndonos en maquiladores y fabricantes de
componentes basicos, aceptando la menor rentabilidad con mayoeres sacrificios de
inversion en capital y de dafio ecolégico, por lo cual estamos perdiendo lo poco que se
habia avanzado en el camino de crear empresas tecnolégicamente autosuficientes,
capaces de ofrecer productos diferenciados.

Algunos ejemplos del impacto de la glabalizacidn en México son la perdida del
15% de! total de empresas formales estimadas en 750 mil y como consecuencia la
perdida de los empleos asociados que se estiman en 3 mitlones, sin olvidar la perdida de
activos clientes informacién® etc.

Espafa y Chile han pagado con el sacrificio del 60% de sus empresas, que
cerraron liquidando sus empleos. Rusia estd pasando por fa peor crisis economica en su
historia, y el modelo que con tanto éxito desarrollé a los tigres del sureste asiatico ya se
ha desgaslado con todas las crisis que conocemos.

(2) SAMUELSON, Paul A. Economla p.122

{3)Vid: CEMGEM, Desarrollc Tecnoldgico de Fmpresas Competentes p 5
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Hoy en dia se empieza a cuestionar e! modelo necliberal que muestra signos de
desgaste y guizas no es la mejor solucién para todos los paises, al promover un exceso
de acumutacién de poder de decision, fortalecer megaconsorcios globalizados y generar
demasiado desempleo. Por lo tanto se debe mantener en México una economia
competitiva donde se deben eliminar los rasgos de una economia centralista donde
existe un esquema proteccionista y un enfoque de propiedad estatal mayoritaria, este
cambio se debe lievar acabo mediante una estrategia de desarrollo que busque
estructurar cadenas productivas con empresas de capital nacional y extranjero asi como
con empresas lideres en cada ramo de la industria comercio.

Si se toma en cuenta que se tiene en el 4mbito nacional mas de 3 millones de
establecimientos entre micros, pequedas, medianas y grandes se podria estructurar
faciimente el desarrollo de cadenas productivas logrando la apertura de la economia.
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1.2.-MERCADOS INTERNACIONALES*

Si bien es cierto que la competencia mundial es feroz, también lo es que ias
oportunidades son enormes. Algunas cifras nos pueden dar una idea.

PIB_ POBLACION PiB POBLACION
{miles de millones USD) (millones de personas)

MEXICO 0.4 g7

NORTEAMERICA 7.2 400

UNION EUROPEA 6.5 380

ASIA-PACIFICO 6.0 450

El resto de América, con mas de 250 millones de habitantes, el resto de Asia, con
mas de 2,500 millones de habitantes; Africa y Oceanfa, con mas de mil millones, no
fepresentan mas que el 20% de cualquiera de esos tres grandes mercados mundiales,
pero con un potencial nada despreciable.

La estrategia tecnolgica de México debera apoyarse en sus ventajas
comparativas como el buen clima la posicién como proveedor de frutas y productos
tropicales, pesca selectiva, turismo y retiro para los jubilados.

La mano de obra barata sugiere una capacidad de especializacién en campos
como el software, el disefio de ingenierla, medicina y cuidados intensivos,
entretenimiento, produccion de mercanclas, en las que somos mas productivos,
obteniendo asi el principio de la ventaja comparativa, esta conducta beneficiara aun
cuando se compare con los paises mas eficientes en otros rubros. Las condiciones de
produccion pueden ser muy distintas para cada pais por lo tanto debemos especializar la
produccién en determinados bienes como en minerales, petrdleo ya que con mezcla de
clima amable, demandas latentes insatisfechas y nivel medio de educacién tenemos un
potencial de desarrollo de productos nuevos "tropicalizados” es decir diferenciados que
encontrarian un gran mercado en los mas de cuatro mil millones de habitantes con
ingresos por debajo de los 5 mil délares por afio, mientras que las oportunidades
anteriores se orientarian a los 1,500 millones de habitantes de los pafses desarrollados y
emergentes, con ingresos en su gran mayoria por encima de los 15 mil délares por afio, y
mas de la mitad de ellos por encima de los 25 mil délares por afio.

Competir para estos mercados supone la necesidad de desarrollar muchas cosas,
como un conocimiente dindmico y actualizado de los mercados, gente madura y bien
formada que sepa ofrecer servicio, sistemas de informacion que apoyen a la gente para
dar ese servicio, sistemas de consecuencias externas e intemas, un buen capital
intelectual, calidad que cumpla altos niveles de especificaciones con minimas
desviaciones y sobre todo, capacidad de decidir en forma auténoma, sin depender de ofra
empresa, sobre los procesos, equipos, materias primas, especificaciones del producto.

(#) Estimaciones CEMGEM con base en datos de INEGI, IMSS y OCDE
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1.3.-ESTRUCTURA EMPRESAR!AL DE MEXICO *

Para México es importante disefiar un programa de trabajo que ayude a orientar
una politica tecnolégica que debe ser congruente con la politica estratégica en cada
sector productivo del pais.

La manufactura en México representa cada vez una menor proporcién de las
empresas y empleos, hay cada vez una mayor propercién de empresas maquiladoras,
ensambladoras y subcontratistas.

La primera prioridad para México debe seguir siendo ia agricultura, que genera
egnpleos desconcentrados, distribuye mejor la rigueza y genera una base nacional muy
s6lida.

En segundo fugar existen excelentes oportunidades de desarrollo en la pesca,
silvicultura, acuicultura, mineria y petréleo, dentro del sector primario, La siguiente gran
prioridad para México debe ser el desamolio de cadenas productivas solidas y
competitivas, que tengan un contenido nacional mayor del 60% (actualmente el promedio
ha bajado al 30% desde la apertura), y que produzcan con marcas propias productos
diferenciados, y como complemento habra que escoger sectores de servicios donde
tenemos ventajas competitivas (salarios bajos, materias primas) y comparativas {clima,
atractivos furisticos, cercania a EUA), donde se encuentran el disefio de ingenieria,
software, turisma, servicios dentales y médicos, alojamiento de jubilados, entretenimiento
y otros.

Segun estimaciones producto de consultas en estadisticas de instituciones como
IMSS, INEGI, SECOFI, OCDE las cuales reportan que hay aproximadamente 3 millones
de establecimientos a nivel nacional registrados en el dltimo censo econdmico realizado
por INEGI, asi como 780,000 empresas o patrones registrados en IMSS, lo cual nos arroja
que existen mas de 2 millones de establecimientos informales por lo tanto solo el 20% de
empresas operando en el pais pagan impuestos y cumplen con normatividad.

Por ofra parte de una poblacidn econdmicamente activa de 45 millones solo se
tienen registrados en el IMSS 11 millones, en el ISSTE 4 millones e independientes y
fuerzas armadas 3 millenes, que es practicamente el 40% comparado con ofros paises
como Canadé que cuenta con el 67% y EUA el 70%.

De estos 3 millones de establecimientos, las empresas conformadas de 1 a 15
personas ocupan un 90% del total (microempresas) dividiéndose en:

« Manufactureras 360,000, destacando alimentos, bebidas, textiles.
+ Comercio con 1,643,568 destacando las comercializadoras.
« Servicios 978,844, transporte y comunicacion.

En el caso de las Pequefias y Medianas empresas (PYMES) solo conforman
aproximadamente 4% del total de establecimiento a nivel nacional, destacando los
sectores manufactura 23,000, comercio 21,000 y servicios con 25,000 establecimientos.

El sector manufacturero que cuenta con solo 395,000 establecimientos tiene un

crecimiento muy lento debido principalmente a que las inversiones y el riesgo es alto y el
valor agregado de los productos no es tan alto como en otros sectores.

CEMGEM, Op, it p.11
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De! total nacional de sector de manufactura solo una tercera parte 0 menas se
enfoca al mercado exterior las cuales generan 85% de exportaciones totales nacionales
que representa casi el total de empresas registradas ante SECOFI en el programa SIEM
que cuenta con 580,000 empresas que por lo regular son de comercio 356,000, servicio
137,000 y manufactura, destacando en este sector ensambladoras automotrices,
fabricantes de autopartes y maquiladoras grandes que generan poco valor agregado y por
consiguiente pocos empleos, ademas de no contar con una articulacion con proveedores
mexicanos.

Cuyas exportaciones generan 9,884 millones de délares comparada con Canada
que genera 17,990, EUA con 57,300, lo cual indica que tenemos un bajo nivel en este
sector.

En este sentido hay 650 empresas grandes en camino de convertirse en clase
mundial: 250 son mexicanas, agrupadas en unos 60 grupos industriales mexicanos las
demas tienen alguna relacion con empresas extranjeras. Se deben de convertir en las
“locomotoras” de los trenes articulados de produccién, generando tecnologia propia,
posicionandese en los mercados con marcas propias y productos diferenciados y, sobre
todo, desarrollando empresas proveedoras con contenido de tecnologia.

Hay 25,000 empresas grandes, medianas y pequefias (dentro de las 51,000 que
Bancomext tiene registradas como exportadoras) que estan encentrando el camino de
convertirse en empresas confiables, de las cuales cerca del millar conservan activa una
certificacién 1SO 9000 (incluyendo a las del primer grupo) y que saben utilizar la
consultoria. Deben articularse en cadenas proveedor cliente y asociarse entre similares
para lograr una mayor sinergia, ademas de vincularse mejor con &l medio financiero y
académico. Muchas de ellas tienen potencial de convertirse en empresas competentes an
diferentes estadios y apoyar la diferenciacién y posicionamientc de las cadenas
productivas mexicanas.

Hay 300,000 empresas micro que estdn perdiendo emplec y posicién y a las que
les urge un proceso de modemizacién bdsica: no conocen el concepto de costos fijos vy
no saben calcular costos técnicos; no tienen concepto de servicio a clientes y no invierten
en conocer a sus mercados ni a sus clientes, ni analizan a su competencia; no
documentan sus especificaciones y no tienen garantia de reproducibilidad y menos adn
de trazabilidad. No tienen capacidad de programacion de la produccién y tienen
inventarios desequilibrados, sin ninguna seguridad de entregas oportunas. Sus ciclos
financieros y de produccién son exageradamente largos. No tienen cultura de adquisicién
de informacién ni de conocimiento; no saben consultar intemet, no utilizan consultoria.

La mitad de todas estas empresas tiene créditos vencidos (170,000 créditos en
cartera vencida en FOBAPROA, hoy IPAB, 80,000 créditos en cartera vencida en
FIDERCA, de NAFIN, 25000 créditos en la banca comercial) y la otra mitad no tiene
acceso a financiamiento para la modernizacién. Casi todas esas 300,000 empresas, tanto
las abrumadas por problemas financieros como las temerosas de endeudarse para
modemizarse, tienen una necesidad urgente de redefinir su estrategia de negocios con
base en una modemizacidn tecnolégica v es aqui donde deben de concentrarse los
esfuerzos de una estrategia nacional de capacitacién, desarrollo de proveedores en
cadenas articuladas utilizande el concepto de "clinica empresarial”.

Puede afirmarse que si desea favorecer a la pequeiia empresa la mejor manera de
hacerlo consiste en rodearla de servicios especializados y de agencias de distribucion
tan eficaces y baratos que este tipo de empresas tengan acceso y no sea un
inconveniente.
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La empresa puede realizar investigaciones, comprar vender al mayoreo, obtener
fondos necesarios, producir articulos estandarizados, anunciarse y contar con el apoyo de
consejeros especializados como se conlempla en esta estrategia.

NOTA. Para obtener las estadisticas aproximadas de 1998 se tomaron difras reportadas por el INEG), IMSS,
con base al censo econdmico de 1994 y 1996. Se realizo una regresidn lineal para identificar el
comportamiento, con varios puntos a lo largo de 1994 a 1996, bimestralmente, con o cual se obtuvieron estas
cifras aproximadas de 1998
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1.4.-INFORMACION Y CONOCIMIENTO

México invierte $1.000 millones de délares anuales (0.3% del PIB) en investigacién
y desarrollo experimental, comparado con 8§ mil millones de Brasil y 2 mil millones de
Argentina, y con niveles del 2% del PiB en los paises industrializados.

El origen es de 87% proveniente de fondos piblicos y 13% del sector privado,
comparado con 20% de fondos publico y 80% del sector privado de los paises
desarrollados.

Aproximadamente B80% de esta inversidbn se canaliza a través del sector
académico y de los centros SEP-CONACYT con muy baja vinculacién con e} sector
productivo

El gasto en adquisicion de conocimiento no solo es demasiado pequefio, sino que
estd muy desperdiciado. Experiencias similares en otros paises indican que nc hay
soluciones faciles en funcién de facilitar el acceso al conocimiento.

El grupo de empresas clase mundial tiene los recursos y la capacidad técnica para
aprovechar la informacién disponible en Internet. €l grueso de las demas empresas
necesita de uno o dos niveles intermedios de procesamiento de esta informacion para que
se convierta en conocimiento Util para la empresa un ejemplo de esta informacion es la
siguiente:

1. Mensual.- Precios y practicas comerciales de las materias primas y produclos
terminados mas representativos del sector tanto en México como en paises
donde hay competencia directa. Este conocimiento es clave para facilitar el
trabajo de normalizacidn que tiene que hacer México.

2. Trimestral.- Tendencias tecnoldgicas, de moda y/o estacionales, capacidades,
cosechas, etc.

3. Anual.- “Benchmarking” nacicnal e intemacional, tantoe en el ambito de
indicadores clave de desempefio como de las mejores practicas gue reflejan el
estado del arte en ese sector. Principalmente orientado a procesos productivos
y procesos de negocio, incluso el conocimiento tecnoldgico en todas sus
dimensiones.

El segundo nivel de procesamiento de informacion y conocimiento debe ser a nivel
de clusters de empresas que tome del primer nive! lo relevante para su grupo de
asociados y se asegure que lo reciba el responsable, debemos de estar muy conscientes
de que la tecnologia requerida por cada sector varia de acuerdo a las componentes
principales de toda tecnologia:

Producto

Proceso

Equipo

Operacion
Comercializacién
Gestion

+ Desarrolfo Humano

Claramente los procesos de innovacidn mas exitosos en otros paises han
empezado por adaptaciones (cambio mencr) a los procesos, equipos y operaciones, que
inciden en el costo, junto con innovaciones en servicio basadas en comercializacidn,
gestién e involucracion humana; la diferenciacion y eventual innovacién en producto solo
se suele dar, de manera consistente y generalizada, cuando hay un desarrolio sélide de
las otras.
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Como el desarrollo tecnolégico se basa en la adquisicion y procesamiento
ordenados de la informacién y el conocimiento es muy importante establecer una base de
normatividad a través de la aplicacién de estandares internacionales probados como:

IS0 9000 (Calidad)

ISO 10012 y 13 (Normatividad, especificaciones y medicion)
ISO 14000 (Ecologia y desarrollo sustentable)

ISQ 18000 (Seguridad industrial y sociaf)

IS0 21000 (Capital intelectual)

La adquisicién de conocimiento esta intimamente relacionada con la estrategia del
negocio y puede seguir tres enfoques principales:
1. Imitacién, copia, compra inteligente de paquetes de tecnologia
2. Adaptacién, mejora continiia, cambio menor, diferenciacién
3. Innovacién

En Mexico necesitamos concentrar a ia mayoria de las empresas bajo el primer
enfoque (compra e imitacion), llevar a las que estén maduras hacia la adaptacion,
diferenciacion y mejora, primero de procesos y operaciones y después de los productos, e
invertir un 10-15% en innovacion.
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1.5..HERRAMINETAS DE DESARROLLO DE LAS EMPRESAS MEXICANAS

1.5.1.-INSTITUCIONALIZACION®

Debido a que el 80 % de las empresas micro y pequeias son dirigidas por una
persona o familia, establecidas en todos los sectores preductivos y con una variedad
inmensa de productos y servicios que hace dificil su clasificacion, por tal motivo se debe
empezar con la institucionalizacién en estas empresas que consiste basicamente en
registrarlas ante SHCP, IMSS, Ademéas se debe definir una administracion con el
nombramiento oficial de un director o consejo directivo, para establecer un objetive y
misién que deben ser el de satisfacer las necesidades de la comunidad, de !a industria y
del comercio, no importando el rubro a que se dediquen, al realizar esta actividad
podriamos establecer una relacion con empresas competentes de la cadena productiva.
Ademds tener un marco de referencia con las empresas que cumplen con la nammatividad
que la ley establece.

Por otra parte el reto que enfrentan estas empresas es el de la modemizacién al
no contar con apoyes de capital utilizan equipo viejo u obsoleto adaptado para cumplir con
ciertas especificaciones del mercado y de clientes, pero no representando confiabilidad de
reproducir exactamente os mismos productos.

La modernizacion no se refiere a adquirir él ultimo y sofisticado equipo, tampoco
se refiere a seguir las técnicas de direccién de vanguardia, si no de tener una respuesta
de velocidad al cambio, diagnostico de fortalezas y debilidades, adquiriendo conocimiento,
ademas de elaborar articulaciones, alianzas con proveedores y clientes aunade a un
compromiso para reconocer los errores y corregir el rumbo cuantas veces sea necesario

1.5.2 -CONSULTORIA

Se estima que hay 20,000 consultores prestando sus servicios a parte de esas
300,000 empresas. Algunos de los problemas que han hecho dificil la utilizacién de
consultoria son:

+ La baja especializacion del consuitor, que por necesidad ofrece sus servicios en

varias areas de especialidad.

+ La consultoria puntual, que pocas veces funciona, ya que es necesario el

seguimiento en 3 ¢ 4 consultorias mas, debidamente espaciadas

+ Las formas de remuneracion

« La poca vinculacion con las empresas clientes de esa empresa

Por otro lado hay empresas grandes que han ido acumulando experiencia y
capacidad de especializacién a quienes conviene compartifla con las empresas gue
podrian ser sus proveedores y aliados. Asi como fomentar paquetes de consultoria de por
lo menos cuatro visitas espaciadas en un aflo, lo que permitird hacer diagndstico y
recomendacién en una primera visita para dar seguimiento al disefio, las cotizaciones. la
adquisicion y 1a implantacién de los cambios sugeridos en las visitas siguientes.

(5)vid: GIRAL, B. J., EROLES, A. y ESTIVIL, V Su Empresa ;De clase mundial?
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1.5.3 -ARTICULACION VERTICAL (PROVEEDOR-CLIENTE)

Los cambios en el entorno durante los ultimos 20 afios propiciaron la destruccion
de la articulacion incipiente que se habia venido dando los 20 afios anteriores, al facilitar a
las empresas grandes utilizar proveedores internacionales mas competitivos pudiendo
descuidar el desarrollo de praveedores locales.

La tendencia mundial de contratar con terceros las partes méas sencillas de Ia
fabricacion, tipificada por la industria automotriz, lider en este campo, se ha extendido a la
industria textl y de la confeccién, la electronica, la del calzade, de muebles,
metalmecénica, de plasticos y otras. El peligro es que en el mundo se estd avanzando
muy rapidamente estructurando estas cadenas por lo mengs en dos capa en la primera
capa estan surgiendo empresas integradoras globalizadas que amenazan con afectar a
las empresas mexicanas y en la segunda maquiladores de componentes basicos con
mayaor riesgo y menor rentabilidad.

En este sentido se necesita que exista una articulacién tanto con proveedores,
distribuidores y cfientes ya que de esta manera se aseguraria la venta del producto, una
distribucién rapida y eficiente aunado a la satisfaccién del cliente logrando una mayor
confiabilidad y por lo tanto asegurar un mayor desenvelvimiento en el mercado.

Esto se lograria en el desarrollo de sistemas de informacién basados en la
confianza leaitad e intercambio de informacion tanto del proveedor como del cliente en el
sentido de su organizacién, procesos tecnologia, sistemas de calidad, fortalezas y
debilidades como fuentes de oportunidad de mejora logrando asi un beneficio mutuo .

1.5.4 -ARTICULACION HORIZONTAL (ASOCIACIONISMO)

En los dltimos afios ha habide varics intentos formales de promover que
empresas con necesidades parecidas se asocien buscando la sinergia de! tamano, el
mejor conocimiento y la mejor capacidad de gestion, hablamos que debe haber
articulacion con empresas del mismo giro que buscarian basicamente ayuda mutua,
crecimiento, informacidén sobre el mercado. competencia leal asi como avances
tecnolégicos para desarrollar la competencia, obteniendo una semejanza en materia
prima, equipo y ventas con el fin de garantizar confiablilidad y desarrollo a largo plazo.

El mejor incentivo que puede funcicnar en la practica es el aliciente de pedidos
programados provenientes de los programas de articulacion vertical descritos mas arriba,
y la mejor presibn puede ser a través de la administracién de carteras financieras
vencidas, si se pudieran convocar como se sugiere mas amiba. Un tercer incentivo sera el
que resulte del manejo de informacién y conocimiento a dos niveles.

1.5.5 -ARTICULACION CON EMPRESAS DE GIROS DIFERENTES.

En este sentido se necesita establecer alianzas con empresas de giros diferentes
pero que desarrollen actividades complementarias, o en su defecto seleccionen un
producto para fomentar su especializacién y desarrollo obteniendo una ventaja en el
mercado, asi como la eleccion de distintos componentes en materias primas, empaques
para lograr un producto diferente que proparcione ventajas competitivas.

Basicamente pensamos que al lograr este tipo de articulaciones se obtendria una
estructura sélida para establecer cadenas productivas con la siguiente capa de empresas
que a su vez establecerdn cadenas con las cabezas de esta estructura. Por otra parte
podremos tener un panorama mas amplio de sus actividades, productos y serviclos gue
desarrollan.
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1.5.6 -VINCULACION CON EL SECTOR EDUCATIVO.

Es necesario desarrollar perfiles claros del tipo de profesionistas gque las empresas
requieren y van a requerir, y mas importante agn sera desarroilar el perfil del tipo de
empresarios que requerira México, ya que hay mas de 200,000 empresarios gastados que
deben ser reemplazados (sin perder la marcha de la empresa} por gente nueva con otros
animos y orientaciones. Por lo tanto se debe plantear una reestructura de las carreras
universitarias para cumplir con los requerimientos de las emprasas.

1.5.7 -VINCULACION CON EL SECTOR ACADEMICO/TECNOLOGICO.-

Las empresas seguiran requiriendo de Centros de metrologia, de investigacion y
de desarrollo tecnoldgico comparidos con otras empresas, centros que pueden estar
ubicados dentro de ta red SEP-CONACYT, en una Universidad o en forma independiente.

En paralelo se deben seguir buscando mecanismos para reforzar esta vinculacién,
aprendiendo de modelos exitosos como el del ITESM con la industria de Nuevo Leén y
otros ejemplos del extranjero.

1.5.8 -VINCULACION CON EL SECTOR FINANCIERO

La estatizacién y subsiguiente privatizacion de la banca y la revisidén de la mision
de los cuatro bancos de desarrolio (NAFIN, BANCOMEXT, BANRURAL vy BANQOBRAS)
han creado serios problemas de cartera vencida, de desconfianza entre unas personas y
ofras y de falta de recursos que canalizar Como se plantea mas ariba,  tanto
FOBAPROA como FIDERCA, que en conjunto tienen mas de 250,000 créditos
individuales, deberan de buscar esquemas que les permitan aportar su cartera a fondos
de inversion de riesgo, administradoras de carera, promotoras de modernizacion
tecnolégica y otras.

1.5.9 -PROMOTORA TECNOLOGICA

Se debe disefiar un perfil de promotora de modernizacién tecnolégica con los
mejores conceptos de los corporatives de grandes empresas con muchas unidades de
negocio, de los fondos de capital de riesgo cuyo abjetivo sera.

Promover la modermizacion tecnoldgica del sectar productivo, en particular (pero
no limitado a) las empresas pequefas, coordinando los esfuerzos necesarios en calidad,
cambic cultural, gestibn administrativa con el use de mformacién y conocimiento y el
emplea de recursos financieros bajo distintas modalidades para fortalecer el esfuerzo y
difusion de la innovacion en el pals

Una de las prioridades mas altas de México hoy es la de promover innovadores
y/o imitadores tempranos en algunas industrias a través de la modemizacion de 300,000
empresas pequefias y medianas que est&n en nesgo de desaparecer y perderse fos
empleos y el valor agregado que generan.

Ahora bien, de las experiencias estudiadas en paises como Espafa y Corea, que
han sido relativamente exitosos, y de experiencias directas vividas en México, un
programa de modernizacién tecnologica debe de incluir muchas ofras variables como,

» Un cambio en la cultura organizacional hacia valores que ya estan identificados y
documentados

+ Promover el reconocimiento al uso del conocimiento cientifico y tecnolbgico como el
capital mas importante, como la tnica ventaja competitiva

12
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s Seguir los lineamientos de la filosofia de calidad total, que busca procesos de mejora
continda
Requieren de una capacidad de gestién empresarial mejorada
Involucrar la variable financiera, tanto desde el punto de vista interno, de manejo de
flujos y administracidon de efective y recursos como desde el punto de vista de
estructuras corporativas, apalancamientos y alianzas estratégicas.

APENDICE 1

DESCRIPCION DE EMPRESAS SOBRE tA BASE DEL SISTEMA MEXICANO DE
EVALUACION DE EMPRESAS POR CALIDAD Y TECNCLOGIA®

EMPRESAS CONFIABLES

Las empresas confiables cumplen con las normas de calidad establecidas en
cuanio a tiempo, costo, se nutren de propuestas tecnologicas de sus clientes o
licenciatarios, ademas son capaces de entregar productos con calidad homogénea y
oportunidad, su sistema de administracién en el sentido de flujos de efectivo se basa en
un sistema de costeo general, son capaces de costear individualmente y discontinuar
productos y clientes no rentables, Hacen mejoras de proceso para reducir costos.

Mercados y clientes.

Conoce el valor de los clientes y el que ofrecen los corpetidores.

Tienen un sistema de control de clientes perdidos y de nuevos clientes, asi como
seguimiento a la atencidn aquejas.

Explica los % de penetracién propia y de fa competencia, en funcion del valor creado por
cada uno

Liderazgo y direccién

Los directivos ponen ejemplo de puntualidad y respeto a la gente y comunican
mensualmente a toda la organizacion de los planes y los resuitados

La direccion emite la politica y manual de seguridad, calidad e innovacion, con objetivos y
metas.

Se empieza por orden y limpieza se controlan condiciones indeseables

La direccién tiene un equipo de 4 a & colaboradores definidos con el que se retnen
sernanalmente para seguimiento y contral y mensualmente para planear.

Desarrolio de personal

Existe un sistema de premios y castigos claro, conocido, justo y rapido en su aplicacion

La mformacion y conocimiento se manejan abietamente a disposicidn de quienes la
deben usar.

Hay pago adicional por conocimiento

Se entiende la diferencia entre actitud y comportamiento y se evaluan formalmente

Adquisicién y mejora continua del conocimiento.

Existe un manual de métodos y procedimientos y hojas de especificaciones que se usan
Hay procesos de adquisicién sistematica de datos para actualizar los conocimientos y
tomar decisiones Se adquieren datos sistematicamente y se procesa la informacién y
conocimiento que esta en disposicion de todos

(5)idemn
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Planeacion y control

Se preparan en una serie de reuniones fijas semanales por el directivo y sus
colaboradores.

Se hacen presupuestos mensualizados y se analizan resultados reales con los
responsables,

Hay control de registros de calidad, existen costos técnicos completos .

Hay monitoreo de productividad.

Admistracién y mejora de productos, precesos y operaciones

La gerencia conoce las especificaciones minimas necesarias del producto necesarias
para competir como.

Capacidades, rangos de desviaciéon, los ciclos de tiempo y los problemas de
mantenimiento.

Se tiene indicadores clave de desempefio y de productividad, se compara con meses
anteriores.

Articulacién

Hay procedimientos de inspeccién y pruebas de materia prima y productos terminados.
Se controla equipo de inspeccién.

Se da seguimiento a los rechazos, retrabajos y mala calidad.

Se conocen los términos de comercializadores de la competencia.

Solidez empresarial.

Se celebran reuniones de consejo y se dan guias al director.

Tiene una relacién solida de capital a pasivo y una buena proyeccién de utilidades.

Sus planes de crecimiento toman en cuenta las necesidades del capital y financiamiento.

Impacto en la sociedad.

Entienden su compromiso de promover la calidad de vida en la familia y {a seguridad en el
hogar.

Tiene a todo su personal registrado en IMSS, pagan IVA e ISR regularmente.

El reparto de utilidades es transparente

No tiene emisiones ofensivas hacia el medio ambiente.

Efectividad, valor creado.

Han mantenido un crecimiento sano de sus ventas con un margen bruto de mas de! 30%
Su rentabilidad es superior a |a inflacion.

Conocen el porcentaje de penetracidn en los mercados y se rastrean quejas.
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EMPRESAS COMPETENTES

Llas empresas competentes, cuentan con la capacidad de desarrollar
medificaciones y cambios, proponen nuevas normas y especificaciones adaptando
conocimiento de diferentes campos, para aporlar innovaciones con valor agregado.

Ademas son capaces de imitar con rapidez los desarrollos de la compelencia, asi
como de costear individualmente estos desarrollos; Puaeden quitar a productos y clientes
que no son rentables, diferencian productos para competir en mercados alternativos
donde puedan tener éxito.

Cuentan con una buena estructura organizacional, que desarrolla buenos equipos
de trabajo, siguiendo las normas del mercado y la sociedad, trabajan a lado de gente
conocedora para mantener su nivel.

Preparan planes a futuro con la padicipacion de tode el personal como
presupuestos, metas, objetivos.

Mercados y clientes.

Se ha creado un compromiso con cada cliente de acuerdo a la politica 15O 9000, per lo
tanto se documenta cambios y desviaciones.

Se revisa periddicamente el cumplimiento del compromiso.

Se identifican y establecen los cambios necesarios a los convenios y contrates con los
clientes.

Se hacen encuestas periédicas para validar su medicién de valor agregado.

Liderazgo y direccién

Los directivos ponen ejemplo de administracidn de tiempo y comparten los procesos de
planeacién y toma de decisiones con su equipo.

Existen tableros y boletines.

Los niveles de delegacién de autoridad son claros y precisos asi como la consecuencia
del no-cumplimiento.

Se controlan acciones indeseables.

Cada miembro del equipo de primer nivel tiene a su vez su equipo

Los equipos operan solos en ausencia del jefe.

Hay acertividad en el cuestionamiento de las directrices.

Desarrolio de personal

La mitad de (a organizacion esta inveolucrada en comisiones mixtas de mejora.

Todos conocen las oportunidades de mejora en la empresa asi como los criterios de
seleccion para las promociones.

La gente tiene acceso a los recursos necesarios para desarrollarse.

Existen diferencias de paga por buena conducta y se usa ¢como apoyo del desarrollo de la
gente.

Adquisicion y mejora continua del conocimiento.

Existe un sistema de documentacion con base en comités de conocimiento.

Existe capacidad de respuesta rapida para imitar 2 la competencia con la satisfaccién de
especificaciones del cliente.

Todos utilizan la informacion disponible.
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Planeacién y control

Hay una visi6n clara, explicita y compartida por todos de hacia donde quiere ir la empresa
Y como logrario.

Cada responsable analiza los resultados contra presupuestos y toma sus decisiones
sobre sus desviaciones y proyectos.

Cada unidad estratégica y cada responsable tiene sus indicadores clave.

Administracién y mejora de productos, procesos y operaciones

Todos conocen las especificaciones minimas adecuadas y existe un programa para
logrario,

Hay controles estadisticos de proceso y operacién para incorporar mejoras continuas.

Se conocen los indicadores de la competencia y sus mejores practicas, existen planes
para igualarlos.

Articulacion

Hay procedimientos para que los productos adquiridos sean conforme a los requisitos
especificados.

Se establecen contratos de ayuda mutua con los comercializadores.

Se investigan causas de las no conformidades, se hacen anélisis causa-efecto.

Hay planes conjuntos de calidad e innovacién tecnolégica.

Solidez empresarial.

Estan dispuestos a invertir recursos adicionales si se necesitan.

Se han demostrado capacidad de generar utifidades y reinvertir.

Los planes incluyen analisis del desarrollo de recursos humanos necesarios.

Impacto en la sociedad.

Se participa en programas de mejora comunitanios, sus directivos participan en foros
profesionales.

Cuentan con todos los permisos en erden y actualizados incluss los tecnologicos y de
capacitacion.

Cumplen cuidadosamente todos los preceptas de ISQ 14000

Efectividad, valor creado.

El capital contable ha crecido sistematicamente, junto con sus proveedores

Se proyecta de 3 a 6 meses el flujo de efectivo.

Hay planes de mejora de los ciclos de proceso y entrega.

Existen planes de desarrollo del personal

Se explica el porcentaje propic y de ia competencia en el mercado actual y las variaciones
histdricas en funcién del valor agregado.
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EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL

Las empresas de clase mundial son lideres de Ia innovacién sistematicas, manejan
estrategias y misiones claras de reforzar, mantener o cerrar cualguier unidad de negocio

Son organizaciones con alta delegacién y toma de decisiones. Establecen nuevas
normas que son copiadas por otros, sus innovaciones dan valor agregade vy
competitividad asi como su sistema de adguisiciones y mejora de conacimiento.

Mercado y clientes

Es conocida y reconocida como lider en su ramo y citada como ejemplo a seguir

Logra la satisfaccién de sus clientes a través de encuestas periédicas y de atencion
inmediata a quejas y problemas,

El cliente la percibe como el estandar de calidad, oportunidad y servicio.

Liderazgo y direccion

Hay un plan de imagen y comunicacién en el que participan todos los dirigentes. Hay
cultura de reuniones y platicas semanales.

Los valores son explicitos, claros y la gente los comparte y sabe exigirlos a los demas,
incluso a sus jefes.

Existe una actitud de mejora vy de trabajo en equipo en toda la organizacion. La gente
forma equipos espontaneamente y cubre las deficiencias del colega.

Desarrollo de personal

Todos tienen orgullo de trabajar en la empresa, valoran la carrera que pueden desarrollar
Hay planes de carrera explicitos y carreras técnicas con potencial de crecimiento
equivalente a los ejecutivos.

Pesa mas la autoridad de respeto que la de decreto.

Se audita sistematicamente la conducta y se exige entre compareros, eliminando las
acciones indeseables y promoviendo trabajo en equipo.

Adquisicion y mejora continua del conocimiento

Existe un sistema de documentacién con base en Comilés de Conocimiento y con
procedimientos de contro! de documentos y datos.

Mas de la mitad de [a organizacién participa en clubes tecnolégicos.

Hay responsables de cada tema.

Mas de la mitad trabaja en equipos de mejora Hay un sistema de informacion compartido
por todos.

Planeacion y control

Cada responsable Heva un registro de sus compromisos, proyectos y avances para el
legro del propésito

Se llevan a cabo auditorias de control presupuestal y hay un alto grado de delegacion vy
empowerment.

El sistema de consecuencias opera con base en los indicadores clave que incluyen
conducta y conocimiento.
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Administracién y mejora de productos, procesos, equipos y operaciones
Procedimientos documentados para controlar y verificar e diserio del producto

Hay procedimientos para identificar al producto desde las materias primas hasta su venta
y/o instalactén.

Se hace andlisis de debilidades sistematicamente y se aplica reingenieria para mejorarlas.

Articulacion

Existen programas de apoye a ios proveedores para compartir estrategias de desarrollo
futuro para beneficio mutuo.

Se forman alianzas estratégicas a largo plazo.

Se toman acciones preventivas en calidad y proactivas en innavacion.

Se mantiene el liderazgo con pleno conocimiento de los avances de la competencia.

Solidez empresariai

Participan en el establecimiento de la visién, mision y propdsito.

Tiene una administracion de flujo de efectivo sdlida y confiable.

Hay monitoreo de su posicionamiento de mercado y de su valor agregado vs la
competencia.

Impacto en la sociedad

Se lidera la formacién de grupos de trabajo comunitarios para proyectos especlificos de
mejora.

Es propositiva en cambios y mejoras a la requlacion y requisitos oficiales.

Es proactiva con su comunidad en cuanto a la mejora del entorne y el largo plazo.

Efectividad, valor creado

Se hace andlisis de rentabilidad por cliente, por producto y por unidad de negocio y se
planean podas para mantener una rentabitidad superior.

Se toman decisiones con base en el flujo de efectivo y en el flujo de personal.

Los proyectos de mejora de ciclos se incluyen en las proyecciones financieras

Hay un plan sistematice de eliminacion de las causas de las quejas, con la participacion
de toda la cadena interna
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2:-PROSPECTIVA TECNOLOGICARE Sl sl

]

2.1.-LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA EN MEXICO

En el desarrollo de este capitulo se realizara un breve resumen de los puntos
primordiales para desarrollar la secuencia de irabajo sectorial en prospectiva tecnoldgica

En América Latina ia capacidad prospectiva es reducida y se situa principalmente
en instituciones académicas lo cual dificulta el desarrollo cientifico y tecnolégico de tada
la industria en el largo plazo al no haber una buena relacién. La participacién social es
un requisito para ia efaboracién de modelos prospectivos, puesto que en el futuro se
inventa y es basico saber quien y para quien se inventa."”

En ia crisis actual aparecen en primer plano las politicas de corte monetaria que
dejan a un lado la asistencia y la seguridad social y mucho menos se toma en cuenta la
industrializacién v el desarrollo econdmico.

En América Latina se presentan una estructura productiva desarticulada; Esta
desarticulacién abarca la incapacidad de generacién interna de tecnologia por
carencias de aprendizaje y educacién. Se coincide que las alternativas cientificas y
tecnolbgicas para salir de la crisis pasan por una bisqueda participativa de soluciones
internas de cada pais y region con el uso de nuevos sistemas de comunicacién e
informatica, cuidando que ia tecnologia tenga un caracter mas humano.

Aunque en América Latina se han dado importantes avances cientificos y

tecnoldgicos que no alcanzan a producir cambios en las ramas productivas o son
sustituidas y destruidas por nuevas inversiones transnacionales que no adquieren la
fortaleza y estructura adecuada para su conservacion y difusion.
Por lo tanto se plantea resolver problemas asociados a ias nuevas tecnologias y
generar condiciones para la creacion fuentes tecnoldgicas productivas, amplias capaces
de desarrollar la ingenieria bésica, de detalle asi como mecanismos de comercializacidn
y preduccion de equipos.

En sintesis las alternativas para un desarrollo cientifico y tecnalégico implican
una vision a largo plazo que involucre los agenles portadores de los cambios sociales
asi como escenarios que conlleven la desafio de desarrollar y conservar la capacidad
tecnologica actual, al mismo tiempo convoca la participacion social para decidir respecto
a la generacién y uso de las nuevas tecnologias (informatica biotecnologia, materiales,
energia, comunicaciones)®

En México hay un interés particular en determinar las areas prioritarias para
inducir procesos de innovacién y desarrollo tecnoldgico de forma que se optimice la
posibilidad de generar esfuerzos econdmicos competitivos a nive!l global. Debido a la
baja capacidad de innovacion de las empresas mexicanas y la necesidad de buscar
instrumentos que ayuden a crear una conciencia de la necesidad de tener desarrollos
propios para tener primero autonomia tecnoldgica (capacidad de adaptar selectivamente
de varias fuenles) y después capacidad de innovacion (que es lo que da el liderazgo
competitivo).

(10) PEREZ M..CASTANO A, ,ESTEVA JL.A., Ariculacidn Tecnolbgica v Productiva p. 141
(8) CATANOS A Administracién de Provectos de Innovacion Tecnotdgica p. 17
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2.2.-DEFINICIONES

Se reconoce que nuevas tecnologias genéricas estan teniends un impacto
revolucionario sobre la economia y la sociedad, y que su progreso va a depender mas
que nunca de los avances cientificos que soportan esas tecnologias,

Por otro lado, recientes estudios de creatividad indican un receso preocupante
por causa de la aplicacidon de normas rigidas de aseguramiento de calidad, como ISO
9000, que tienden a limitar la creatividad al exigir una estricta adherencia a los
procedimientos, a las especificaciones de malterias primas y de productos, a los métodos
de trabajo y a los procesos. Se desanima a la gente a improvisar, a hacer substituciones,
a experimentar o a hacer cambios en el momento, mientras que un buen desarollo
tecnologico requiere, para liberar la creatividad, de hacer experimentacion, de tolerar
errores, de animar a la gente a tomar iniciativas, a hacer cambios. Hay dos alternativas
para las empresas: separar radicalmente las funciones de produccién normal con calidad
{y por lo tante perder las sugerencias de gente que estd en contacto constante con la
realidad diaria) de las de desarrollo tecnolégico, o bien entrenar al personal en el dificil
arte de aplicar su criterio para definir cudndo si se vale hacer cambios y cuando es
peligroso experimentar.

En particular en México hay una necesidad de aplicar estos instrumentes para
mejorar la confiabilidad de las empresas, por [0 que es urgente en paralelo aplicar otros
programas gue refuercen esa creatividad y capacidad de innovacion.

Se define a la prospectiva tecnoldgica como "El proceso involucrado en tratar
de evaluar sistematicamente el future de la ciencia, la tecnologla, la economia, el
entorno y la sociedad con objeto de identificar areas de investigacion estratégica y las
tecnologias genericas emergentes que podrian generar los mayores beneficios
econdmicos y sociales” (Ben R. Martin)

La prospectiva s un proceso y no solamente un conjunto de técnicas; requiere
de procesos de consulta para asegurar un didlogo continuo entre los distintos
ponderantes. Se basa en el andlisis de muchos futuros posibles y nunca pretende
predecir cual de elios serd el mas probable, sino gué acciones deberiamos tomar
conjuntamente para lograr la alternativa mas deseable, lo que implica una actitud
conscientemente activa hacia el futuro, reconociendo que las decisiones de hoy influiran
sobre el futuro.

La creatividad se entiende como la originalidad en el pensamiento que lleva a
resolver un problema o satisfacer una necesidad por caminos diferentes a los usuales,
depende fundamentalmente de un clima gue no coarte la libertad de pensamiento, que
admita que se cometan errores, que permita desviarse de lo establecido, ya sea en la
sustitucién de una materia prima, en el cambio de los pasos de un proceso o en la
incorporacién de cambics a un producto (caracteristicas todas ellas contra las que luchan
los sisternas formales de aseguramiento de la calidad).

La innovacién es un proceso formal y organizado, un esfuerzo mantenido, que
suele empezar con productos y procesos ya conocidos, tomando en cuenta fa
identificacion de las necesidades actuales o potenciales de los clientes y usuarios.
elabora aplicando conocimiento formal y disciplinado Para desarrollar metédicamente
nuevas alternativas, evaluando siempre a la mejor en los térmings de! valor en uso del
chente. En muchos paises se reconoce que la fuerza competitiva de un sector
economico proviene en su mayoria de innovadores independientes y de empresas
pequefias, y han logrado desarrollar mecanismos de capital de riesgo, de apoyos
administrativos y de conceptualizacion de mercado que les ha permitide capitalizar el
éxito de una innovacién en menor tiempo y con mejores resultados.
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Diferencias entre ciencia, calidad y tecnologia

Existe en México una tendencia historica de agrupar tos esfuerzos de ciencia y
tecnologia, lo cual tiene una serie de ventajas que se han capitalizado a través de los
afos. Esta tendencia, sin embargo, puede llevar a confusiones sobre las diferencias
relevantes entre ambos esfuerzes, que se deberan de tomar en cuenta al disefar
nuestro trabajo en el campo de la prospectiva tecnologica.

Por regla general los avances cientificos se publican en revistas de acceso
general, se llevan a congresos y se comparten en redes de comunicacién entre expertos
Este caracter mas publico de la ciencia ha propiciado histdricamente que sea el estado
quien apoye a la investigacién cientifica tanto independiente como en las universidades,
que provea de la infraestructura necesaria y que facilite recursos para gastos de viaje y
publicacién.

La tecnologia, por otro lado, se identifica mas con el usuario del conocimiento y
su capacidad de obtener algo util de su aplicacién. En muchos casos se busca un
resultado econdmico, como en el desarrollo tecnoldgico en las empresas y aun en
instituciones piblicas que requeriran eventualmente, a través de cuotas u otros sistemas
de pago, recuperar su inversién. En otros, como en salud, educacién y deporte, el
resultado no se mide en términos econdémicos, pero es medible en funcion de
aplicaciones Otiles a la sociedad: nimero de vacunas, indices de morbilidad y mortalidad,
indicadores de terminacidén de estudios de los que se matriculan, etc. De cualquier
forma, la existencia de estos indicadores permite juzgar a la tecnologia por sus
resultados, actuales o potenciales, y no por otros criterios como los que se suelen usar
en {a ciencia.

De igual manera, es menos frecuente que se publiquen los avances tecnolégicos
y muchas veces cuando se publican se hace como parte de una promocion para vender
es0s avances a usuarios interesados. La tecnologia se protege de otra forma y los
apoyos del sector plblico se suelen concentrar en informacién buena, confiable y
oportuna, en centros de metrologia y en facilidades logisticas.
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CAPITULD 2

CUADRO 2.10.-DIMENSIONAMIENTO DE LA TECNOLOGIA

Tipo de Ejemplos Desarrollo de la | Disponibilidad de fa| Mecanismos de Adaptabilidad
tecnologia tecnologia original tecnologia transferencia

EQUIPO Formas farmacéuticas Per el fabricante de equipo [ Con la compra del equpo Instructivo de uso del Adecuacidn del tamarnio y
Extrusion y moldeado ylo el proveedor de|Como es mas dificd aquipo disefic Tropicalizacién
Metaimecanica refacciones  y  materias | pretegerla, es mas faci Persona) de serwcio del Controles
Artes grificas pnmas copiarla proveedor Tecnotogla optimizada

PRODUCTO Medicamentas Per e fabncante del | Patentes. Licencias. Parametros fisicoquimicos | Redisefic y diferenciacion
Aditives preducto yio su distribuidor | Algo de franchising Cinética de la reaccion del producto, su empaque,
Colorantes Hay que dar la vuelta a las Condiciones de uso su aplicacién
Electronica Patentes

PROCESO Petroquimica Por firmas de ingenieria Mucha licenciamiento Manual del proceso Escala. Ginélica vs
Inorgénicos ylolos desarroliadores del | Algo de paguetes llave en [ Manual de disefio equilibrio. Reaccién vs
Informatica procesa y/o los usuarios mane Disena de! equipo separacion
Cemento anteriores Varias versiones Especificaciones EMA/HP
Detergentes Por les  fabricantes de | Se pagan regalias Manual de oparacién
Polimeros equipo Ei licenciador actualiza

Sofisbeado

OPERACION Franguiciadoras Por firmas especiaizadas | Se hacen estudios de Manuales do mélodos v Influencia conocimiento
Comercializadoras de consuitarla esirategia y 5e deja la procedimientos mercado. cadenas
Mineria Paguetes de scftwars mpiantacion a la empresa Software comertializacton, logistica
Logistica y Transporte Entrenam:ento de! personal | Eficiercia y hempos
Telemarketing muertos

GESTION Estrategia Por firmas de consu'toria Se dan asesorias de Asesorias Nievos paradigmas

ADMINISTRATIVA Toma de decisiones Best sellers organizacidn, estrategia. y Reportes de conclusiones [ Adrunistracién kempo
De'egacion y control Urtversidades sistemas principalmente Algunes  auddorias  de | Delegacién y $eguimiento
Efectividad instrumentacion

COMPORTA- Actitud y aptitud Best sellers Empeza a haber programas | Entrenamiento Respeto y empatia a la

MIENTO HUMANO Involucracién Consultores empaquetados Programas paquele gente, su conocimients. su
Calidad Intebgencia = Capacidad de | Tiene que ser ala medida. y | Software y tutonales crterio. Delegacién y
Senvicio adquinr ¥ aplicar | es 1a clave para usar las seguimiento. Trabajo en
Seguridad congeimiento demds tecnologias equpo

(3) CEMGEM_op, cit, p 54
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2.3.-QUE ESTAN HACIENDO OTROS PAISES

Ha habido varias etapas y estudios de prospectiva tecnologica en el pasado. Los
procesos que actualmente siguen muchos paises se iniciaron hace 15-20 afios, ¥ se han
seguido refinando. Japén, por ejemplo, ha realizado sistematicamente aclualizaciones
cada 5 afos desde 1970 con proyecciones a 30 afos. Estados Unidos cambié su
enfoque a mediados de los 80's de un andlisis de los trabajos cientificos a uno de
identificar listas de nuevas tecnologias criticas. Holanda emitid en 1988 un experimento
en prospectiva tecnolégica orientado a generar informacién sobre tecnologias
emergentes con aplicaciones a la industria holandesa. Alemania tuvo una respuesta
poco entusiasta a los esfuerzos en prospectiva tecnolégica hasta 1990; Australia ha
tenido varios intentos en prospectiva tecnoldgica con distintos niveles de éxito, y ha
mantenido con tenacidad el empefio de orientar a su capacidad productiva. Inglaterra
lleva dos décadas en el proceso de identificar las tecnologias de mdas impaclo y de
involucrar a sus distintos ponderantes. "

En términos de planeacion estratégica y politica econémica se podria clasificar el
esfuerzo de prospectiva tecnolégica en tres categorias.

1.-PROSPECTIVA TECNOLOGICA DE PUNTA, donde paises lideres como Japén,
Alemania y Estados Unidos, con politicas econdmicas e industriales que han
evolucionado congruentemente durante muchas décadas, intentan determinar que
nueves campos ofrecen mejores oportunidades de competitividad y liderazgo para
después convocar y concertar programas de accion.

2.-.PROSPECTIVA TECNOLOGICA COMPETITIVA, donde paises como Finlandia,
Hungria, Holanda, Inglaterra, Espafa, Canada, Sudafrica, India y Corea estan tratando
de entender simultdneamente hacia dénde van los lideres, sus politicas industriales y
tecnelégicas internas y de ahl definir qué nichos ofrecerian las mejores oportunidades
para que su sector productivo obtenga los mejores recursos.

3.-PROSPECTIVA TECNOLOGICA ADAPTIVA, donde paises como Thailandia,
Indonesia, Australia, Nigeria, Singapur, Chile, Argentina, estan tratando de entender lo
que estan haciendo los dos primeros grupos para adaptarlo a sus prioridades de
investigacién y a sus politicas nacionales y definir si les conviene “heredar” las
tecnclogias que van dejando de ser punta o evitar los impactos negatives de aceptar
tecnologias agresivas al ambiente, a la integridad social ¢ a la distribucion econémica.

México ha aceptado abrir un centro de prospectiva tecnolégica con sede en
Thailandia, y ha participado en un esfuerzo sudamericano con apoyo de Espada.

Se necesita iniciar un esfuerzo especifico de prospectiva tecnoldgica en México
integrandolo a la generaciéon de estrategias tecnoldgicas por sector. Para que sea
efectiva, toda estrategia tecnolégica debe de ser congruente con la estrategia global de
negocios de la empresa o sector de que se trata.

{11) CORONA L. Prospectiva Cientifica y Tecnolégica en America Latina p. 15
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2.3.-METODOLOGIAS EN PROSPECTIVA TECNOLOGICA™

OOPP (Objectives Oriented Project Planning).- Propuesta por ONUDI, busca reunir un
grupo de expertos en dos-cinco dias de trabajo intenso, se van llenando fichas que se
adhieren en un tablero para que todos las compartan, y busca forzar el consenso. A
veces se sacrifica el fondo por la discusion de la forma, se homologa la semdantica y se
definen las areas de acuerdo, proyectos y responsables.

DELFOS.- Se reine un grupo de dos a tres mil lideres de opinidn representativos del
medic empresarial, gobierno, académico y financiero y se les envian cuestionarios para
identificar variables presentes portadoras de futuro. Se procesan las respuestas y se
redistribuyen a todos los participantes para que reconsideren sus apreciaciones de rango
de tiempo e impacto ponderado en funcién de las medias y promedios del grupo, y/o que
racionalicen las diferencias relevantes. Se repite varias veces el proceso y se hacen
foros de discusién en donde se va procurando analizar las decisiones que seria
necesario tomar en forma coordinada, que es el resultado mas valioso.

Anilisis de escenarios.- Se identifican futuros posibles (futuribles) y el futuro deseable
(futurable) y se analizan las brechas entre esas alternativas y las interrelaciones causa-
efecto, nuevamente para identificar las decisiones clave e tomar. La diferencia es que
se basa en el consenso de menos gente pero en un analisis a mayor profundidad de las
implicaciones de que se diese un escenaric determinado.

Sintesis de alternativas.- Como complemento de las metodologias anteriores muchos
palses estdn aprovechando la disponibilidad de informacién de estudios de prospectiva
tecnolbgica en otros paises para beneficiarse y evitar repeticiones, Ya que se puede
convertir en una heramienta poderosa para apoyar la integracion de cadenas
productivas sectoriales at proporcionar esta informacien a empresas lideres en los
sectores seleccionados y buscar la manera de difundirla a sus empresas proveedoras y
aliadas estratégicas.

Estudios regionales. México ha sido invitado a participar en por lo menos dos esfuerzos
regionales: paises de la cuenca del Pacifico y paises sudamericanos. Quizds mas
importante seria hacer un estudio coordinado con EUA y Canada en funcion del TLC.
Habra que establecer en cudl o cuiles de estos esfuerzos se debe participar y con qué
nivel de intensidad.

Foros de sensibilizacién.- Las metodologias de prospectiva tecnoldgica desarrolladas
en los Ultimos afios han ayudado a varios paises a encuadrar sus esfuerzos: en algunos
casos para determinar prioridades, en otros para enfocar y coordinar, puede ser un
excelente vehiculo para reforzar fa vinculacion del sector académico y tecnolégico con
las empresas e identificar prioridades para el pais.

Talleres de creatividad.- Hay muchas propuestas metodoldgicas tanto en la iteratura
como ofrecidas en forma de cursos o talleres para fomentar la creatividad, y existen
algunas referencias sobre como hacer un esfuerzo ordenado para propiciar la innovacién
basada en esfuerzo sistematico. Es importante hacer una bisqueda y evaluacion para ir
definiendo las méas adecuadas a nuestro entorno cultural y a los distintos sectores de la
economia.
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Incubadoras de empresas.- Se han hecho varios intentos en México de emular los
casos exitosos en otros paises de crear incubadoras de empresas innovadoras. La
mayoria de los fracasos se pueden atribuir al énfasis en proveer infraestructura material:
locales, instalaciones y no proveer un buen apoyo de tecnologias de gestion.

Fondos de capital de riesgo.- Conceptos como los de los “angeles” en el Valle del
Silicio™ y de fondos de capital de riesgo han sido sumamente exitosos en otros paises y
se empiezan a dar en México en aigunos casos aislados (Vector en biotecnologia, Carso
y Telmex en telecomunicaciones) Se debe plantear la formacién de este lipo de fondos
pasen y empatar innovadores con buenas ideas e inversionistas con capacidad de
gestion empresarial, con buenos filtros de evaluacion de factibilidad de proyectos de
innovacion.

(10} Idem
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PROSPECTIVA SECTORIAL

2.4.-ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS ALTERNATIVAS

Antes de iniciar cualquier esfuerzo formal de prospectiva tecnolégica serd
importante definir los componentes de una estrategia tecnolégica global, dando gran
importancia a diferentes politicas ¥ sus combinaciones como por ejemplo el desarrolio
social, proteccién al ambiente y efectiva utilizacidn de recursos.

Porter (1996) define a la estrategia tecnoldgica como el modo en el cual una
empresa atiende el desarrollo y uso de su tecnoiogia. Asi la estrategia tecnol6gica es el
enfoque en ef cual se desarrolla la adquisicién o el uso de la tecnologia considerando las
influencia de las fuerzas de! medio ambiente con el propésite de lograr su misién y
objetivos.

Un punto inicial adecuado para el claro entendimiento de la estrategia tecnoldgica
es mencionar que el factor central y primordial de la organizacién es lo que la compafiia
sabe y lo que puede hacer, mas alla de los productos que ofrece en los mercados en los
cuales compite. La estrategia tecnolégica se centra en estos conocimientos y habilidades
administrando y explotando ese conocimiente para lograr los maximos beneficios.

En paralelo serd necesario hacer un esfuerzo explicito y estructurado para
propiciar el desarrollo de innovacién tecnoldgica en las empresas, es decir, crear
empresas competentes por estrategia y no por casualidad y capturar la innovacion
“semilia” y llevarla a empresas exitosas.

Es importante enfocar los esfuerzos a sectores especificos que puedan competir
mundialmente e ir definiendo en qué sectores el desarrolio tecnolégico debe orientarse a
innovaciones de producto y en cuales debe enfocarse a innovaciones de proceso Por
ejemplo la industria autometriz y la de linea blanca Corea escogié una estrategia de
diferenciacién de producto, con marca propia, consciente de que sacrificaba
oportunidades de ser proveedor confiable y aln competente de partes para esas
industrias. De igual manera, Taiwan escogié una estrategia de proveedor confiable en
muchos sectores con la excepcién del de computacitn, donde una estrategia anterior de
confiabilidad como proveedor de partes (tableros, tarjetas, chips, monitores) los llevé a
establecer su marca y competir directamente por los mercades finales. En cualquiera de
estos casos es facil constalar que las organizaciones, tanto empresariales como
tecnoldgicas y académicas entendieron claramente la necesidad de una componente de
creatividad e innovacidn en sus culturas organizacionales y pudieron establecer
mecanismos para capturar la innovacion aislada
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CUADRO 2.4.ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Rentabilidad
directa y
social

INNOVACION 2110 proyectos

v ADAPTACION Y DESARROLLO 5M0 proyectos

N

COMPRA, COPIA Y MODERNIZACION 810 proyectos

/’/-_ Tempo

e ——

{3) CEMGEM op, cit, p.43

2.5.-MATRIZ DE EVALUACION Y DIAGNOSTICO

Al fomentar la aplicacién de matrices de evaluacidn y diagnostico disefiadas para
cada sector se logra aterizar ia prospectiva tecnologica, es decir, las metas futuras
definidas bajo los escenarios deseables, en forma congruente con la realidad de ese
sector Una vez definida estrategia sera necesario entender la situacidn actual del sector
y la composicién de empresas que se desea en el futuro estudiado, lo cual requiere det
diagnéstico de empresas en un sector determinado, utilizando estas matrices

El proposito principal de esta estrategia que se propone es el de aplicar
mecanismos que permitan a las empresas mexicanas una mejora continua de su
competitividad mientras se asegura el cumplimiento de una normatividad que habra que
desarroltar en paralelo, buscando un efecto de demostracién que pueda mutltiplicar los
fondos disponibles para aplicar a estas actividades y lograr una mayor participacién del
sector privado en estas tareas de desarrolio tecnolégico.

En paralelo, se busca promover la articulacion de las cadenas empresariales
basadas en empresas ya modemizadas cuyo monitoreo se facilite a través de un sistema
de evaluacidn de empresas.

Las estrategias propuestas se deberan concentrar en aquellas empresas que iniciaron
hace tiempo en forma espontanea fa inversién y aplicacion sistematica de recursos a la
investigacion y desarrollo. :

El andlisis y difusion de casos exitosos de palses desarrollados, como Estados
Unidos y otros, que usan el privitegio con compras estatales a las empresas pequefias ¥
medianas que hacen esfuerzos de mejora en calidad o en tecnologia asl como las
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misiones tecnolégicas chilenas, los clusters espafioles e italianos, la articulacién en fa
industria automotriz.

Pueden ser muy dtiles para disparar nuevas actividades en empresas mexicanas.
La documentacién de casos exitosos mexicanos y extranjeros puede ser una ayuda
importante para ir formando conciencia entre los empresarios

CUADRO 2.5 SISTEMA DE EVALUACION Y DIAGNOSTICO

INTEGRACION DE TRENES
PRODUCTIVOS
DISERD DE NORMAS SECTORIALES
» ~Calidad

SISTEMA INTEGRADO DE CREDITD
“Teenclogla -

» COMPRAS DEL GOBERND

EVALUACION EVALUACION EVALUACION EVALUACION EVALUACION
DE EMPRESAS DE EMPRESAS GE EMPEAS DE EMPRESAS DE EMPRESAS
CULTURA AUTOEVALUACION
CONFIABLLS PLAN Y PRESUPUESTO APOYO AL USO DE
ORT;\;%;‘C‘?N“ PLAN DE GESTION AC‘E:,LO;‘LESZQST OD'“E““ CONSULTORES
COMPETENTES s FINANZAS ADQUISICION DE s o0 DIAS ¥ ESPECIALIZADOS
) MERCADOTECNIA CONQCIMENTD 8 MESES
CLASE MUNDIAL DTSR LG SISTEMA DE ALSIUIENEE AO MONITOREQY
NS HLMA REPORTES . EVALUACION
PROGRAMA DE
MEJORA
& A&
REGISTRD DE CONSULTORES SISTEMAS OF INFORMACION
AR08 o Do o “UN PROCESADOR MAESTRO POR CADASECTOR
“VARI)S SUBPROCESADORES POR CLUTERS
(3) Idem
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DESARROLLQ TECNOLOGICO CONCERTADO

2.6.-PRONOSTICO TECNOLOGICO"

El pronostico tecnoldgico es una actividad necesaria para determinar el futuro
econdmico tecnoldgico de las empresas y se pueden identificar dos situaciones, la
primera situacién es pronosticar el momento preciso y cportuno en el cual se adoptara
ampliamente un nuevo producto o proceso.

La segunda situacion requiere de un enfoque cualitativo para pronosticar cuales
serdn los desarrollos y descubrimientos realizados en un area especifica. Esto conduce
a las organizaciones a incluir los pronosticos dentre de la planeacion de los programas
de expansién y el desarrollo a largo plazo.

En las técnicas de prondstico cualitativo es la participacién de expertos en la
realizacion del prondstico. Las diversas técnicas simplemente presentan
procedimientos de alternativas para la ayuda de los expertos a expresar sus propios
juicios subjetivos del future.

Dentro de los métodos cualitativos se pueden distinguir dos subclases. Métodos
exploratorios y normativos.

+ Los métodos exploratorios comienzan con el conocimiento de la situacién actual, su
orientacién y tendencias posteriormente buscan predecir lo que pasara en e! futuro
y cuando pasard (Curva S o método logistico, método de las comparaciones
tecnologicas independientes del tiempo)

+ Los métodos normativos se basan en las metas y objetivos de la empresa para
posteriormente identificar las nuevas tecnologias y desarrollos gue puedan guiar el
alcance de dichas metas y objetivos.(Investigacién morfolégica)

» Existe otro tipo de métodes que son la combinacién de los anteriores, como son
Método Delphi, Analogia Histérica, Estudio de mercado, prospectiva y escenarios.
Por ello los métodos expleratorios buscan solo describir lo que puede pasar
mientras que los normatives colocan a la organizacién en un papel de liderazgo
para el desarrollo de io que pueda ocurrir.

2.7.- ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA"™

La administracién de la tecnologia debe cumplir con las siguientes funciones (SR
internacional 1988}
« Relaciona la Ciencia y |a Ingenieria con la Administracion de las Empresas
e Planear, desarrollar e implantar las tecnologias relevantes para lograr fos objetivos
estratégicos y operacionales de una empresa.
= Abarca el desarrollo y la explotacidn efectivas de las tecnologias como un activo de
la empresa para desarrollar y mantener ventajas competitivas en forma consistente
con los objetivos y metas generales de fa empresa.
» Sus enfoques en la administracion tecnolégica cumpien con los siguientes
objetivos.
1. Minimizar o neutralizar los impactos negativos para la organizacién que
provengan de su entorno.
2. Lograr que la empresa se encuentre a la par con sus competidores, si esto se
considera apropiado dentro de la estrategia de la empresa

{15) GIRAL B.J.. GONZALEZ S. Estrategia Tecnologica Integral p. 145
(16) ESTEVA J.A_, Hacia un Sistema de Indicadores de Asimilacién Tecnoldgica p 141
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3. Colocar a la empresa en una posicion lider en su industria por pobres que sean
sus competidores

4. Soportar y/o minimizar la Estrategia de las Empresa y de cada uno de los
negocios

5. Perseguir el desarrolic de las estrategias de competencia basada en la
tecnologia

6. Reforzar la contribucién de cada una de las funciones operativas y de soporte a
la cadena de valor de la empresa a través de monitoreo sistematico del estado
de arte de las tecnologias y subtecnologlas relevantes y de su desamollo y
aplicacién por parte de sus competidores.

2.8.-DIFUSION TECNOLOGICA

El cambio tecnoldgico reconoce que una nueva tecnologia crea problemas tanio
organizacionales y técnicos para su introduccién y en esta etapa uno de los factores
criticos a considerar es sobre todo el aspecto humano.

La difusién de la tecnologia se puede clasificar en dos niveles la difusién interna
(Para todas las areas de ia empresa) y ia difusién externa (a otras empresas).

» En la difusion intema se puede mencionar el hecho de que muchas nuevas
tecnologias desarrolladas o adquiridas son raramente utilizadas por un solo
producto o proceso, por lo tanto al introducir estas tecnologias, si todas las areas
funcionales de la empresa cuentan con conocimiento de ello, es posible
aprovecharla en conjunto,

* La difusién externa permite identificar, el estado tecnolégico actual de otras
empresas, asi como la posicidén tecnolégica de la propia empresa respecto a la
industria y oportunidades de venta y adquisicion de tecnologias desarrolladas vy
posibles oportunidades de colaboracion con otras empresas. Es un proceso que
mantiene en comunicacion a todos los elementos que integran a la empresa sobre
los cambios tecnoldgicos en la empresa y en la industria.
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2.9.-AUDITORIA TECNOLOGICA"

Ford sostiene que el logre y alcance de una adecuada estrategia tecnoldgica
depende de que tan bueno sea el analisis en el cual se encuentre basada dicha
estrategia, por esta razén ia auditoria tecnolégica es una actividad de vital importancia
para el desarrollo de la planeacion tecnolégica.

La auditoria tecnoldgica es un diagnéstico tecnolégico de dénde serd necesario
definir praviamente e! concepto de ciclo de vida de ias tecnologlas.

Las tecnologlas al igual que los productos, se determinan a través de ciclos de
vida y son reemplazados tarde o temprano por tecnologlas superiores. La curva de
Pearl describe la relacién entre el desempefio de una determinada tecnologia y el
esfuerzo invertido para su desarrollo a o largo det tiempo y propone que conforme la
tecnologia va madurando casi invariablemente tiende a aproximarse a un limite natural
determinado por ios principios fisicos en los que se basa.

De esta manera se puede describir la evolucién y ciclos de vida de las
tecnologias como una curva que adquiere una forma $

e S R e
|

Lanzamenio Crecenento Sostener posicién '
! nNuevo Negeco nuevo Negocia, compettiva
4 ! establecimicnto mejorar .
. ; ?
posicin ! posicién iRepuvenecimiento?
competitva ' compettva
Desinvertr ¢ Renovacion?
sgiectivamente
Desarroflar
seectvamente

JAbandono?

bvertr Selectvamente Tecnologia en progreso

QZMmIuFmwumg

Mondtorear

_—— = ————— e~ e e — o ——— . — e

EMBRIONICA CRECMIENTO MADUREZ DECLINACION

MADUREZ DE LA INDUSTRIA

4

(17) ESCOBAR T.C., Ingenieria Econgmica p 15
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2.10.-DIMENSIONAMIENTO DE L A TECNOLOGIA

Tradicionalmente la tecnologia se ha clasificado en cuatro categorias®
Equipo: Se refiere a la parte relacionada con las caracteristicas que deben tener los
bienes de capital, necesarios para producir bienes de consumo o servicios.

Proceso. Relacionada con las condiciones, procedimientos y formas de organizacion
necesarias para combinar insumos, recursos hurmanos, bienes de capital de manera
adecuada para producir un bien o servicio.

Producto: Relacionada con las normas, especificaciones y los requisitos generales de
calidad y presentacién que deben cubrir un bien o servicio.

Operacion: Es aquella que se refiere a las normas y procedimientos aplicables a las
tecnologias de producto equipo y proceso, gue son necesarias para asegurar la
calidad, confiabilidad, durabilidad de la planta productiva y sus productos.

Hoy en dia se reconoce que ademas de esta tecnologia, identificada come tecnologia
dura, otras dos categorias:

« La relacionada con la gestién administrativa

» Larelacionada con entender mejor el comportamiento humano

Evidentemente, estas categorias no son absolutas y hay tecnologias en la vida
real que abarcan dos o mas, pero su clasificacién nos ayuda a entender como se
desarrollan originalmente, cudl es su disponibilidad, cémo se transfieren y cuat es su
grado de adaptabilidad, tal como se describe esquematicamente en el cuadro
siguiente, donde se resumen algunas de las caracteristicas relevantes de cada
concepto para todo el sector manufacturero; habrd que hacer lo mismo con los
subsectores que componen cada sector seleccionado.

Lo importante es entender ia necesidad de todas ellas para una organizacion
competitiva y efectiva, pues sin una buena tecnologia de gestién y una buena
tecnologia sobre el comportamiento humano, no se le va a sacar todo el provecho
posible a las demas.

(6) CASTANOS A. Qo cit, p. 17
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CAPITULO 2

CUADRO 2.10.-DIMENSIONAMIENTO DE LA TECNOLOGIA

Tipo de Ejemplos Desarrolio de la | Disponibilidad de la| Mecanismos de Adaptabilidad
tecnologia tecnologia original tecnologia transferencia

EQUIPQ Formas farmacéuticas Per ¢! fabncante de equipe | Con la compra del equipo Ingtructivo de uso del Adecuacidn del tamano y
Extrusion y moldeado ylo e proveedor de]Corne es mas dificit equipo digefo. Tropicalizacién
Metalmecénica refacciones y  materias | prodegerla, es mas facil Personal de senvcio del Controles
Antes gréficas primas copiara proveedor Tecnologia optimizags

PRODUCTO Medicamentos Por e fabricante  del[ Patentes Licencias. Pardmetros fisicoquimicos | Redisefo y diferenciacian
Aditivos producto y/o su distnbuiger | Algo de franchising Cinétca de la reaccion del producto, su empaque,
Colorantes Hay que dar la vuela a las Condiciones de uso su aplicacidn
Electrénica Patentes .

PROCESO Petroquimica Por firmas de ingenieria Mucho licenciamiento Manual del proceso Escala. Cindtica va
Inorganicas y/o ios desarralladiores del | Algo de paquetes Hawe en | Manua! de disefio equilibrio. Reaccién va
Informitica proceso y/o los usuarios mano Disefio de! equipo separacién
Cemento gntericres Varigs versiones Especificaciones EMA/HP
Detergentes Por los  fabricantes  de| Se pagan regalias Manual de operacion
Polmeres equipo El licenciador actualiza

) Sefisticado

OPERACION Franguciadoras Por firmas especiaizadas | Se hacen estudios de Manyales de métodos y Influencia conocimienta
Comercializadoras de consultoria esirategia y se deja la procedmmientos mercado, cadenas
Minesla Paquetes de sciiware implantacién a la empresa Software, comarcializacion, loglstica
Loglstica y Transporte Entrenamiento de! personal | Eficiencia y tiempos
Telemarksling mugrtos

GESTION Estrategia Por firmas de consuitoria Se dan asesorias de Asesorlas Nuevos paradigmas

ADMINISTRATIVA | Toma de decisianes Best sellers organizacién, estrategia, y Reportes de conclusicnes. | Administracién tiempo
Delegacitn y control Universidades sistemas principafmente Algunas  auditorias  de | Delegacion y seguimiento
Efectividad instrumentacién

COMPORTA- Actitud y aptitud Best sellers Empieza a haber programas | Entrenamiento Respeto y empatiaala

MIENTO HUMANOQ | Involucracion Gonsultores empaquetados Programas paquete gente, su conocimiento, su
Calidad Inteligencia = Capacidad de | Tiene que ser ala medida, y | Software y tutonales criteno. Dalegacion y
Servicio adquinir y aplicar | es la clave para usar las seguimiento. Trabajo en
Sequridad conocimienta demas tecnofogias equipo

{3) CEMGEM op, cit, p 54
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2.11.-ALTERNATIVAS DE OBTENCION DE LA TECNOLOGIA"

La adquisicién y desarrolioc de tecnologia se ha convertido en una de las
disyuntivas estrategias mdas importantes para las empresas que encuentran hoy dia
muy asequible comprar tecnologias disponibles (como el software o los controles
sofisticados) a un costo menor que el de generarlas internamente, aunque implique
limitantes o a necesidad de adaptarlas a nuestra cultura, clima, mercado o valor en
uso. Esto permite a la empresa ser selectiva en aquellas pocas tecnologias que nos
daran el liderazgo en los campos escogidos.

Antes de decidir qué alternativa seguir, es necesario determinar para cada area
de negeocio la mision planeada, pues todas ellas conllevan consideraciones
tecnologicas. El siguiente paso toma en cuenta ia posicién competitiva de esa linea de
negocio y la misién asignada, es decir, nuestra capacidad de asimilar y desarrollar
tecnologia, en comparacion con la disponibitidad externa, {a cual, tal como se ilustra en
el Cuadro 2.11, suele cbedecer las leyes de ia oferta y la demanda.

Para una implantacion exitosa de cualquier esfuerzo en obtencién de
tecnolégica sera indispensable aterrizar los programas a la aplicacién concreta, caso
por caso y empresa por empresa, de estos conceptos estratégicos, dentro de un marco
general de referencia para cada cadena productiva en cada sector.

Y se puede ilevar acabo mediante los siguientes mecanismos'’

» Convenios y contratos por conceplos de asistencia técnica, patentes, marcas,
licencias de produccién y comercializacion.

« Compra de informacién y documentacién técnica ya sea en forma de convenios
citados o en forma independiente.

= Servicios especificos de consulta y asescramiento, asi como la solucion de
problemas.

» Proyectos de ingenieria que impliquen el conocimiento de procesos complejos.
Capacitacién y formacién de personal

¢ Contratacién de personal experimentado ya sea en forma permanente ¢ por
periodos especificos.

¢ Lacompra de maquinaria e instataciones de produceion

« Trabajo de investigacién y desarrollo.

» Lacompra de especificaciones, adquisiciones de derecho de uso de disefo etc.

{16) ESTEVA, op. Cit, p 141
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CUADRO 2.11.- ALTERNATIVAS DE OBTENCION DE TECNOLOGIA

POSICION TIPO DE DOMINADA POR CONOCIDA POR | COMERCIALIZADA
NUESTRA TECNOLOGIA VARIOS PQCOS Y ABIERTAMENTE
COMPETIDORES | UTILIZADA COMO Y/O OFRECIDA
{Y POR LO TANTO VENTAJA como
DISPONIBLE} COMPARATIVA FRANQUICIA
Competitiva, Producto, Desarrollo propio | Desarrollo propio Adaptar
fuerte proceso, (o] o {desarroliar
{equivalente a comercializacion | Copiar mejorando Alianza ventajas
internacional) estratégica comparativas
{de igual & igual) propias)
tquivalente a la Producto, Asociacion Licenciar
competencia proceso, Con tecnoldgico | Y establecer un Seleccionar
nacional comerciatizacidn | extranjero 50-50; | programa de 3-5 | y valorar aspectos
nuestro mercado afos para de mercado
por su tecnologia independencia
débil (iniciando Producto, Licenciar Franquiciar
penetracion a ese proceso, por 3-5 afios con No entrar Y establecer
mercado) comercializacion programa de Ya llegamos tarde | programa para
desarrollo asimilar

Recuérdese que hoy en dia todas las empresas aplican tres estrategias
tecnoldgicas basicas:

1. Compra

inteligente de aquellas

tecnologias disponibles

proveedores avanzados y donde hay poco que agrega.
2. Adaptacién de aquellas tecnologias donde los factores locales especificos de!
area de trabajo requieren de ciertos cambios, o donde a través de los afios se

han ido incorporando mejoras.

de muchos

3. Liderazgo en aquellas tecnologias donde es importante desarrollar

perfiles propios que

competitiva

(3) Idem

proporcionen alguna ventaja comparativa y
con respecto a adquiriria en el mercado.
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PROGRAMAS DE TRABAJO DE LAS EMPRESAS

2.12.-ESFUERZO TECNOLOGICO’

En la medida en que se vayan definiendo primero la estrategia tecnolégica de
un sector y, como resultado, la estrategia que se va a seguir en prospectiva
tecnolégica, se podra profundizar en el nivel empresarial, caso por caso en la cadena
de articulacién, analizando los motivadores clasicos para el desarmollo tecnolégico en
las empresas:

* Mercados (clientes y competencia)
1. Conocemos el problema y ef cliente no lo tolera
2. Conocemos el problema y el cliente o tolera
3. Desconocemos el problema; el cliente lo tolera
» Optimizacién del uso de recursos
4. *Benchmarking “y reingenieria
5. Mejora continua por cambios menores
* Deseo de liderazgo

6. ElAprendiz Imita

7. El Dependiente lguala
8. EIl Suficiente Innova
9. Ei Ambicioso Inventa

Cada negocio debe definir su propio equilibrio de tres estrategias tecnologicas,
y la proporcién balanceada de cada puede ser como sigue:

1.- Liderazgo 10%
2.- Adaptacién répida {fast second) 30%
3.- Compra inteligente (asimilacién, outsourcing) 60%

Toda estrategia tecnoldgica debe ser congruente en primer lugar con la

estrategia de negocios, de manera que se planteen acciones concretas para misiones
de reforzar, mantener o debilitar.

(7) ALVAREZ H. Algunas Consideraciones sobre |a Evaluacién de Traspaso Tecnoldgico, articulacién
Tecnolégica y productividad p 79
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CUADRO 2.12.- CONTINUIDAD DEL ESFUERZO TECNOLOGICG?
Objetivo: Objetivo: Objetivo:
ESFUERZO Independencia Autosuficiencia Liderazgo
Tecnologica tecnoldgica tecnolégico
Estrategia: copiar lo de | Estrategia; quedarse
la operacién solo después de un
largo plazo NO SE DA
ESPONTANEO Resultado: saber hacer | Resultado: saber hacer
lo que se hace lo mismo que se ha
hecho muchos afios
Estrategia: copiar lo Estrateqgia: contar con
inmediato y lo urgente | individuos capacitados | SE DA SOLAMENTE
que sean crealtivos St SE TIENEN
A JALONES Resultado: saber hacer | Resultadg; se INDIVIDUOS
lo que se hace a corto | sobrevive y se crece EXCEPCIONALES Y
plazo y lograr avances |con baseen lo HAY SUERTE
refacionados (cambio | aprendido v el esfuerzo
menor) de unos pocos
individuos
Estrateguia:coptar lo Estrategia: contar con | Estrategia: basada en
inmediato y lo urgente | organizaciones con sus recursos, lanzarse
pero también lo capacidad de a luchar por resultados
importante, generacion técnica
difundiéndose a nivel | Resultado: se opera
organizacional solo y se crece. Se
PROGRAMADO | Resultado: igualdad acredita una marcay | Resultadg: altas

rapida en lo que se
hace y base armonica
de tecnologia/direccidn
Capacidad de
certificarse en 1SO

9000

se posiciona un
producto diferenciado

recompensas en
mercados competitivos

2.13.- MEDICION DE LA CAPACIDAD INNOVATIVA®R

Se estan haciendo algunos esfuerzos orientados principalmente al reconocimiento del
valor agregado gue puede tener el capital intelectual. En el caso de México el interés se
centra en dar a la empresa una herramienta que le permita medir su capital intelectual en
una unidad en un momento dado y medir la variacién de un perfedo a otro, para poeder

generar programas de mejora continua.

Por lo tanto, a diferencia de la literatura

disponible, gque se concentra mas en la opinion de los clientes y en la satisfaccion del
personal, se propone utilizar instrumentos mas bésicos, como los que se sugieren en el

Capitulo 4.

(3) CEMGEM op, cit, p. 56
{13) BATTIN! P. Innovar es ganar p. 4
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2.14.-REFUERZO DEL SISTEMA DE INNOVACION SECTORIAI

Sobre la base de la definicion de SCUMPETER'™ que considera que el
crecimiento econémico del capitalismo se ha verificado gracias a la aparicion sucesiva de
oleadas cada vez mayores de innovaciones. Describiendo como innovacion los cambios
en la funcién de produccién que no puede descomponerse en etapas infinitesimales es
decir puede agregarse una innovacién tras otra sin que pueda obtenerse el iniciador es
decir es dinamica.

Por otra parte destacando el papel del innovador es decir el inventar, creador
promoter como los actores que reinan un solo dia para ser absorbidos todos sus
beneficios a la maftana siguiente por competidores que lo imitan.

Es importante sedalar que la innovacion no debe confundirse con el invento ya
que cubre un campo mas vasto; el invento no se convierte en innovacién hasta que no
es apto para su aplicacion comercial ya sea en forma de producto o de proceso
mejorado.

Se reconocen cuatro tipos de innovacién tecnolégica que son.

Innovacién Intraorganizacionales Son aquellas que se lievan acabo enteramente en el
interior de la organizacién sin apoyo © intervencién significativa de otro agente
tecnoldgico como universidades, centros de investigacion y desarrollo ¢ firmas de
ingenieria y consultoria.

Innovaciones Interorganizacionales Son aquellas que se desarrollan con una estrecha
cooperacién entre organizacion del sector productivo y agentes de fa infraestructura
tecnolégica nacional.

Innovaciones Graduales Son aquellas que no cambian sustancialmente los produclos,
precesos, materias primas, equipos u operaciones y por lo general no requieren una gran
inversion.

Innovacién Radical o de salto Son aquellas basadas en la generacién de tecnologia
endogena mediante compra de tecnologia exogena estas son innovaciones que cambian
radicalmente las caracteristicas del sector productivo y requieren una inversion
significativa.

Se reconoce que todo sistema de innovacién no es (como lo pareceria sugerir la
figura) un sistema cerrado, sino que interactia con los sistemas de otros sectores en ol
mismo pais, con sistemas de otros paises y con otros elementos que lo enriquecen. Este
modelo destaca la necesidad de tener un equilibrio entre los componentes que se
indican, ya que en el mundo hay muchas historias de fracasos cuando el madio cientifico
encuentra una innovacion importante y no dispone de firmas de capacidades de
desarrollo tecnolégico, ni de firmas de ingenierfa, ni de la capacidad de disefio del equipo
donde se llevard a cabo el proceso, o de los componentes complementarios.

Todo sistema de innovacién se apoya en insumos externos como las politicas y
apoyos gubernamentales, descritas en la seccion anterior, la formacidn de recursos
humanos, la disponibilidad facil y asequible de informacion y conocimiento y la capacidad
y simplicidad de gestion.

Para cada sector serd necesario hacer un estudio del estado actual de su sistema
de innovacion, de los puntos que se requiere reforzar en funcién de lo que apunten los
resultados de la prospectiva tecnolégica y de los recursos que deben de aportar los
diferentes actores de ese sector.

(14) BARRE, R. Econpmia Politica p 333
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CUADROQ 2.14. ELEMENTOS DEL SISTEMA DE INNOVACION Y DESARROLLO
TECNOLOGICO
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{16) ESTEVA op. cit, p 141
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2.16.-CRITERIOS Y APOYOS

Ahora que se va a convocar en México a las empresas para concursar en un
Premio Nacional de Tecnologia, con mecanismos similares a los del Premio Nacional de
Calidad (que lleva diez aflos funcionando) pero con diferencias importantes, es
importante coordinar estos esfuerzos con los de prospectiva tecnologica, para determinar
como reforzar la articulacién por sectores en funcidn de las estrategias definidas
Probablemente bastaria con invertir a nivel pais en un esfuerzo serio e integrado en poco
mas de un centenar de empresas que podrian consolidarse como de clase mundial y ser
las “locomotoras” o puntas de lanza de estrategias especificas por sector: en aigunos
casos, como sector maquilador con empresas "capa 3" o principalmente confiables; en
otros, con componentes con agregados importantes de tecnologia propia para darnos
competitividad, lo que podrfa requerir concentrarse en unas dos mil empresas
competentes: algunas, competentes en cuanto a su capacidad de diferenciar progductos
(por ejemplo, los sectores de confeccidn, calzado, mueble, plasticos, dependen
principalmente de nuestra capacidad de disefio diferenciado para convertimos en lideres
¥ no seguidores, lo que puede significar una diferencia de tres o cuatro veces mas en el
margen de utilidad en funcién del valor agregado final) o bien de diferenciar procesos
{(por ejemplo, en turismo, en comercio internacional y logistica, en productos agricolas
frescos, es vital adquirir una imagen e identidad propia, con un aito nivel de calidad, que
nos haga mas competitivos en ios mercados a donde queremaos llegar).

Como ya se ha mencionado en parrafos anteriores el desamollo tecnolégico tiene
niveles estratégicos distintos, y lo que se busca con mayaor intensidad es asegurar que
se adquiera, se retenga, se actualice y se mejore sistematicamente.

Por todos estos conceptos es importante entender que la administracién de los
apoyos tecnolégicos debe de cambiar en México, de la tradicional tendencia de reforzar
la oferta, a la nueva de entender a la demanda y dejar que ésta defina los derrotero
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3. CAPITALMNTELECTUAL : FUNCIONTECNICALY:DESARROLLO:HUMANO

3.1.PROGRAMA DE ADQUISICION Y MEJORA DEL CONOCIMIENTO POR LA
ORGANIZACION Y POR SU GENTE

CAPITAL INTELECTUAL"

Desde fa llegada de los ordenadores y la tecnologia informatica, la naturaleza de
las empresas ha cambiado, para llegar a nuestros clientes y proveedores de productos y
servicios utilizamos métodos y lécnicas diferentes a nuestros predecesores, el desamolle
de estas nuevas técnicas ha sido fruto de la tecnologia de la informacion,
telecomunicaciones y la exigencia de una fuerza de trabajo méas sofisticada basada en
conocimientos especializados y 1a tecnologia, que en el trabajo manual.

El grueso de las empresas mexicanas se ha preocupado por definir e implantar
las funciones de produccion/operaciones, ventasffacturacién/servicio y administracién/
finanzas. Su grado de confiabilidad depende de qué tan bien lo hayan sabido deiegar a
su gente. Muy pocas empresas tienen una funcion de desarrollo de sus recursos
humanos y menos aun tienen una funcidén técnica clara, entendida como la responsable
del conocimiento y del desarrollo de la gente.

Aunque muchos dicen que la gente y el conocimiento son sus activos mas
valiosos, en la gran mayoria de los casos es lo que se sacrifica, cambia o desperdicia
con mayor facilidad. Es mas facil despedir a un grupo de gente sin cuidar por conservar
su experiencia y su conocimiento que cambiar escritorios o computadoras viejas, por no
hablar de otros activos.

Cada organizacién posee sus propios individuos clave, cuya ausencia podria
tener un impacto negativo en la misma, la cantidad de dinero que una erganizacién gasta
en reinventar y desarrollar la pericia (Técnica y conocimiento) es considerable, la
perdida de este pardmetro es un enorme problema que muy pocas empresas han
intentado solucionar, considerando que los empleados se les paga por una jornada de
trabajo de 7 a 8 horas y solo se usa alrededor de un 20% de los conocimientos de la
empresa, eso quiere decir que todavia queda espacio para una mayor eficacia,
beneficios, conocimiento y margen competitivo entre muchas otras cosas y solo basta
gestionar eficazmente los conocimientos internos de la organizacion para hacerlo
realidad."

En el establecimiento de normas ISO ha habido un reconocimiento de la
importancia de esta funcién, y la familia 9000 (y 14000 y 18000} ha buscado definir con
claridad los términos de referencia para asegurar la documentacién, conservacion y uso
del conocimiento, pero ain los métodos recomendados para certificarse no estipulan la
conveniencia de asignar la responsabilidad de coordinar estos esfuerzos a un
responsable.

El reconocimiento de la existencia del capital intelectual y de la funcién técnica no
implica necesariamente el desembolso de un gasto adicional, ya que se debe de hacer
con el personal de la organizacién y el tiempo que se les distrae en estas funciones se
recompensa con creces a traves de los resultados positivos, incluso la liberacidn de
tiempo valioso para ofras actividades.

(19) WILSON D. E! Capital Intelectual p 13-18
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E! Capital Intelectual no es nada nueve ha estado presente desde el momento en
que ef primer vendedor establecié una buena relacidn con le cliente, gue mas tarde fue
lamado Fondo de Comercio, lo que ha sucedido en el transcurso de las dos ultimas
décadas es una explosidn en determinadas dreas técnicas claves; incluyendo medios
de comunicacién que nos han proporcionado nuevas herramientas con las que hemas
edificado una economia global.

Muchas de estas herramientas aportan beneficios inmateriales hasta el punto que
la organizacibn no puede funcionar sin ellas por lo tanto ia propiedad de estas
herramientas proporcionan ventajas competitivas.

EMPRESA = ACTIVOS + CAPITAL INTELECTUAL

De la experiencia practica que ha ido acumulando CEMGEM se propene identificar
al capital intelectual con las cinco dimensiones siguientes:™

. Universo de conocimiento

. Competencias del personal
. Coeficiente de interés

. Resuitados

. Posicionamiento

[ BN N PV N

OBJETIVOS CORPORATIVOS

CAPITAL INTELECTUAL

UNIVERSC COMPETENCIAS [ COEFICIENTE RESULTADOS POS'CIONAWENTQ
DE DEL PERSONAL | DE INTERES £y

CONOCIMIENTO

(18} GIRAL B.J. Desarrollo Tecnologico de Empresas Competentes p. 57-75
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1.Universo de conocimiento.- Son aquellas metodologias, procedimientes, procesos
que hacen posible el funcionamiento de la organizacion, basicamente define la forma de
trabajo de la organizacién, ISO 9000 sugiere una forma muy clara de identificar el
universo de conocimiento. En el Apéndice 1 se sugiere un listado de documentos que se
deben de pedir a una empresa confiable. Las mejores empresas confiables, de gran
tamafio, pueden requerir de 1,000 a 1,500 documentos independientes en los que se
desglosaria ese listado.

La forma mas efectiva de llevar a cabo la documentacién, una vez definido el
universo, es la constitucién de comités de conocimiento {dos personas por tema) y la
programacién de manera que en unos 18 meses se pueda haber terminado la
documentacion primera y se empiece el proceso de ir actualizande unos cuantos cada
mes. Para |a actualizacién se recomienda generar tres archivos para cada documento: el
que contiene la version actual en vigor, el que contiene las versiones anteriores,
estudiadas y descartadas y/o aplicadas y sustituidas, junto con las razones para ello, y
uno tercero en et que se van guardando las sugerencias de cambios y los desarollos
externos relevantes. Son importantes ya aportan orden, seguridad, correccion y calidad
a la organizacién, Ya que proporcionan un contexto para que los empleados trabajen y
se comuniquen y comprendan io que se espera que hagan en situaciones determinadas
y como contribuir a la consecucion de objetivos corporativos.

La mejor forma de medir esta actividad es simplemente por el % de documentos
ya terminados, o en proceso.

2.Competencias del personal. Comprende la pericia colectiva, la capacidad creativa. la
habilidad para resolver problemas, el liderazgo y la capacidad empresarial y de gestion
en cada uno de los empleados de la organizacion,

Las fimas mas utilizadas para evaluacién de puestos en ias empresas utilizan
ahora una definicion clara de competencias para definir el conocimiento requerido por
cada puesto, asi como reactivos simples para evaluar si la persona cumple con las
competencias del puesto. Si la empresa no utiliza un sistema asi es recomendable que
disefie un enfoque simplificado, ya que s1 no se empieza por reconocer el peso y la
importancia del conocimiento en cada puesto es dificil avanzar en el camino de
adquisicion del conocimiento. Un buen orden de magnitud es el de utilizar unas diez
competencias por puesto, y correlacionarlas con los varios centenares de paquetes
documentales descritos en el punto anterior. De esa manera, se mide el avance por el %
de competencias (y paquetes) que cada persona domina de su puesto y por el avance
logrado en capacitarios en los que no dominaban.

Para la parte de actualizacién se sugiere fomentar {a creacion de clubes
tecnoldgicos para cada fema, al que deben de concurrir (fisica o virtualments), que se
deben de reunir tres o cuatro veces al ailo ademéas de la constante comunicacidn entre
elles, y donde la seleccién de los que van a viajar para asistir a congresos y exposiciones
debe de incluir reuniones previas de preparacién para el viaje y posteriores de
informacidn de lo que se aprendié en el viaje.

Como dicen que la mejor forma de aprender es ensefar, se debe de fomentar
que el personal de la empresa imparta cursillos internos y conferencias externas, ante los
publicos idoneos, lo cual establece un buen posicionamiento de la empresa y una buena
imagen técnica, que redunda en la atraccion de buenos candidatos para ser contratados
y en valor agregado para los clientes
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3.Coeficiente de interés. Se propone desarrollar un coeficiente de interés por el
autoaprendizaje, que mida el “hambre de conocimiento” de la gente, su deseo de
aprender, de dedicar mas tiempo a leer, investigar, navegar en internet, participar en
reuniones técnicas, documentar, etc.

Se ha demostrado que, desde la escuela primaria y secundaria, la gente aprende
lo que le interesa y no lo que se le ensefla. Es mas facil que aprendan canciones de
moda, especificaciones de los autos nuevos, alineaciones de equipos deportivos, etc.,
que geografia o historia, sin importar que en los primeros no haya un esfuerzo formal de
enseflanza y si en los segundos.

Parece ser que la fuerza principal detrds de esta actividad autodidactica es la
presion de los pares, que respetan mas a quien mas sabe de aquello que ellos
establecen como deseable. Por lo tanto, mientras no se logre incluir en esa lista selecta
lo que la empresa quiere que aprendan, et esfuerzo sera poco fructifero.

Tenemos claro que este coeficiente de interés estd en funcidon del reconocimiento
al conocimiente que tiene fa empresa, del sistema de consecuencias (status, pagos por
conocimiento, diplomas, promociones, carreras técnicas), de los recursos asignados para
adquisicién y mejora del conocimiento, por lo que no se puede improvisar ni faisear. No
hemos encontrade una forma sencilla y comparable de medir este coeficiente, pero
estamos conscientes de su gran importancia, en particular para fomentar !a innovacion.

4 Resultados - A fin de cuentas la mayoria de las actividades que se llevan a cabo en
una empresa buscan obtener resultados, por lo que ayuda mucho cuande se puede
relacionar al conocimiento con los resultados. Se recomienda descartar la relacidon
directa con los resultados econdmices globales, porque éstos dependen de tantas otras
variables, muchas de ellas externas, que se corre el riesgo, sobre tode al empezar el
esfuerzo de medicién, de llegar a conclusiones errdneas y peligrosas, como por ejemplo
que desde gue se hace un esfuerzo por adquirir y medir el conocimiento o capital
intelectual la empresa vale menos en bolsa (porque ha bajado el indice de precios en
bolsa), o ha obtenido menos utilidades en un periode en el que se ha trabajado mas
intansamente en aumentar el capital intelectual (porque se ha caido el mercado).

Por otro lado, si se refaciona la reduccion en el numero de quejas de servicic a un
mejor entrenamiento de la gente de servicio, o la satisfaccion del cliente en funcién de
los indices de calidad y de oportunidad de entregas, o de % de satisfaccion det valor en
uso del cliente, se puede llegar a medicicnes cuantitativas que, aunque parciales, son
precisas y confiables y ayudan a entender la relacion esfuerzo/beneficio. Junto con ellas
se pueden adoptar indices de evaluacién de desempefio tecnoldgico o intelectual como
el nimero de trabajos originales publicados o presentados en reuniones, patentes.

5.Posicionamiento.- Los activos de una organizacién constituyen el potencial derivado
de los bienes inmateriales que guardan relacion con el mercado entre los numerosos
ejemplos se incluye las marcas, clientela vy su fidelidad, rentabilidad del negocio,
reservas de pedidos, canales de distribucién, diversos contratos y acuerdos tales como
franquicias, licencias etc. Son importantes porque dan a la empresa una ventaja
competitiva en el mercado

Bajo este concepto se sugiere incluic no sélo los resultados de largo plazo, que
son los que posicionan a la empresa en el mercado, 0 como sujeto de crédito, 0 como
empleador deseable, sino conceptos mas abstractos como la autoestima, el orgullo de
grupo, {a dignidad, la ética, el estimulo particular que da el ser lider en un campo {clase
mundial). Son conceptos dificiles de medir, pero hay que trabajar sobre eitos porque son
los que mas reflejan la realidad.
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3.2.-GESTICN DEL CAPITAL INTELECTUAL

La gestién, auditoriz del Capital Intelectual y el desarrollo de las politicas
especiales son tareas verdaderamente interativas y debe hacerse pensando en el
crecimiento del personal y como consecuencia de la empresa; la gestion del Capital
Intelectual se divide en:
¢ Definicidn
Desamrollo de una politica
Auditoria
Documentacién y archivo base del conocimiento
Proteccion
Crecimiento y renovacién
Divulgacién

CAPITAL INTELECTUAL = SOSTENIBILIDAD CORPORATIVA

3.3.-APLICACION Y MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Aunque sea de forma incipiente, con una mezcla abstracta y conceptual ademas
de los indicadores medibles, se va creando un marco de referencia para evaluar a las
empresas competentes (a diferencia de las confiables), para aprobar proyectos de
apoyo, para refinar estrategias nacionales y sectoriales y para monitorear fa bondad
relativa de un enfoque u otro.

Si se logra generar cursos y talleres sobre estos temas e involucrar a mas gente a
discutir los méritos relativos de cada enfoque, se ayuda a formar una conciencia de |a
importancia que tiene para México formar un capital intelectual propio, que quizas sea
poco rico en nuevas patentes, procesos revolucionarios o productos innovadores, pero
que ayude a identificar la vocacion de las empresas mexicanas, probablemente como
generadoras de ideas tecnolégicamente solidas, traducidas en productos durables,
confiables, amables y agradables a los sentidos, de buena relacion valoriprecio, con
buen apoyc de servicio, de buena vida Util, asi como Francia ha logrado posicionarse
genéricamente como proveedora, a través de sus diversas empresas, de alimentos y
bebidas refinadas, de perfumes y vestidos de buen gusto y alto status, italia se ha
posicionado como adaptadora en sus empresas de disefios de buen gusto y valor
utilitario, Alemania se ha posicionado como proveedora de maguinaria (inciuyendo,
automoviles) de alta ingenieria y calidad, Japén como productor de alta calidad y
confiabilidad. Corea como nueves productos electronicamente diferenciados y Taiwan
como buena relacion precio/valor.

Habrd que desarrollar reactivos psicométricos que identifiquen a {a gente
interesada en adquirir conocimiento y profundizar en temas, a diferencia de los
generalistas interesados en la gestion glabal. De la misma manera, habra que identificar
los elementos que propicien un entorno promotor de la adquisicidn de conocimiento en la
sociedad y en las empresas en particular.
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3.4.-PROCESAMIENTO DE DATOS PARA GENERAR INFORMACION

El procesamiento de datos en una organizacién se hace normalmente de forma
intuitiva y desordenada, y es lo que va formando la experiencia de los individuos.

Para poder acumulario y compartirlo con mayer efectividad ayuda mucho tener
claridad organizacional: una relacién biunivoca entre gente y &rea de especializacién. Si
se constituyen comités de conocimiento (dos personas especializadas en ese tema) que
se encarguen de un tema en particular, y la organizacién lo sabe, podra referir a cada
comité los datos pertinentes a la vez que hacer consuitas scbre ese tema.

No se puede mejorar lo que no se puede medir, por lo que ia mejor forma de
acelerar el procesamiento de datos para obtener informacién es la definicion de
indicadores clave de desempefio o de gestidn, que son datos generados por experiencia
propia o tomados de otras experiencias ("Benchmarking” o referenciacion) y que servirdn
de punto de comparacién o referencia. Estos indicadores son ademds grandes
motivadores para la gente, ya que estd ampliamente comprobade que la gente se
esfuerza por superar indicadores cuantitativos claros y faciles de medir (como en el
boliche o el golf) aunque no conlleven una recompensa material.

3.5.TIPOS Y CARACTERISTICAS DE DATOS

En el CEMGEM trabajamos con las definiciones siguientes:

» Los datos son factuales, numéricos y sin una relacién congruente entre elios. Con
demasiada frecuencia los reportes de las empresas se llenan de datos triviales e
irrelevantes para la toma de decisiones.

+ Los datos relevantes se seleccionan, se define quién y cémo debe de obtenerlos y
reportarios, y se procesan comparando (midiendo) conira las expectativas para esos
mismos indicadores. Las desviaciones o confirmaciones, la repetitividad o cambios,
las secuencias, se convierten en informacién {mejor que lo esperado, mas bajo que
lo estimado, mayor que hace un mes).

» El andlisis de esas desviaciones contra lo esperado constituye la base para poder
tomar decisiones inteligentes. Hay gue estar atentos a las desviaciones favorables
{deseables) para entender qué es lo que las esta causando y capitalizarlo, ampliando
esa mejora. lgualmente importante es identificar y analizar las desviaciones
desfavorables (indeseables) para corregirlas cuanto antes y evitar que se vuelvan a
presentar.

¢ La informacién se analiza apoydndose en las relaciones teéricas que definen el
comportamiento de ciertas variables y permiten predecir ese comportamiento bajo
otras circunstancias o tiempos. Estas relaciones causa-efecto, cuando se confirman,
van constituyendo el conocimiento. Un buen conocimiento permite planear las
estrategias con mayor certeza.

e Cuando este conocimiento se documenta ordenadamente, para poder consultarlo y
accesarlo con facilidad, y cuando el personal se acostumbra a compartir sus
experiencias y convertirlas en conocimiento, se va formando capital intelectual.
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3.6.-PROCESAMIENTO DE INFORMACION PARA GENERAR CONOCIMIENTO

Cuando un mercado o un proceso evolucionan en forma lenta y continua es mas
facil predecir el comportamiento por extrapolacién y la experiencia practica resulta muy
valiosa

Sin embargo, cuando se dan cambios discretos, cuando se genera cambio
turbulento, cuando se introducen nuevas variables portadoras de futuro que antes no se
presentaban en el proceso, resuita imprescindible conacer las interrelaciones tedricas
para entender lo que esta pasando y poder predecir lo que puede pasar bajo diferentes
alternativas. Las dltimas dos décadas en México se han caracterizado por los constantes
cambios de direccion, nuevas variables y el acceso a nuevas tecnologias.

Si se conoce la teoria que 1o soporta es muy importante asegurar que la gente la
domine: por eso es importante asistir a la universidad y tomar los cursos de una carrera
con bases soblidas hay que poder profundizar en et conocimiento teérico y entenderlo
bien. Cuando nos aventuramos en un campo nuevo es conveniente seguir Ia
metodolegia usual en el campo de la mejora continua: a través de un Andlisis de Pareto
se identifican las desviaciones mas frecuentes, para concentrarse primere en eflas, y a
través de un Andlisis de Ishikawa se analizan las causas de cada uno de los efectos
importantes, identificando las causas principales de las subsidiarias. Cuando es posible,
se va desarrollando un Analisis de Modo y Efecto de las Fallas o desviaciones para
poder cuantificar los coeficientes que regulan esa interrelacion.

Asi se va reuniendo informacion relevante para un campo de conocimiento y se
va construyendo un “paradigma’, es decir, el conjunte de interrelaciones que nos irdn
permitiendo definir los problemas y anticipar el comportamiento en realidades futuras, Se
establecen criterios y objetivos y se disefia un sistema de medicién y monitoreo. Cuando
los paradigmas se van confirmando en todas sus interrefaciones, tanto las que si son
como las que no son (los distingos), entonces nace una teoria apoyada en ese
paradigma.

3.7.-TOMA DE DECISIONES BASADA EN CAUSA-EFECTO

Los procesos de toma de decisiones formales se basan en la heuristica; se
analizan todas las alternativas y se sintetizan las mejores opciones, y se vuelve a repetir
el proceso para decisiones sucesivas (de objetivos a estrategias a tacticas). En la vida
real nos enfrentamos usualmente a un exceso de datos de los cuales solo aigunos
cuantos son relevantes para la decisidn que hay que tomar, o para la solucién formal del
problema, a diferencia de los casos de estudio, los ejercicios (alun las peliculas de
misterio) donde por limitaciones naturales de la namrativa se suelen incorporar nada mas
los datos relevantes, y éstos se presentan completos.

Por eso el primer paso en la definicibn de un problema debe de incluir una
revision cuidadosa de los datos e informacidn disponible y una seleccién de lo que es
relevante. Cuando no se dispone de un dato preciso (y necesario) habra que estimarlo,
ya gue se puede llegar a buenas soluciones (y. por lo tanto, decisiones) con datos
aproximados siempre y cuando la légica sea sélida.

Es frecuente encontrarse a ejecutivos y aln a operadores que se flan de sus
decisiones intuitivas. Es muy importante, si se quiere adquirir ese conocimiento para ia
organizacién y para otras personas, ayudar al emplrico intuitivo a explicar sus
suposiciones y compararias con modelos tedricos yfo simutadores de esa teoria. Este
proceso busca ayudar al empirico a utilizar el lenguaje formal de esa disciplina para
estructurar su conocimiento y cuantificar, aunque sea aproximadamente, las
interrelaciones gue percibe.

47



CAPITULO 2 ESTRATEGIA PARA EL DESARRCLLO TECNOLOGICO
OE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES

3.8.-APLICACION DEL CONOCIMIENTO PARA GENERAR TECNOLOGIA

La aplicacion formal de conocimiento se enriquece por ambos caminos el
deductivo, que parte de una teoria solida y de una buena base de datos, y et inductivo,
que parte del empirismo, la experiencia practica y la pruebalerror/correccién. Se
considera que el conocimiente ha dado lugar a una nueva tecnclogfa cuando se
comprueba repetidamente que su aplicacién siguiendo un método definido vy
documentado produce resultados predecibles y deseados. Cuando esto sucede ha
nacido una tecnologia que se puede transferir, adaptar, franquiciar, vender vy,
ciertamente, proteger, diferenciar y mejorar.

Como lo muestra el cuadro 3.8, un sistema cerrado de desarrollo tecnologico
comprende, por lo menos, la secuencia de investigacion, desarroilo, ingenieria, disefio de
equipo, produccibn y comercializacién, y ésta se apoya en los recursos humanos
disponibles en esa comunidad, la capacidad administrativa de gestién, la informacidn
disponible y el rol del Gobieno como actor, promotor y regulador. En la vida real no se
siguen secuencias en un orden como el itustrado, sino que se estd transfiriendo
informacién, conocimiento y tecnologia entre todos los nodos de un sistema cerrado (por
ejemplo, comercializacién alimenta informacién a ingenieria, investigacién interactua con
produccion} y entre nodos de varios sistemas. Si alguna vez fué justificable hablar de
dependencia y de coloniaje tecnolégico hoy en dia con internet y con la presién que tiene
la gente por publicar la cantidad de informacién disponible en forma practicamente
gratuita es enorme y no tiene justificacién ta pereza de no identificarla y utilizarla.

3.8.-TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA ENTRE SISTBMAS Y NODOS

H- Recurses Humanos D.- Desarrollo
A - Capacidad Administrativa de Gestién B.-Ingenieria Basicay de
Disefio

D.- Disposicion de Informacion

G.- Rol del Gobiemo como productor, actor E.- Disefio de Equipo
y regulador P - produccion

- Informacién Disponible C.- Comercializacion

(19} ldem
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3.10.-CARACTERISTICAS DE LA FUNCION TECNICA

En toda empresa, por pequeia que sea, debe tener un peso y reconocimiento por
lo menos equivalente a Contraloria, Informacion y Sistemas, Adquisiciones, y aun tener
la misma representacion que ventas, operaciones ¢ administracion.

La tendencia moderna es evitar crear funciones centralizadas ‘“staff” que

concentran a la mejor gente y fiscalizan la labor de la linea. Hoy en dia funciones como
seguridad, calidad, desarrcllo humano, comunicaciones se entienden como parte integral
de la tarea de ser dirigente, aun a nivel de supervisor, y se busca tener cuando mucho
un secretario técnico que ayude a los mandos medios y altos a entender y cumplir su
funcién. En muchas de estas actividades, y ciertamente en la de adquisicidn y mejora del
conocimiento, se debe de buscar un lider reconocido (0 mas de uno si hay universcs de
conocimiento claramente distintos) que pueda formar comités de trabajo donde su poder
de convocatoria se basa en el respeto que los demdas tengan por su reconocido dominio
del tema.
El hecho de que no exista una funcién “staff” que agrupe las actividades de la funcion
tecnolégica no quiere decir gue no se asigne presupuesto y recursos: todos los negocios
de una empresa deben reconocer explicitamente en su presupuesto, en sus planes
estratégicos y en los objetivos individuales un renglén referente a la adquisicion y mejora
de conocimiento.

3.11.-AREAS DE LA FUNCION TECNOLOGICA

1.-DOCUMENTACION

Politicas, procedimientos, metodos

Especificaciones y estandares

Norma ISO 9000 o la equivalente que se desarrolle para ese sector industrial.

La mejor forma de iniciar un esfuerzo sistematico de documentacion, que debe
tomar dos a tres afios para cubrir todo el universo de conocimiento, es definir primero el
universo de conocimiento y los paquetes que lo compondran y nombrar después comités
de dos personas que preparen un tema en no mas de dos o tres cuartillas para que sea
aprobado, revisado y difundido a través de la red y que ofrezca cursillos especializados.

El grueso del conocimiento que se incluye en eslos documentos es conocimiento
de disponibitidad piblica, como normas y estdndares generales; el valor de documentario
para nuesira empresa es definir especificamente cual de las alternativas utilizadas en el
medio es a que mejor se adapta a nuestras necesidades.

Sila empresa desarrolla su propio modelo o si utiliza, por ejemplo, el modelo de
mejora continua det Premio Nacional de Calidad de Fundameca, puede propiciar un
concurso interno  entre negocios y departamentos para dar un cierto valor y
reconocimiento a avanzar pasos en este camino.
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2.-CAPACITACION

Autodesarrollo

Definicion de competencias por puesto

Empagquetado de cursos (reales y virtuales) de “asi se hace en esta empresa”

Debe disefarse la alternativa de carrera técnica con titulos como Técnico,
especialista, experto y perito y un status y reconccimiento claro para estos
profesicnistas, ademas de definir pagos (y exigencias) por conocimiento para cada nivel
de puesto.

Debe dejarse muy clare que una promocién en la empresa dara preferencia a
quien cumpla ciertos requisitos de conacimiento y desarrollo (en igualdad de
condiciones), pero que el desarrollo personal es una responsabilidad de cada uno y no
de la organizacion.

Ademas del autoaprendizaje hay técnicas de compartir conocimiente a traves de
clubes tecnolbgicos (grupos de la misma especialidad) o de equipos de mejora (que
agrupan varias disciplinas, tienen un solo objetivo y tienen una vida mientras trabajan en
lograr ese objetivo) o simplemente de talleres ad hoc que busquen entender mejor un
paquete de conocimiento.

3.-ACTUALIZACION

Asistencia a convenciones y exhibiciones de maguinaria, equipo y técnicas de

construccion

Entrevistas y encuestas con clientes

Lectura de revistas especializadas

Monitoreo sistematico de interet (afiliacion a bases de datos como Dialogue)

“Benchmarking”

Deben crearse Clubes tecnolégicos por especialidad (se puede empezar por unas
diez especialidades en una empresa, para después aglutinar y desglosar segin se
aprenda) que se relnan peribdicamente (timestralmente es un buen principio) y se
comuniquen por intranet dedicadas especialmente a cada tema. Se pueden aplicar los
conceptos de Lotus notes Learning, space, chatter groups.

Por lo que respecta al conocimiento del cliente y sus necesidades, hay que
reconocer que [os requerimientos del cliente cambian en la medida que conece mejor fo
gue le ofrecen distintos competidores y lo que sabe que puede lograr gracias a los
avances en tecnologia en el mundo. Por ello, hay que hacer un esfuerzo sistematico por
entender el concepto de valor en usc del cliente (el valor que nuestro clienle da a una
especificacion; por ejemplo, cuando nos dice que le es mas importante recibir una pizza
en menos de 30 minutos que la calidad en si de la pizza) y el valor agregado por encima
de las EMA (especificaciones minimas adecuadas para un cierto valor en uso del cliente)
que el cliente estarfa dispuesto a pagar (por ejemplo, por una terminacién adelantada de
una obra o la entrega de un pedido, por una construccién con menor mantenimiento).
Antes de ofrecerle al cliente nuevas especificaciones, hay que asegurarse gue las HP
{habilidades del procesc) estan en congruencia con las nuevas EMA y que vamos a ser
capaces de cumplir nuestro compromiso de entrega en el 99% de los casos.
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4 -IMAGEN Y COMUNICACION

Conferencias en foros

Publicaciones

“Las EMA (especificaciones minimas adecuadas) de la empresa”

Certificacidn ISO 9000

Procesc de Mejora integral

Atraccion en reclutamiento

Participacidon en Premios externos

Premios internos difundidos en prensa

Debe definirse la responsabilidad de los técnicos y directivos de la empresa de
participar en la difusidn de la imagen de la empresa como una organizacion de alto nivel
técnico. Se les debe de apoyar para que participen en sus asociaciones profesionales
{las seleccionadas por la empresa) y se les debe de exigir un minimo de actividades de
imagen.

Tanto en las actividades intemas como en las externas (que siempre refuerzan a
ias internas) se busca involucrar mas a nuestros ponderantes (inversionistas, directivos,
trabajadores, proveedores, clientes, financieros) haciéndoles sentir a importancia de un
esfuerzo técnico en la empresa.

Un area muy importante de la comunicacién es la que illeva a compartir
experiencias buenas y talas a través de comunicados simples que resumen 1) gqué
pasé, 2) por qué pasé y 3) qué se recomienda en vista de esta experiencia, ya que tanto
los errores como los aciertos ajencs nos pueden servir para acelerar nuestro
aprendizaje.

5 -INNOVACION

Una vez que estén marchando satisfactoriamente las actividades anteriores, y no
antes se debe de disefiar la actividad de la empresa para ser selectivamente lider en
innovacion de asuntos especificos. Una forma Gtil de iniciar el esfuerzo es abriendo un
programa de sugerencias técnicas donde se escuche con atencion la experiencia directa
de quien no necesariamente tiene una buena comunicacién y se le ayude a estructurar
su idea y llevarla a cabo en [a practica.

El siguiente paso debe ser la redaccidon de una estrategia técnica o tecnoldgica
de la empresa congruente con la estrategia de negocios y redactada por los mismos
responsables y no por una funcién aislada. Asi, un objetivo de reducir costos para ser
mas competitivo debera de inducir actividades tecnoldgicas de mejora de los procesos,
redisefo de especificaciones de materias primas y productos, etc., y un objetivo de
competir mejorando el valor agregade de la oferta deberd de llevar a la adquisicion,
copia, licencia o alianza con guien tenga la tecnologia del nuevo producto.

Un area rica en la generacion de ideas de innovacion es la coordinacion entre las
actividades en contacto con el cliente {ventas, entregas, mantenimiento, servicio) las
actividades de la operacion y las actividades técnicas y de aseguramiento de calidad
De esta sinergia surgen ideas claras (ingenios) que se traducen en propuestas
especificas (creatividad) y en proyectos especificos aplicados (innovaciones).
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6.-MANEJO DE LA INFORMACION Y CONOCIMIENTO

Indicadores clave de desempefio

Indicadores clave de gestion

Sistema de reportes

Disponibilidad de informacion por niveles

“Benchmarking”

Analisis de rentabilidad por cliente y producto

Analisis de la competencia

Anjlisis de escenarios

Aunque la mayoria de las empresas asocian los sistemas de manejo de
informacién (usualmente limitados a informacién interna) a la funcion de administracion y
control presupuestal, en las organizaciones modernas se divide de otra forma: la
responsabilidad central, como en muchas otras actividades, es de los mandos de finea
{supervisores, superintendentes, gerentes, directores) de colectar informacidn relevante
para medir su negocio, de planear y presupuestar, de analizar sus desviaciones y tomar
decisiones, y comesponde Unicamente a la parte de administracion cuidar del
cumplimiento de los compromisos fiscales y de los compromisos financieros externos,
incluyendo la informacién a los inversionistas (ya sea en forma privada o via Bolsa) y a
los financieros, y corresponde a la funcién técnica analizar la informacién interna y
compararla con la que se obtiene externamente. Esta funcidn participa en la
determinacién de los rangos para los indices de desempefio y de gestion en funcién de
lo que la propia empresa alcanzd en ofras fechas y de lo que estad logrando Ia
competencia y, bajo los mismos principios de “Benchmarking®, analizar las mejores
practicas de los que logran mejores resultados. Debe de recclectar informacién sobre
los nichos de mercado para analizar el valor en uso de cada segmento y de consolidar la
informacién disponible sobre la competencia para hacer un verdadero analisis de fuerzas
y debilidades, oportunidades y amenazas con bases cuantitativas y un subjetivas.
Participa en el disefio y elaboracién de reportes del funcionamiento del negocio, aunque
no juzga los resuitados (funcién exclusiva de los jefes superiores). Por ultimo, se
asegura de que cada nivel disponga de la informacién relevante para tomar decisiones.
Asi, guien trabaja sobre precios unitarios, reclamaciones, férmulas de escalacion y
similares tiene acceso a los margenes de rentabilidad de cada proyecto o producto, vy
quien trabaja sobre costos sabe lo que esta logrando la competencia; quien tiene la
responsabilidad de cumplir especificaciones tiene también autoridad dentro de ciertos
limites para autorizar desviacicnes a las especificaciones, sin tener que recurrir al viejo
enfogue de acudir a un departamenio técnico o a un jefe para las autorizaciones de
rutina. Esta delegacién se logra porgue va acompafiada de una definicién muy clara de
los alcances de autoridad en cada puesto y por una auditoria precisa y confiable,
complementada por un sistema de consecuencias que no tolere violaciones a la élica. a
las normas y a las politicas de fa empresa.
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7.-AUDITORIA

Puntos a verificar

Listados de verificacion

Guias para auditores

Sistemas de consecuencias

Hay la tendencia de concentrar la auditoria en asuntos financieros y contables y
son pocas las empresas que reconocen la necesidad de verificar sistematicamente que
haya adherencia a especificaciones y procedimientos y que se vaya avanzando en las
actividades segun programa.

8.-PROTECCION

Salvaguardas internas

Patentes

Reconocimientos individuales

Contratos con lécnicos

Nuestra informacién y conacimiento tienen un valor para la competencia, por lo
que hay que asegurarse que estan bien protegidos por todos los mecanismos legales y
pragmaticos disponibles.

9 -ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Proyectos de innovacion

Proyectos de adquisicién de activos fijos

Proyectos de reasignacién de activos (asset redeployment)

Proyectos de mejora

Proyectos de plausibilidad social (contaminacién, seguridad, imagen}

Toda empresa debe de proyectar y presupuestar cudnto va a invertir en nuevos
activos fijos y/o gastos de largo plazo para las actividades ilustradas arriba y muchas
mas. Las empresas mas sofisticadas y avanzadas del mundo reconocen que fa
administracién de sus inversiones en activos constituyen la mejor herramienta de toma
de decisiones de mediano y largo plazo, y por elle le dedican atencion especial, tanto en
lo que respecta a nuevas inversiones como en la dispesicion (venta, reasignacion, cierre,
cancelacién) de sus activos poco redituables. Deben de fijarse limites de autoridad
especificos para cada nivel de la organizacién y la constitucién det comité {no siempre
igual al comité ejecutivo} que autoriza proyectos, y debe de hacerse una distincién entre
aprobar algo que estaba pianeado y presupuestado o algo que no se habia incluido en
los planes de la empresa (las implicaciones son muy diferentes). Deben de fijarse dias
especificos para recibir, revisar y, en su caso, aprobar proyectos por ese comité y debe
de disefiarse un formate simple (las empresas lideres logran concentrar proyectos de
decenas de millones de délares en 5 paginas) para presentar cada proyecto y someterlo
a su autorizacion. Al igual que se da seguimiento a los proyectos que se contratan con
extarnos, debe de darse el mismo seguimiento no sélo para asegurar que los proyeclos
se terminen en el tiempo y costo presupuestados, sino que su implantacién produzca los
resultados que se indicaron al solicitar su aprobacién. Esta es una extraordinaria fuente
de aprendizaje.
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10.-MONITOREQ Y EVALUACION

Control presupuestal

Seguimiento de proyectos

Evaluacién del impacto de ta tecnologia

Medicién de valor agregado

Utifidades, posicionamiento y solidez

Hay que asegurarse de que el esfuerzo se esta lievando a cabo en la forma en
que se planed, para lo que hay que monitorear las actividades acordadas y establecer
mecanismos para aprobar cambios a los planes. También hay que tener
retroalimentacion para asegurarse de que este esfuerzo técnico estd resultando en
mejoras palpables a las utilidades, a los flujos, a la imagen y a la posicién de la empresa.

Se deben identificar indicadores clave de desempeiic {gasto o inversion por
empleado, como % de las ventas o las utilidades, por area de negocio, etc) e
indicadores clave de gestién (% de tiempo destinado al aprendizaje y autodesarrollo, %
del universo de informacién documentado, difundido, entendido; nimero de innovaciones
propuestas a nivel de idea y/o de aplicacidn exitosa) asi como resultados buscados
{valor agregado a las utilidades a través de un mejor precio, de un menor costo, de un
mayor volumen).
Por (itimo, pero muy importante, se debe de medir la contribucién de la empresa hacia el
entorno social en el que opera para asegurar gue ha contribuido a la mejora de ta calidad
total de vida en el trabajo y en la familia tanto de sus empleados como de todos los que
estan en el entorno de la empresa.
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3.12.-FUNCIONES CLAVE

En muchas organizaciones, dependiendo de su giro y/o de la preferencia de sus
accionistas y directivos, se maneja en forma aislada alguna de las funciones que se
enlistan a continuacién y que en nuestra opinién constituyen el centro de la funcién
técnica y de desarollo que requiere toda organizacién competente. La experiencia
practica de quienes han tenido éxito sugiere que una de las mejores alternativas es
agrupar todas ellas por lo menos bajo un mismo programa si no es factible en el corto
plazo agruparlas bajo un solo responsable. Las funciones tipicas que se manejan son:

Calidad.- Se busca esencialmente reforzar la confiabilidad de la empresa a los ojos del
cliente, ya sea a través de certificacién tipo IS0 9000 (agul entraria el esfuerzo de crear
una norma especifica para el sector en colaboracién con otras empresas competidoras)
o bien adoptando el modelo de calidad. Una buena forma de iniciar los esfuerzos es a
través de la elaboracidn de matrices de diagnéstico y de su aplicacidn interna con
auditorias y reconocimientos de la alta direccién, a modo de concurse intemo. Existe
mucha literatura sobre el tema.

Capital Intelectual.- Los paises industrializados han estade trabajando, a través de
CECD, en una metodologia para medir y mejorar el capital intelectual de una empresa
can dos objetivos: aumentar su valor de mercado, ya sea para valorar mas sus acciones
en |a Bolsa o su capacidad de adquirir financiamiento, y reconocer en forma objetiva esa
frase tan abusada de que el mejor activo de la empresa lo constituye su gente y su
conocimiento. Para empezar por este camino no hace falta desarrollar indicadores
sofisticados, pero si empezar a programas cémo se va a mejorar el capital intelectual de
la empresa y como se va a medir. Las empresas lideres estan dando mucho peso a la
generacién de carreras técnicas, la creacidén de una “masa critica™ de expertos y a la
continuidad de! personal en la empresa, a través de promociones y otros incentivos,
ademas de la metodologia clasica de ISO 9000 y 14000 de documentar y auditar.

Desarrolio Humano.- Hoy se busca que cada empleado entienda que es totalmente
responsable de su desarrollo: la empresa se compromete a brindarle oportunidades de
desarroliarse y reconocimientos a sus logros, pero ya no se compromete a “capacitario”
en forma paternalista. Para lograr el autodesarrollo es imprescindible que el empleado
conozca, entienda y confie en un “mapa” de las posibles alternativas que podria tomar su
carrera y las consecuencias en cada caso. Existe un dilema en cuanto a que los
sistemas estrictos de aseguramiento de la calidad tienden a inhibir {a iniciativa de la
gente y a reforzar su disciplina en el sentido de seguir ¢rdenes e instrucciones; por otro
lado, toda empresa que quiere progresar requiere de la contribucion de todos en ideas e
innovaciones en funcidon a su experiencia y creatividad, lo que implica darles libertad de
experimentar, de cometer errores y de aprender de ellos.

Este dilema se soluciona a través de una gran delegacién con empowerment
(fortalecimiento de la autoridad y libertad de accion de cada individuo) complementada
por la responsabilidad de rendir cuentas (accountability), es decir, explicar cuando se le
pregunta, ya sea per un auditor o por su jefe, la razén de los gastos ejercidos o las
decisiones tomadas.
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Desarrollo Tecnolégico.- Un buen desarrollo tecnotdgico debe construirse sobre bases
firmes no se pueden saltar pasos e ir directamente a innovar si no se tiene antes bien
documentado, procedimentado y auditado el universo de conocimiento con que la
empresa apera. Se evita asi perder canccimiento cuando un empleado cambia de
puesto o se va de la empresa y se puede experimentar con mas tranquilidad de regresar
a lo probado si io nuevo no funciona.

El desarrollo tecnoldgico requiere de un grupo de expertos que tengan entre otras
funciones la responsabilidad de actualizar el conocimiento y de proponer cambios y
mejoras, involucrando siempre a todo el personal de la linea.

Seguridad Industrial.- Hoy en dia el esfuerzo de seguridad industrial se concenira en
dos ramas evitar accicnes inseguras y corregir condiciones inseguras. Es mas facil
detectar, contabilizar y corregir las condiciones inseguras, que son estaticas (estan
siempre presentes y en cualquier momento se pueden detectar en una auditoria). Las
acciones, per otro lado, son temporales y cambian radicalmente cuando el individuo se
siente vigilado. La manera de evitar acciones inseguras se basa mas en explicar a la
gente las consecuencias negativas de una accidn insegura, los riesgos que se corren y
ta forma sencitla de evitarlos. Se distingue claramente entre el comportamiento, que es
una manifestacion de acciones, y la actitud, que es una manifestacion de sentimientos
{ambos juntos constituyen la conducta ejemplar).

Ecologia.- La conciencia mundial de la necesidad de tener un desarrollo sustentable, de
dejar a las generaciones siguientes un munde si no mejor por lo menos igual, se ha
arraigado ya en las empresas de los paises avanzados y cada dia se exige mds de un
contratista, un constructor 0 un proveedor a través de ISO 14000 y equivalente. Como
minimo se debe buscar que !a empresa tenga una buena imagen ante su comunidad y
ante los clientes actuales y potenciales en cuanto a que no es depredadora de su
entorno ni desperdicia recursos. El lema central de este esfuerzo es REDUCIR,
REUSAR, RECICLAR, que son tres actividades que redundan de inmediato en beneficio
de ias utilidades de la empresa, ademds de ias otras consideraciones subjetivas.

Hay otras funciones de reaccion ante desastres, de proteccion de la informacion
confidencial, proteccién contra fraudes, contra robos y asaltos, que se pueden manejar
por separado o ir incorporando a este esfuerzo central,

Estd bien documentado que la experiencia practica indica resultados mucho
mejores de un esfuerzo continuo y mantenido, aunque sea de baja intensidad, que de
los tipicos programas con alto perfit que se ponen de moda una temporada y luego se
abandonan, o se operan a jalones. Para lograr mantener {a continuidad y tenacidad de!
esfuerzo la practica comun es asignarlo a un responsable que actia como secretario
técnico sin pretender conocer mas que los demas ni tener mayor autoridad, porque el
&xito de este esfuerzo depende en un 100% en que los lleve a cabo la gente de la linea,
que es quien sabe y tiene capacidad para hacer que las cosas sucedan.
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CAPITULD 3

CUADRO 3.12.-DESARROLLO DE L AS FUNCIONES TECNICAS

CARACTERISTICA COMERCIAL OPERACIONES FINANZAS Y TECNICO RECURSDS DIRECCION
S ADMINISTRACION HUMANDS GENERAL
1 DEPENDENCIA Se reckbe pedido. | Toma pedidos Cumplen EPG y Balance No hay Na hay Empresario/dingente
inslrucciones ¥ programas Costos globales iduefo  tende a
normas Jde un solo produccién tomar todas flas
cliente decisiones
2INTEGRACION Se integra de vanias | Vendedores Planeacidn y | Costos por producte | Seguridad Administracion Se forma  equipd
fuentes y se control de la Calidad gerencial y  se
empieza a Produccién ROAT/ Compras empieza a delegar
diferenclar linea y producto
JAUTOSUFICIENCIA | Se inicia proceso de | Estudios de | HPIEMA Adm:n:stracion de | Grupa Evaluaciones de | Cada gerente en
expenmentacion mercedo flujos de efective independiente desempefio tiende su relacion de
Drsefio de carrera autondad/ res
ponsabil:dad y ne
cesidad de conoc
4 EXCELENCIA Sae conoce y | Publicidad y | Contro! estadistico | Capacidad de | Autordad superior | Carreras técnicas Cada gerente busca
LOCAL reconoce 2 | promocidn de procesos costeo técnico mejora profesional
capacidad de ser ABC y ABM
bueno en un campo
5 CLASE MUNDIAL. Esta presente en | Se enterde el | Operacion Retngenieria Maneio de! captal | Fujogramas de | El dwector invierte
mas de tres palses y | valor en uso del | Evolucionaria permangnie de [ »ntelectual personal mas tiempo en
compite a base de | clente y la cadena | Modules basices todos los procesos asesorar el desa

buen producto y | da administrativos rrofto humano que
servicio, no a base | comercializatién en lomar decisiones
de precio

6 LIDERAZGO Se conoce y | Se proporen | Andlisis  ltécnicas | Capacidad de [ Integracidn con el | Integracién con ta | Bl director invierte

TECNOLOGICO reconocé en €l | nuevas  normas | de cada equipo irnovacién  en los | desarrollo humano | funcidn técnica mas tiempo en la
mundo como el ¥der | para el mercado Reingeniaria PrOCEsSOs Fatultacién relacibn con  la
en su campo permanenta admrrstrativos {empowerment) socledad

maxima
(18) Idem
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APENDICE 2 .-UNIVERSO DE CONQCIMIENTO

Para poder identificar qué conocimiento se debe adquirir, primero s necesario
definir el universo requerido por la empresa. Se proponen las categorias siguientes:

Vision y propésito. Son los documentos que definen el rumbo de la empresa, y
se pueden dividir en:

VISION A5 ANOS 0
ENTORNO Y COMPETENCIA
Nichos de mercado A,B,C, X, Y
Competidores 1, 2, 3, 4,5,86,7
PROPOSITO
OBJETIGRAMA
VALUACION DE PUESTOS
DELEGACION DE RESPONSABILIDADES
ORGANIGRAMA

Politicas y normas. Reflejan los valores en los cuales se sustenta la empresa, las
preferencias en cuanto al mede de operar, la forma en que se pretende atender a los
clientes, establecer alianzas estratégicas con proveedores, remunerar y tratar bien a los
trabajadores. Suelen tener un contenido de qué se prefiere hacer y qué estd prohibido,
asl como bastantes elementos de deseos y prototipos, y estan definidas por la
normatividad oficial de la empresa. Generalmente s6lo  pueden ser cambiadas por la
asamblea de socios y con una argumentacion clara y soportada en los valores de los
socios de la empresa.

Procedimientos. Reflejan la forma en que la organizacién quiere hacer las cosas
y describen los pasos a seguir para hacerias bien. Como son actividades administrativas
con un alto contenido de quién autoriza, quién genera, se pueden cambiar con relativa
facilidad tan solo con la aprobacién de la direccion o gerencia correspondiente, siempre y
cuando se entiendan las repercusiones sobre otras actividades similares en la empresa y
el posible aumento de riesgo de fraude o error. En las organizaciones que llevan algun
tiempo operando, con frecuencia se van acumulande procedimientos con partes
redundantes y desperdicio de esfuerzos. De la revisibn y redisefo de estos
procedimientos han surgido muchas oportunidades de mejora.

Métodos de operacién. A diferencia de los procedimientos, los métodos de
operacién estdn generalmente fijados por variables ajenas a la organizacién' la
temperatura o tiempe de una reaccion quimica, la prueba de calidad de materias primas,
etc. Aun asi, es frecuente que al revisar los métodos de operacién se encuentren
oportunidades de hacer reingenierla y simplificarlos, sobre tode cuando se pueden
coordinar con cambios en el producto final, en las especificaciones minimas adecuadas.
en la disponibilidad de materias primas o de nuevas tecnologias de empague.,

Normas técnicas. Constituyen el conjunto de  especificaciones
deseadas,comprometidas con clientes, proveedores o jefes, u obiligatorias. A nivel
nacional se distingue entre ias NOM (Norma Oficial Mexicana) que son las obligatorias y
las NMX, que son las recomendadas para ese ramo.
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Especificaciones. Son las referencias técnicas contra las cuales se compara el
producto o servicio. Toda empresa cuya buena operacion dependa del control riguroso
de los materiales utilizados en la construccién de sus instalaciones o de las materias
primas usadas, debe tener especificaciones propias claras y explicitas, complementadas
por las especificaciones estandar disponibles en la literatura técnica.

Especificaciones minimas adecuadas. Los produclos que la empresa fabrica y
comercializa evolucionan constantemente por las expectativas del cliente, las oferlas de
la competencia y los desarrolles tecnoldgicos, lo cual hace necesario revisar
constantemente las EMA comprometidas con el mercado.

Habilidades del proceso. Para estar seguros de poder garanlizar las
especificaciones minimas adecuadas, es necesario revisar peridédicamente las
habilidades de los procesos, pues si no existe un balance entre unas y otras, se pueden
salir de control, incumiéndose en costos de no calidad. La determinacion de las
habilidades de los procesos es basica para ios controles posteriores, pues un buen
contro! estadistico se basa en un analisis previo de sus habilidades para determinar las
corridas y desviaciones temporales.

Sistemas de informacién y control. Contrario a lo que mucha gente piensa, bajo
sistemas no se agrupa lo relacionado con la computacién, sinc con el procesamiento de
la informacién antes de almentarda a la computadora. Al revisar procedimientos y
métodos, es frecuente encontrar la posibilidad de simplificarlos y sistematizarlos, sobre
todo cuando se incorporan ideas y sugerencias de la gente responsable de aplicarlos en
la practica. En general, para cambiar un sistema es necesario reunir a toda la gente
implicada en las diferentes funciones y obtener su consenso. De aqui surgen muchas de
las técnicas de circulos de calidad y equipos de participacion.

Documentacién. Cada uno de estos puntos debera ser tema de 2 a 3 paginas
maximo y ser preparado por 1-2 responsables cuyo nombre aparecera en la parte
superior derecha, junto con el de quien lo revis6, segdn se ilustra en el encabezado
sigutente:

Clave de Tema que cubre este documento |Preparado por (Fecha
referencia

Revisado por |Fecha

El desarrollo de un programa de adquisicién de conocimiento permite establecer
las bases para un programa de mejora continua de gran utflidad para coordinar los
esfuerzos individuales. Si se juzga que el esfuerzo de mejora continua no esta
produciendo resultados, es conveniente considerar un enfoque de reingenieria apoyado
en el propio personal de operaciones, nunca en consultores externos guienes lo harén y
se iran, dejando que los de adentro traten de instrumentar algo que ellos no disefiaron.
Estos esfuerzos de reingenieria deben organizarse cuidadosamente para no perder lo
que ya se habla ganado y no crear confusion y desconfianza, instrumentandolos a
través de comilés y equipos de mejora con los cuales exista una comunicacién clara y
honesta. Una vez constituidos los Comités de Conocimiento, se forman equipos de
mejora para reestudiar lo que se ha documentado como estado actual del arte, y
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posteriormente  someterlo al andlisis y evaluacidon de los grupos paricipantes.El
concepto central de la reingenieria es ignorar las barreras departamentales y considerar
esa actividad en particular como si fuese un proyecto (nico al que aportan individuos de
distintas especialidades (siendo ellos mismos quienes deben  opinar) con una
concentracién de la atencién hacia los objetivos a lograr y los indicadores clave de
desempefio ("“Benchmarking"} a optimizar.

Una vez redisefado lo que se quiere cambiar y tras someterlo a la consideracién
de los involucrados, su instrumentacion resulta mas sencilla y s6lo es necesario auditarla
para asegurar la congruencia y tenacidad de los esfuerzos de mejora continua, que
deben ser constantes y perseverantes en toda la organizacirfm20

00  INTRODUCCION 453 CAMBIOS EN DOCUMENTOS  4.152 ENTREGA
1.0 OBJETIVO Y CAMPO DE ¥ DATOS 416 CONTROL DE REGISTROS
APLICACION 46  ADQUISICIONES DE CALIDAD
20  REFERENCIAS 461 GENERAUDADES 417  AUDITCRIAS DE CALIDAD
30  DEFINICIONES 462 EVALUACION DE INTERNAS
40  REQUISITOS DEL SISTEMA SUBCONTRATISTAS 418 CAPACITACION
DE CALIDAD 463 DATQS PARA 419  SERVICIO
41 RESPONSABILIDAD DE LA ADQUISICIONES 420 TECNICAS ESTADISTICAS
DIRECCION 464 VERIFICACION DEL 4201 IDENTIFICACION DE
411 POLITICADE CALIDAD PROVEEDOR EN LAS NECESIDADES
412 ORGANIZACION INSTALACIONES DEL 4.20.2 PROCEDIMIENTOS
4121 RESPONSABILIDAD Y SUBCONTRATISTA
AUTORIDAD 47  CONTROL DE PRODUCTOS
4.122 RECURSOS PROPORCIONADOS POR EL
4.1.2.3 REPRESENTANTE DE LA CLIENTE
DIRECCION 48  IDENTIFICACION Y
413 REVISIONDE LA RASTREABILIDAD DEL
DIRECCION PRODUCTO
42  SISTEMA DE CALIDAD 43  CONTROL DEL PROCESO
421 GENERALIDADES 410  INSPECCION Y PRUEBA
422 PROCEDIMIENTOS DEL 4.10.1 GENERALIDADES
SISTEMA DE CALIDAD 4102 INSPECCION Y PRUEBAS
423  PLANEACION DE LA DE RECIBO
CALIDAD 4103 INSPECCION Y PRUEBA EN
43  REVISION DEL CONTRATO PROCESO
431 GENERALIDADES 4104 INSPECCION ¥ PRUEBAS
432 REVISION FINALES
433 MODIFICACIONES AL 4105 REGISTROS DE
CONTRATO INSPECCION ¥ PRUEBA
434 REGISTROS N 411 CONTROL DE EQUIPO DE
44  CONTROLDEL DISENO INSPECCION, MEDICION Y
441 GENERALIDADES } PRUEBA
442 PLANEACIONDELDISENQY 412 ESTADO DE INSPECCION Y
DESARROLLO PRUEBA
443 INTERRELACIONES 413 CONTROL DE PRODUCTO
ORGAMIZACIONALES ¥ NO CONFORME
TECNICAS 4131 GENERALIDADES
444 DATOS DE ENTRADA DEL 4132 REVISION Y DISPOSICION
DISEND OE PRODUCTOS NO
445 RESULTADOS DEL DISENO CONFORMES
446 REVISION DEL DISENO 414  ACCION CORRECTIVA ¥
447 VERIFICACION DEL DISENO PREVENTIVA

4.4.8 WVALIDACION DEL D_ISEIQO 4141 GENERALIDADES
449 CAMBIOS DE DISENOC
45 CONTROL DE

DOCUMENTOS Y DATQS 4142 ACCION CORRECTIVA
451 GENERALIDADES 4143 ACCION PREVENTIVA
415 MANEJO,
(20} Norma Mexicana INMC. NMX-CC-001 ALMACENAMIENTO.
452 APROBACION Y EMISION DE EMPAQUE, CONSERVACION
DOCTOS. Y DATOS Y ENTREGA

4151 GENERALIDADES

60



CAPITULO 4 £STRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICO
DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES

 ESTRATEGIA'DEDESARROLLO EMPRESARIAIZEN MEXICO™: . -

4.1.-BASES DE LA ESTRATEGIA.

Las bases del desarrollo de esta metodologia es parte de un esfuerzo dei
CEMGEM para el desarrollo de empresas mexicanas y la articulacion de cadenas
productivas se apcya en trabajos relizados por un grupe de investigadores con
experiencia de mas de 40 afios.

Mientras México continda con una estrategia de corto plazo de promover la
formacidn de empleos a través de proyectos de maquiladoras y fabricacién de partes o
subensambles para otros, sera importante enfocar los esfuerzos a sectores especificos
que puedan cometir mundialmente.

Eil propésito principal de esta estrategia es aplicar mecanismos que permitan a las
empresas mexicanas una mejora continua de su competitividad mientras se asegura el
cumplimiento de una normatividad que habra que desarrollar en paralelo, buscando un
efecto de demostracién que pueda multiplicar los fondos disponibles para aplicar a estas
actividades y lograr una mayor participacion del sector privado en estas tareas de
desarrollo tecnoldgico.

En paralelo, se busca promover la articulacién de las cadenas empresariales
basadas en empresas ya modernizadas cuye monitoreo se facilite a través de un sistema
de evaluacién de empresas.

Durante este proceso se puede afectar al empleo al mejorar la productividad de
las empresas, por lo gue se deben de disefiar estrategias alternativas que amorigien
este efecto negativo, que en e! largo plazo generen mas emplecs con mejor valor
agregado. La educacién serd clave durante este proceso para preparar gente mejor
capacitada para hacer frente a estos cambios y especificamente para sensibilizarlos a
que entiendan y aprovechen los efectos secundario de las estrategias tecnologicas a
nivel empresarial,

Cuando se logra la autenomia tecnolégica a nivel empresa o a nivel pais se crea
un circulo dinamico gue se alimenta con el efecto positivo de controlar los procesos de
toma de decisiones y de la creacién de mas externalidades que mantienen Ia
competitividad a nivel mundial.

El mejor camino para lograr el desarrollo tecnoldgico es a través de la adquisicién
de datos e informacién y conocimiento faciimente asimilables a través de Intemnet y otros
medios de facil acceso para buscar reproducir el exitoso proceso coreano de ir de ia
imitacién hacia la innovacién ordenadamente.

También se ha demostrado que la creacidn de incentivos al desarrollo tecnoldgico
no es suficiente, por to que las estrategias propuestas se deberan concentrar en aquellas
empresas que iniciaron hace tiempo en forma espontadnea la inversién y aplicacion
sistematica de recursos a la investigacion y desarroflo. El analisis y difusion de casos
exitosos como las misiones tecnolégicas chilenas, los clusters espaiicles e italianos, la
articulacién en la industria automotriz, etc., pueden ser muy (tiles para disparar nuevas
actividades en empresas mexicanas. La documentacidn de casos exitosos mexicanos y
extranjeros puede ser una ayuda importante para ir formando conciencia entre los
empresarios,

(19) GIRAL, op.cit, p.45-50
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La cantidad limitada que se esta invirtiendo en desarrollo tecnoldgico asi como la
falta de demanda por apoyos tecnolégicos entre las empresas mexicanas hace
necesario pensar invertir en fondos semilta con efecto de demostracion: por ejemplo:

« $50 millones de délares a 10-15 empresas grandes seleccionadas que actuaran como
anclas de los procesos de modernizacién en las empresas pequenfas.

» $50 millones de délares a 10-15 esfuerzos secloriales de empresas pequefas.

e 320 millones para iniciar dos fondos de capital de riesgo.

El resto se deberd tener en disponibilidad para asignaro donde se tengan
mejores resultados y se genera una mayor demanda del sector privado, que CONACYT
debera estar en disposicién de hacer frente.

4.2 -ESTRATEGIA DE DESARROLLO EMPRESARIAL EN MEXICO

Se propone generar un concepto claro del capital intelectual: hablamos mucho del
valor de la gente y de su conocimiento como nuestro activo mas importante en las
empresas y ni lo contabilizamos ni o medimos ni hacemos programas claros para
mejorarios. Varios palses de la OCDE, principalmente Dinamarca y Suecia, estan
trabajando sobre la cuantificacion del capital intelectual, con un sesgo mdas crientado a
su contribucidn ai valor de mercado bursétil de la empresa. Nosotros estamos tratando
de adaptar esos conceptos a la capacidad interna de una empresa de medir el capital
intelectual de cada una de sus unidades de negocio , de hacer planes para su mejora y
tener la capacidad de monitorear el progreso de esos planes(Ver capitulo 3)

El avance congruente entre calidad (empresa confiable) y tecnologia (empresa
competente) es motive de una metodologia que hasta ahora no se estd aplicando
sistematicamente mas que por muy pocas empresas. Que se basa principalmente en la
gestion de la calidad y la gestion de la innovacién como los caminos para la mejora a
traves de dimensiones diferentes, aunque en general es mas efectivo empezar logrando
los afribulos de empresa confiable para después buscar la innovacion y desarrollo
tecnologico de una empresa competente,

Por ofro lado nos queda claroc que nuestro pais sera tanto mas fuerte e
independiente en la medida en que sus empresas lo sean, no solo econdmicamente sino
también tecnolégicamente.

Por ltimo, de estimaciones hechas en varias cadenas productivas se calcula que
el 80% de las utilidades hay se quedan en los eslabones de la cadena que tienen la
tecnologia y el posicionamiento de mercado, y tan solo el 20% va al productor, a pesar
de que éste tiene que hacer el grueso de la inversién en activos y gente. Es decir, si
queremos conservar en México una mayor parte del valor agregado, hay que buscarlo en
ta innovacién y el mercadeo.

Nos queda clara la diferencia entre desarrollo tecnolégico planeado e innovacién
el primero requiere de una estrategia corporativa clara y compartida seguida por una
estrategia tecnolbgica congruente, apoyada con los recursos necesarios, usualmente en
un nivel de 1 a 4% de sus ventas, asi como una masa critica de tecnélogos y programas
de trabajo que aseguren la persistencia del esfuerzo en ciertas lineas de trabajo.
mientras que la innovacién requiere de un desarrollo organizacional que asegure que fa
gente tiene libertad de pensar, de improvisar, de cometer errores, y en la que hay un
reconocimiento al conocimiento de varias formas tangibles. Los dos enfoques no estan
refidos y es indudable que la mezcla de ambos es la que genera mejores resultados,
como se ha constatado en las empresas lideres del mundo.
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Al igual que el Modelo de Direccién por Calidad que se basa en los criterios del
Premio Nacional de Calidad ofrece uno de los pocos modelos integrales de guia para la
gestion del empresario, esperamos que el nuevoe modelo que emerja del Premio Nacional
de Tecnologia ofrezca lineamientos a seguir para hacer empresas compelentes.

4.3.-ACTIVIDADES PROPUESTAS

Las siguientes propuestas surgen de una serie de ideas desarrolladas en
grupos de trabajo coordinados por CEMGEM, que se ha tratado de compatibilizar con e!
trabajo que se venia realizando en el area de empresas confiables, en un intento de
sumar esfuerzos. No pretenden ser exhaustivas sino destacar aquellas areas donde se
considera que se deben de enfocar los esfuerzos y esta referida a los conceptos
descritos en el capitulo 2 de este trabajo.

{.-PREPARACION.- Dado que ya hay muchos paises haciendo el esfuerzo, utilizando
diferentes instrumentos, horizontes y alcances, y todos elles comparten pablicamente el
grueso de sus resultados, el primer pasc debera ser aprovechar toda esa riqueza de
informacidn, analizarla, procesaria y sintetizarla para que esté a disposicidn de guienes
vayan haciendo la prospectiva especifica.

.-PROSPECTIVA SECTORIAL.- Una vez acordados algunos sectores por donde
empezar la tarea habra que contactar a los lideres de opinidn en esos sectores, tanto
dentro de las empresas como en la banca, academia y gobierno, para definir e! enfoque
especifico a seguir. Habrd que ir definiendo en paralelo la mezcla de innovacion,
adaptacion y modernizacidon que ese sector buscara y la forma de aplicar matrices de
evaluacién y diagndstico para identificar empresas potencialmente confiables,
competentes y clase mundial en congruencia con la estrategia planteada.
N.-DESARROLLO TECNOLOGICO CONCERTADO.- E! reto mayor que se enfrenta es
generar en ias ofganizaciones mexicanas, tanto empresariales como académicas, el
esplritu de basqueda de tecnologias propias que nos den autonomia, independencia y
eventualmente liderazgo en algan campo, generandc nuevas patentes y propiedades
intelectuales dignas de ser protegidas.

IV.-PROGRAMAS DE TRABAJO DE LAS EMPRESAS.- Una vez llevado el reto al nivel
de las empresas, que es €l unico en el que se podran lograr resultados, habra que
desarroliar instrumentos para que se pueda medir sus avances en capital intelectual y en
el dominio de su universo de conocimiento sensibilizar a las organizaciones sobre fas
diferencias entre esfuerzos tecnoldgicos espontdneos, a jalones y programados y
disefiar apoyos especificos a cada programa, para lo que se sugiere aprovechar la
coyuntura de la proxima convocataria para el Premio Nacional de Tecnologia y, con base
en los criterios acordados para el premio, diseiar los programas de apoyo.
V.-REFUERZO DEL SISTEMA DE INNOVACION SECTORIAL.- El desarrollo planeado y
concertado de tecnologia se debe de hacer entendiendo el papel relative de cada
efemento, y en cada sector este papePf varia en importancia, por lo que habrd que
evaluar ef estado actual y el futuro deseable en cada sistema de innovacidn tecnologica.
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4.3.1.-EMPRESAS CON CAPACIDAD TECNOLOGICA

Coemo un primer paso se propone crear una base de datos que se enriquecera de
forma permanente de aquellas empresas cuya capacidad tecnolbgica creard una
demanda de interés para CONACYT. En esta base de datos habra que distinguir entre:
1. Empresas lideres {cuyas decisiones tecnolégicas se toman en México o en el

extranjero, pero que impactaran a empresas mexicanas de capa 1) que definiran la
demanda tecnoldgica.- Por ejemplo,

Ensambladoras automotrices

ANTAD

Integradoras de exportacion

Electrénicas
2. Empresas mexicanas o extranjeras que deberan participar en alianzas para

programas de desarrollo de proveedores (tanto la empresa proveedora de equipo ©
materia prima como la distribuidora o comercializadora como el aliado financiero)
ofreciendo apoyos en informatica y consultoria previa una alianza con CONACYT, por
ejemplo;

Acero-autopartes-linea blanca

Fibras sintéticas-textil-vestide-hogar

Monémeros y resinas-plasticos-empaque-agricultura-juguete

Madera-mueble

Cuero y auxiliares calzado
3. Empresas con posicionamiento actual de innovacién tecnoldgica que habra que

apoyar tipo invernadero, por ejemplo:

Alimentos {Bimbo, Modelo, Bachoco) en tecnologia de proceso

Biogenética farmaceéutica, agricola y ganadera en tecnologia de producto

Nuevas aleaciones y nuevos materiales

4.3.2.-ARTICULACION Y MODERNIZACION DE LAS EMPRESAS PEQUENAS Y
MEDIANAS

Se propene la participacion durante los préximos tres afios en una decena de
proyectos de modernizacidn y anticulacion de las empresas pequefias, bajo esquemas
alternatives, que permita reintegrar a la actividad competitiva al grueso de esas
empresas con problemas por falta de competitividad. Se debe aportar capital semilla y
usar poder de convocatoria para ayudar a armar estos grupos, siempre con la orientacion
de la modernizacién tecnoldgica Se considera que la aportacidon de créditos de
empresas similares para la formacion de clusters y la participacién de empresas grandes
es esencial. En ¢oncreto, se propone:

« Seleccionar sectores prioritarios

« Participar en el proceso y difusién de la informacién y conocimiento

« Convocar a grupos de accionistas a formar fondos de inversion de riesge y
administradoras de modernizacion tecnologica, participande con capital semilla en ia
medida necesaria
Promover la formacion de clusters de empresas competentes y con sinergia

« Coadyuvar a la articulacién proveedor-cliente
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4.3.3.-ALIANZAS CON EMPRESAS LIDERES

Se propone buscar alianzas en el desarrollo tecnolégico con las empresas que ya
estdn destacando en México de acuerdo a los criterios siguientes:

« Ya han probado su competitividad exportando substanciaimente

+ Han probado su viabilidad durante muchos afios de operacidn continua bajo el
mismo estilo de administracién y bajo la misma cuitura organizacional.

+ Tienen una clara capacidad autondma de gestién nacional que las ha motivado a
buscar cémo mantener su independencia en |a toma de decisiones {de mercado,
productos y precios, de desarrollo tecnolégico, de inversiones en activo fijo y de
desarrollo de personal), a diferencia de otras que han optado por una alianza
estratégica con empresas globalizadas que las lleva a subordinar sus metas a las
globales,

« Tienen una concentracion, especializacion y peso especifico que las hace ser lideres
en su sector.

Se han identificado grupos empresarales mexicanos con los que se ha empezado a
interactuar para apoyar primero sus estrategias y después vincularlas a las de sus
empresas proveedoras, clientes y aliadas tecnologicas. Se propone, en concreto:

e Celebrar alianzas de desarrollo tecnolégico que les obliguen a mantener una linea de

especializacion y una continuidad en el esfuerzo de desarrollo.

e Lograr su participacion como empresas ancla en los fondos de inversion yfo

administradoras tecnolégicas

« Usar su poder de compra y su dominio de la tecnologia

s Coadyuvar en los procesos de articulacion

4.3.4.- APOYO A EMPRESAS INNOVADORAS

Para mantener la competitividad a nivel pais es necesario apoyarse en
innovaciones que ofrezcan algunas ventajas competitivas, Para ello, es importante
ofrecer a aquellas empresas innovadoras incipientes, sin capacidad de acudir a los
mercados formales de capital, el apoyo financiero y la guia empresarial tipicos de un
fondo de capital de riesgo.

Se han identificado a través de FIDETEC y de PROMTEC suficientes empresas
innovadoras como para considerar que uno o mas fondos podrian arrancarse
exitosamente en los proximos tres afnos.

En concreto, se propone:

« Disefar la estructura y los manuales de operacién de un fondo de capital de riesgo

« aportar suficiente capital semilla para animar a otros inversionistas

« Buscar un socio general operador del fondo

= Apoyar en la promocion de otros inversionistas

« Participar en la seleccion y seguimiento de proyectos/empresas con un enfoque de
aprender para utilizar este caso como efecto de demostracion

+ Promover la formacion de otros fondos

4.3.5.- REORIENTACION DE INFOTEC
Se propone |a reorientacion de INFOTEC para que se convierta en el procesador
primaric de informacion tecnolégica y comercial por sector para difundirlc entre las
empresas de ese sector,
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4.4.-OPORTUNIDADES DE ALTO POTENCIAL

Se han identificado unas 150 innovaciones en las que el innovador carece de
capital para desarroflar su empresa y tiene debilidades en la comercializacién. 1a
logistica, la operacidn, el desarrollo humano y la gestidn, se estd promoviendo la
formacién de un fondo de capital de riesgo que pueda tener efecto demostracidn para
promover la formacién de mas fondos similares, cada uno de ellos buscando del crden
de diez empresas semilla, de arranque o de expansion en sectores especializados.

Al promover empresas innovadoras, asi como al hacer estudios de prospectiva
para mejorar sectores existentes, se puede afectar al empleo al mejorar la productividad
de las empresas, por lo que se deben de disefiar estrategias alternativas que amortigiien
este efecto negativo, que en el largo plazo generen mas empleos con mejor valor
agregadoLa educacién serd clave durante este proceso para preparar gente mejor
capacitada para hacer frente a estos cambios y especificamente para sensibilizarlos a
que entiendan y aprovechen los efectos secundario de las estrategias tecnologicas a
nivel empresarial.

Las siguientes dreas de actividad se han seleccionado tentativamente en funcion
de las experiencias de otros paises en los que se esta haciendo un esfuerzo formal de
prospectiva tecnoldgica y en funcion de las necesidades prioritarias de la sociedad
mexicana, asi como de las experiencias internas de CONACYT:

1. Bictecnologia, produclos y dispositivos médicos y de diagnéstico,

medicamentos.,

2. Telecomunicaciones

3. Logistica (puertos, ferrocarriles, almacenamiento, controles de seguimiento}

4. Empaques, tanto en disefo grafico comeo industrial, para alargar la vida dtil y
evitar el gran desperdicio que tenemos en nuestra produccidn agricola
principaimente.

5. Disefio mecanico industrial y artistico, CAD/CAM y sus derivados y versiones
por sector, con énfasis en ingenieria basica y conceptual mas que en
ingenieria de detalle

. Ingenieria y construccion

. Software, servicios de cédmputo, videos, multimedia

. Partes de computadoras, circuitos, semiconductores, resistores.

. Turismo y entretenimiento, administracién del tiempo libre, residencias de

jubilados y viajeros OPALy VALAD.

10. Medios magnéticos de grabacién

11.Partes y componentes de aviacion

12 Autopartes, tier 1

13.Materiales de construccion (carreteras y vivienda)

14 Administracién del agua (recoleccién, pozos, almacenamiento, entubado
canales,peliculas, susbtancias higrosellantes en hibridos})

15.Vacunas, genéricos diferenciados, presentaciones y formulaciones
farmacéuticas disefadas para climas tropicales y sisternas insuficientes

16.Maquinaria agricola

17 Agroplasticos Programas y dispositivos de entrenamiento y capacitacion

0w~
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4.5.-SECTORES PROPUESTOS

Los esfuerzos especificos de México en prospectiva tecnologica, ademas de los
generales propuestos al principio de este documento, se podrian concentrar en temas
como los que se proponen a continuacién:

1. ENERGIA.- Nuestra posicion como pais petrolero, el rezago en generacion de energia
eléctrica, el liderazgo en geotermia y los primeros esfuerzos en otras areas tendrian
apoyo de PEMEX, CFE para determinar qué alternativas tencremos los préximos 25
anos en base a nuestra preparacion tecnolégica.

2. INDUSTRIA AUTOMOTRIZ.- Se ha convertido en importante generador de empleos
bien remunerados y esta incrementando el contenido nacional; hay 600 productores
nacionales de autapartes bien organizados bajo e! Inatituto Nacional de Autopartes;
Distintos paises han seguido una de dos estrategias: disefiar productos terminados
diferenciados (Corea, Japon, Suecia) o bien identificarse como proveedores
confiables de coemponentes y de ensamblado (México, Taiwan, Espafia). Es
importante analizar en detalle las implicaciones a largo plazo de ambas estrategias en
forma comparativa, determinar si habria otras estrategias a considerar y normar
criterios a largo plazo El reto es buscar formar varias empresas mexicanas que
participen en la capal. Los demds son en su mayoria empresas confiables que habra
que llevar a ser empresas competentes en tres afios y generar un 10% de empresas
innovadoras con capacidad de diferenciar productos. Serd muy importante convocar
la colaboracién de las tres automotrices norteamericanas, que han desarrollade QS
9000 y son las mas vanguardistas en el desarrollo de proveedores en Meéxico. Se
puede buscar la colahoracion de proveedores de resinas plasticas y de productores
de acero y de cables, principalmente.

3. CONSTRUCCION.- Tiene un gran efecto multiplicador en la economia. Es uno de los
sectores con mayores costos de no calidad. Se debe pensar en crear una norma
sectorial tipo 1SO 9000. La integracién horizontal y vertical de cadenas productivas
puede tener diferentes enfoques. Hay tres empresas clase mundial (ICA, Tribasa y
Bufete Industrial) mnteresadas en hacer un esfuerzo cooperativo. Hay 30 mil
contratistas, 15,000 (ahora 11.000) en la caAmara. Tienen un Centro de informatica.

4. AGROINDUSTRIA Y ALIMENTOS.- £l sector rural es el mayor generador de empleos,
con caracteristicas peculiares para México. Hay que tomar en cuenta las nuevas
corrientes tecnoldgicas (maquinaria, proteccidn contra el desperdicio, biotecnologia,
métodos de conservacién y de maduracion acelerada) y entender los impactos
sociales. Se requieren muchos centros de MTQS para mejorar la calidad de las
exportaciones, los controles locales, la pérdida por deterioro, para emijorar valor
agregado. Existe un gran potencial de procesado de alimentos de origen agricola que
tiene un mercado natural en los 15 millones de chicanos en EUA y en la moda hacia
la cocina mexicana. Por nuestro clima, tenemos un gran mercado de productos
frescos (jitomate, citricos, verduras especializadas, azlcar, café) que requieren de
una tecnologia especializada de proceso y de operacién. Los diez mil kildmetros de
costas y dos de las sondas mas ricas del mundo (Mar de Corntés y Golfo de
Campeche) nos dan un gran potencial de produccidn de acuacultivo y especies
menores y de subsecuente valor agregado en el enlatado, harinas de pescado, pieles
y subproductos. Tan solo la industria azucarera, con 80 ingenios que emplean a mas
de 100,000 personas en fabrica y coordinan a mas de 150,000 campesinos en campo
y que requiere urgentemente de una modernizacion global, reprsenta un subsector
importante que estudiar.

67



CAPITULO 4 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICC
DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES

5. ELECTRONICA.- Es ia principal fuente de empleos en las maquiladoras, con un
minimo de valor agregado, concentradas en el ensamblado de televisiones y enseres
electrénicos y de computadoras personales, con un gran potencial en el procesado de
telecomunicaciones y en la preparacién de software. La meta sera llevar a las
maquiladoras de confiables a competentes principalmente a través de mejoras de
procesos y buscar la innovacién en diseiio de productos integrales (imitacion directa)
¥ en servicio

6. TURISMO.- Podria llegar a ser el mayor generador de divisas al aumentar tanto el
nimero de turistas come el gasto local por tursta y el % que se quede en México.
Habria que entender los enfoques de HongKong (el mayor gasto por individuo) y los
de Francia, ltalia y Espafia (el mayor nimero de visitantes) y determinar estrategias
para mejorar la calidad de los servicios turisticos de México. Mas de 10,000
operadeores de turismo (servicios temestres, restaurantes, diversion) se estan tratando
de organizar para mejoras a través de la Cruzada de Calidad en el Turismo, apoyada
por aerclineas y cadenas hoteleras bien institucionalizadas y competentes.

7. TEXTIL Y CONFECCION, MUEBLES, CALZADO Y PLASTICOS.- Constituyen el
grueso de las ventas del comercio ademas de alimentos. Comparten la necesidad de
disefio y de cadenas comercializadoras con tomas de decisiones monitoreadas. Se
deberian de estudiar en conjunto. En textii y confeccién habia 8,000 empresas,
muchas de larga tradicién. Quedan unas 5,000; es el sector que ha mostrade mas
dinamismo 1994-97 en la exportacién, y el que mas ha sufrido 1987-97 con la
competencia de importaciones). En calzado habia 5,000 empresas que se han
reducido a unas 3,000. Ledn es hoy la ciudad de mayor crecimiento (recuperacion)
econdémico por el aumento de las exportaciones, que han pasado de 10 millones de
pares a 17 {para el mercado americano, que importa mil millones de pares al afio, y
una tercera parte a Alemania, Francia y otros) y con una clara distincion entre ef
zapato de marca y moda y el zapato barato. El reto es promover empresas de clase
mundial, como el proyecto de Shoeport, reorientar al CIATEG y al centro
especializado de CONALEP (CAST) hacia una promotora de modernizacién
tecnolégica que busque desarrollar proveedores de la industria del calzado articulados
a un centro de moda (el proveedor debe de pasar por una etapa de normatividad, una
de mejora continua y una de innovacidn, siempre interactivas con fa moda, que
requiere del redisefic de materias primas y componentes). En madera y muebles,
aungue somos malos productores de madera de calidad existe en México el potencial
de desarrollar productos madereros de coniferas (secado, afiejado, tratamientos,
tamarios) no tan buenas como el pino rojo de California (México es productor de pino
amarillo y de ceiba, mas blandos e higroscopicos), y ademas de industrializar las
maderas preciosas de Chiapas y Tabasco (ébano, caoba) cuyo principal problema es
el aislamiento y mezcla con otras especies. En plasticos México tiene la capacidad de
desarrollar la industria de plasticos desde los petroguimicos (donde se requieren
substanciales inversiones adicionates por PEMEX y el sector privado) hasta los
productos finales, tanto autopartes como agricolas, hogar y otros. Se requeriria un
buen centro de disefio y de aplicacion de polimeros junto con capacidad de
normalizacién y metrologia.
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8. EDUCACION.- Palses lideres estan buscando enfoques diferentes a la educacion. En
México tenemos una brecha muy grande que cubrir, y se estan asignando esfuerzos.
El sequimiento de una u olra estrategia puede dar mayor efectividad a los esfuerzos
de generar un modelo de calidad para escuelas primarias, al de generar oferta
suficiente de técnicos medios (niveles 3-5). Se esté trabajando en el disefio de un
sistema de ensefianza para empresarios y técnicos de PYME's (learning space,
aprendizaje asincrono).

9. SALUD.- La revolucion en la administraciéon de la salud, junto con los problemas
financieros, bien analizados en la serie de estudios de FUNSALUD, ameritaria un
estudio de largo plazo para entender las implicaciones tecnoldgicas de adoptar
diferentes estrategias

10.8ERVICIOS ESPECIALIZADQS.- Hay una sere de empresas incipientes, muchas
dependientes de franquicias, tecnologias y consumidores extranjeros, en el campo de
servicios médicos, turismo, servicios financieros, software para contabilidad y para
ingenieria, proceso de llamadas telefbnicas, telemarketing y otros que requenran un
estudio a fondo de las oportunidades de desarrollar empresas mexicanas autonomas.

11.FARMOQUIMICOS.- Dentro de la industria farmacéutica se ifegaron a generar un
centenar de empresas competentes que fabricaban una serie de farmoquimicos. Este
nimero se ha reducido a menos de cuarenta que hoy producen mas de 300 millones
de délares de los que exportan una tercera parte, principalmente hormonas esteroides
y antibidticos. Por la naturaleza del mercado mexicanc (enfermedades tropicales,
pobreza y desnutricidon, formas farmacéuticas diferentes) hay muchas oportunidades
de innovacién que tendrian un amplio mercado en paises de caracteristicas similares.
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4.6.-GRUPOS EMPRESARIALES ANCLA PROPUESTQS

CRITERIOS DE SELECCION PARA LOS GRUPOS EMPRESARIALES ANCLA.
1. Capacidad autdénoma de decisién en México
2. Continuidad de gestién, de resultados y de cultura organizacional

3. Concentracion y especializacién

4. Peso especifico (debe ser No. 1 6 2 en su sector en México)
Bajo estos criterios se ha seleccionado la siguiente lista tentativa:

1.-EMPRESAS Comercighizadoras terminales (antad) para
desarrollo de proweedores en vestdo, caizado, muebles y
electrodomesticos:

VITRO, vidrio, envases, enseres dométicos
BAILLERES, comercic menudeo, mineria, sequros
DESC, autopartes, productos quimicos, snmobiliana

PALACIO DE HIERRO TELMEX, telecomunicaciones
SORIANA CARSQO, comercio menudeo, mineria, seguros, banca
| OXo AUTREY, distribucitn,_acero, banca
CIFRA PULSAR, sequros, bitecnologia, paped y madera
COMERCIAL MEXICANA TRANSPORTACION MARITIMA MEXICANA,
| GIGANTE transportacion maritma y terrestre _
LIVERPOOL _ TELEVISA comunicaciones, entretenimiento |
SALINAS ¥ ROCHA | TV AZTECA, comunicaciones, entretenimiento
| ELEKTRA | GRUPQ INDUSTRIAL SALTILLO, metal mecanica
SEARS $.-CONSTRUCCION .
SANBORNS ICA, construcciin

2.-PROVEEDORAS DE MATERIAS PRIMAS

TRIBASA, construccion

TAMSA, tuberia

BUFETE INDUSTRIAL, construccion e ingenieria

CEMEX, cemento

LADRILLERA MONTERREY, matenales de construccion

| GMD, construccion o
PROTEXA, paeria y ductos, construccion

PACHECO Y CIA., conductomnss electricos, alumbrade

7.-TURISMO

PIGMENTOS Y OXIDOS colorantes y pigmentos

POSADAS, turismo

| PRIMEX. resinas plashcas

[SIDEK/SITUR, turismo, inmckiana_

| IDESA, petroquimicos _ _ 1 CINTRA, transporte aéreo

| COMEX, pnturas N B.-TEXTILES .
INTERCERAMIC SYNKRO, textiles __ —_ -

| 3.-PROCESADORES DE ALIMENTOS T SABA, textdes o B

| GRUMA o | GUINDY, texdiles o
GAMESA Cia. Industrial de PARRAS, textites, confeccion |

[BIMBO CHEDRAUI, textiles, comersio menudeo T
HERDEZ 9.-INDUSTRIA FARMACEUTICA _ a
BACHOCO PROQUIFIN —
LALA | SILANES ]
JUGOS DEL VALLE [ COoLUMBLA _ ]
ARANCIA SENCSIAIN o
VISA, cerveza, reffescos empaques 10.-0TROS ~

TMODELO, cerveza

AGRONITROGENADOS, fertitizantes

8 -GRUPOS DIVERSIFICADOS.-
1 CYDSA, textiles y petroquimicos

T VISA. cerveza, refrescos, empagues banca

[ALFA, fibras texties, petroquimicos, acero, almentos

EL GLOBO ] IUSA, manufacturas

4.-MINERAS [AGROBIOS_bictecnologia |
PENOLES | ATENQUIQUE. papel e
LUISMIN . INDUSTRIAS CH B T
[INDUSTRIAL MINERA MEXICG — —~ IMMSA MONTERREY T
| AUTLAN | DINA —
FRISCO "TREMEC n
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S. -PROGRAMA PARA EL DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO DE LA
EMPRESA.-

5.1. -PROGRAMA RECOMENDADO®

El siguiente programa que se propone han resultado de una serie de reuniones
de trabajo en donde se han estudiado experiencias de otras empresas, metodologias
recemendadas y aplicabilidad a las empresas mexicanas. La propuesta no es rigida y se
debe de ir conformando a las sugerencias de los distintos direclivos y expertas que se
vayan involucrando.

La direccion de una empresa se enfoca esencialmente a la aplicacién del sentido
comdn, la empatia de entender a los clientes los trabajadores, los accionistas, la
sociedad, y los proveedores, mostrando una conducta ejemplar fundamentada en saber
delegar {a toma de decisiones, confiar en la gente y ser respetuoso del tiempo v las ideas
de los demds.

1. El equipo de gerencia de la organizacion (director y 4-7 colaboradores) debe hacer la
planeacién del negocio, documentando 1a estrategia corporativa que se va a seguir. £|
propésito de esta planeacion se debe concentrar en la formulacién y desarrollo de
descripcién de la misién, de los alcances en el negocio, sus metas y objetivos asi
como ef analisis de ambiente extemo para determinar amenazas y oportunidades de
la empresa, ademas de un andlisis de los recursos disponibles en el ambiente interno
de la organizacion por otra parle determinar los recursos necesarios para implantar
esta estrategia y si es factible consequirlos o representa un riesgo muy alto, tomando
en cuenta, los siguientes puntos’.

+ lIntegrar ias actividades esenciales de planeacion, organizacidén ejecucién y control
que constituyen la gestion de la empresa.

¢« Sentar las bases para un programa de adquisicion de conocimiento por la
organizacion y por sus individuos, para promover el autodesarrollo del personal.

+ Sentar las bases para un programa de adquisicion de conocimiento para mejorar la

competencia y {a efectividad de la empresa en las siguientes actividades:
Delegacion, empowerment, participacién, trabajo en equipo, toma de decisiones,
informacién puntual, correccién de acciones indeseables, autodesarrollo vy
remuneracion justa como punto de partida de un sistema de consecuencias claro y
explicito.

+ Sentar fas bases de los planes de mejora continua, como solo se 'puede mejorar lo
que se mide, se propone un modelo para medir la gestién gerencial y otro para medir
el desempefio de la organizacion junto con los formatos de reporte. {Un buen sistema
sera basado en iSO 9000).

» Generar ¢l habito del dirigente de reunirse, para compartir las actividades de
planeacion, organizacidn y control de su equipo gerencial.

+ Revisar los valores que se desea inculcar en su empresa como son.

Seguridad y disciplina, compromiso y responsabitidad, orden y impieza, efectividad.
calidad, servicio, conducta ejemplar, confianza, crecimiento y desarrolio.

(5) GIRAL, B. EROLES, A ESTIVIL, V. Op on, p. 252
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2. Se facilita mucho la tarea si se identifican Unidades Estratégicas de Negocio, es decir,
si se divide el negocic en unidades que tengan una estrategia comin Se debe de

asignar a cada Unidad Estratégica de Negocio (UEN) una mision.

Séle hay tres

alternativas de misién: reforzar {que absorbe dinero y gente), mantener y cosechar
(gue genera dinero y gente).

5.1.1.-GUIA DE AUTOEVALUACION ORGANIZACIONAL®

CULTURA ORGANIZACIONAL
Propésito Foco de atencién a Mision escrita con Visidn clara escnta y Plan estratégico
niches de mercado implicaciones claras comunicada Valores empresanaies
Politicas y normas | Todos sabenque siy Estén por escrito Hay un sistema de Existe un trato justo y
X gue no se& puede consetuencias oporiung |
Clandad Cada uno sabe su Objetigrama de Alinzacién clara Mext:cidn del ambrents,
organizacional puesto funciones y finalidades | remuneracion segundad en &f irabaxo
congruente o
Conocirniento Reconocimiento al Existe prograrna de Se siguen |as bases de | Se paga por
. imiento documentacion IS0 9000 conociriento
Imagen Hay dignidad yorgullo | Lagente sabe dondeva | Sa cuenta con un Existe un sistema forma!
por la empresa la emprasa compromiso fuerte da infarrnacion
CONDUCTA Y ACTITUD L
Senvicio a clientes Se conoce a los clientes | Hay control forrmal Atencidn de quejas y Se mide satisfaccién del
) semanal aviso de desviaciones chente
Atencion y empatia | Equilibrio de atencion a1 Se planea la atencion Se evalla opinidn y Hay programa formal de
clientes, accionistas, buscando equilibrio y preferencia de cada uno | atencidn con actividades
trabajadores y proves congruencia objetivamente explicitas
Tolerancia Trabajadores y Hay consecuencias Hay timites definidos Se practica ¢f concepto
proveedores saben ko claras a las fallas y al para desviacion da la de garantia personal
que Se espera cumplimiento calidad v errores
Austeridad Hay modestiaen ta No se abusade los Existe sencillez en el Se proyecta una buena
; en el gasto privilegeos ded rango trato y las formas magen
Liderazgo Se predica con e Hay presencia fisicaen | Se sabe cuando ordenar | Vision ambiciosa con
gjemplo planta o convencer carisma inspirador
CONDUCTA Y COMPORTAMIENTO
Cumplimiento Hay concientia de la Se nude cumplimeento Se cumplen trabajos Hay reconocrmiento al
obligacitn de cumplir cabal y oportuno citas y entregas curmplimiento |
Administracion det | Se respetan las agendas | Hay congruenciaconla | Se planea y controla of Se comparta planeacsd
tiempo y citas planeacton tiempo asignado y agenda con
colaborador
Trabaoenequipo | Se practicata Hay esfuerzo de Se comparte latoma de | Hay equipos formales,
delegacidn emnpowamment decisiones comites de diteccidn |
Segumiento Anotan compromisos en | Hay seguimiento formal | Se valora 1a reaccién Se busca continuidad de
moutas ante & enor esfuerzos
Andlisis y sintesis Se revisa informacion y | Analiza causa efectoy | Docsiones apoyadas en | Hay capacxdad de
56 estructura sotuciones alternativas | conocimiento sintesis
CONDUCTA Y DESARROLLO HUMANG
Evaluacion Existe una opmion £l interesado comparte | 5o da seguimiento Existen expedientes de
escrita, claray 13 evaluacién y las &reas | peribdico. Se imvolucra | auditoria y evaluacidn
L _| compartida de la gente _ | de mejora conocimiento 1
! Plan de carrera La gente percibe Las oportunidades se Cadaunotiene un plan  { Se da segumiento a |
| expeciativas informan formalmente de autodesarrollo cada ptan y
| Flujos de personal | Se percibe progreso Se entienden y cumplen | Se comunican las Todos participan y se
1 ordenado criterios operunidades fuluras | involucran .
[ Comunicacion Hay mas comunicacion | Hay boletines piblicos | Se anafizan y discute la | Hay comunicacion
' formal que informal l de cada evenio COmurcacion formal lateral y
i H ascendente :
i Comisiones midas | Se cumple con la ley de l Reunion formal cada Se da seguimiento y La comisidn participa en 1
L seguriclad @ higiene Semana cumplimiento las decisiones -
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COMOCIMIENTO EMPIRICO
Clentes y mercados | Conocen a los clientes | Se conoce & valor y uso | Se conocen sus Hay dialogo abierto y se
exiernos e intemos de cada clente expectativas |compartenplanes |
Competencia Conoce a cada Se conoce lz ofertadel | Se explica @ Y de Sabernos COMo Nos
competidor competdor | penetracidn de c/u _ | evalta la competencia _
Operaciones Hay programas y se Se traducen objetvos y | Hay comunicacion Hay proceso de mejora cq
L conoce cumplimiento | presupuestos conlinua con ventas
Costtrs Se conoce costos Secongce el ongende | Se asignan gastes fijos | Capacidad de costeo
directos gastos fijos a cada linea de negocio_t variable y manginal
Gentes Se conoce a lagente Se conoce suU curncula | Se conocen sus Se conoce su potencial
expectativas
CONOCIMIENTO TEQRICO
Procedimientos Se trasmiten Se docurmenta y sa Se actusliza. 56 busca | Se analizan y se hace
verbalmente capacita a la gente mejtra continua reingenieria__
Sistemas Existen formatos que se | Sellenz lainformacdn | Se tiene las bases de Hay repotes anaisis y
L usan mensuaimente datos mejora
Métodos Se trasmuten Se documents y 5 Se actuaiiza. Sebusca 7 Se analizan y se hace
verbakmente capacia a la gente mejora continua reingenieria
Actualizacién Se leen informacion y se | Se consulta Intemet Existen clubes Hay un programa formal
| comparte metddicarmente tecnoldgicos de actualzacion |
Especificaciones Se conoce la Se conoce las de la Se usa concepto de Se usa concepto de
informacién que se competencia y cliente especificacion minima hahilidad del proceso
utiliza en el medio requenda (EMA) (HP}
DOCUMENTACION Y CAPACITACION
Docurnentacion Hay manuales Hay esfuerzo formal de | Hay comités da Se aplica ISQ 9000 o su
documentacion documentacion equivalente
Controk da procesos | Se conocen aligunas Sa conoten los puntes | Se aplica control Autocapaciacion
variables del proceso de control estadistico de procescs | congruente con objetvos
Capacifacibn Hay reconccimiento at Se miden las horas de | Se usa el 5% del tiempo | Autocapacitation
proceso capacitacion por gente | en capacitacién medida y reconocksa
150 9000 Se conocen los 20 Sé esta implantando el | Se audita su Se cenifica {sies
capitutos prmes nive! implantacion ( conveniente) 1
Capital intelectual Se entiende e conceplo | Se aplica Se miden las 5 variables | Existe un sistema de
cualitaiivamente medicion
UTILIDADES
Clentes Hay congiencia de no Hay control de clientes | Analsis de causas de Hay mecanismos para
perder clientes perdidos ¥ ganades perdida recuperar chentes
Precios Hay hsta y autoridad Hay formutas para Precios congruentes con | Precio ajustado a ciu
para descuentos caleular precios ROAT/cliente por ROAT y competen |
Costos Se controlan ks costos | Se busca baar costos Se analzan contra la Se analzan contra
L competencia ROAT
Gastos Se controtan los gastos | Se busca bajar gastos Se analizan contra la Se analizan ¢ontra
N o _ | competencia ROAT
Producinidad Se entiende el concepto | Hay un programa pafa—l Se maneja eficacia y Productridad supenoe a
mejorar y medir competencia competencia
RENTABILIDAD Y FLUJOS
ROAT/linea Se estima Hay asignacién de Hay asignacton de Todos estan por engima
gastos . gastos de inversion ded 25% o
ROAT/clente Se entiende el concepto | Se estirna Se calcula Todos estan por armba
del 25%
j'_.»ﬂ««:n\ms Se ¢ontrelan Se asgna por linea y por | Se optimiza No hay actves ocis0s
1 cliente . o
1 Cartera ] Se controla Hay un responsabie Se analiza cadacasoy | No hay cantera morosa
_____ o |girecte se toman acciones R
Flues | Hay flujos histdncas 7‘ Se proyectan a tres Se usa para tomar Es labasede la
. _Lmeses __ ,Oecisiones admunistracien
(5) Idem
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ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLQGICO
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3. Se diagnostica el posicionamiento tecnoldgico de la empresa y cada UEN utilizando la
matriz que se muestra en el Cuadro 5.3, y se define el objetivo a alcanzar en los
préximos 12-24 meses en funcidn del estadio tecnolégico que se pretende alcanzar
como parte de la estrategia del negocio.

5.1.2. -GUIA DE AUTOEVALUACION CON LOS CRITERIOS DEL PREMIO NACIONAL

DE TECNOLOGIA™

PATRIMON!D TECNOLOGICO
CONGCCIMIENTO Sa conocen los Se conocen los tipes. Se cuenta con Se cuenta con
sistemas que existen de | magnitudes y inventarios de recursos | procedimientos de
patrimonio tecnoldgico | caracteristicas del tecnolégicos auditona tecnolégico o
patrimonio tecnolégico similares
- - en laempress -
COSERVACION Se conocen los Se cuenta con Se documentan las Sé cuneta con
mecanismos para mecanismos para distintas tecnologlas y - | mecanismos de |
salvaguardar el salvaguardar e 5@ asegura su proteccion de la
patrimonio tecnolégico | patrimonto tecnoldgico | actuatizacion propiedad industnal e
intelectual
CONFIABILIDAD Se conoce y se utilizen | Los productos, Se cstablecen Se cuenta con sistema
Normmas nacionales e INSLITOS, SEAVICIos y especificaciones para asegurar f
intemaconales procescs cumplen con | técnicas a cada cumplimiento de las
estas nomas producto, insumo, normas
SENicio y proceso
ESTRATEGIA
ESTRATEGIA Existe un equipo que Se cuenta con Sstemas | Se cuenta conuna Se cuenta con
TECNOLOGICA elabore y actuafice: la de informacion y esirategia tecnoldgica | mecanismos para
estrategia tecnoldgica | monitoreo de esta alineada con la de la asegurar [a viabilidad de
de la empresa esirategis empresa la estrategia tecnolégica
¥ SU implamacion 1
ESTRATEGIA DE Se tiene identificados Se conocen las ventajas | Exsto un contactocon | Participa el chente enfa |
INNOVACION Ios tipos de innovacion | que darian estas el ctentey setomaen | introduccion de '
1 innovaciones cuenta su cpinidn INNOVactones
[ - tecnoldgicas _
COORDINACION se cuenta con un Se asegura la Se emplea un sisterma | Participa el chente en (2 -}
equipo responsable de | colaboracion de este para asegurar el uso de | introduccion de :
la introducc:on de personal con ef chente | la mformacion de la INNCVACIDNES :
innovaciones estrategia de innovacon | tecnoldgicas
tecnoldgicas
ORIENTACION A MERCADOS Y CLIENTES
MERCADOS Y Se conocen los tipos de | Se da un vator especial | Se conocen las Se dauna clara
CHENTES mercados y sus a cada tipo de mercado | perspectivas del segrnentac:on de
segrentos desarrollo def mercado | mercados y se utilzan
y d& cada segmento critenos para evaluar la
oferta de la comp-
RECURSOS HUMANOS
DESARROLLO Se conocen las Existe unamasa critica | Se definen los puntos a | Se asegura que todo
capacidades y de especaatistas atacar por estos proyecto tecnoldgico
competencias téenicos especialistas y su dege un aprendizaje
L. tecnologicas claves beneficio
: INVOLUCRAMIENTO | Se cuenta con Se fomenta la creacion | Se estimula al personal | Se cuenta con
meganismos que de circulos de a desarrollar estas indicadores para la
valoren y prvilegien a la | innovacion y clubes actividades | utdlizacion y desarrollo
tecnologia e innovaciin | tecroldqgicos de la organizacion .
CONSERVACION Se contrbuye a So contribuye a Se contribuye a Se cuenta con
formentar [a actitud formentar la actitua fomentar la actitud indicadores de la actitud
innovadora en [a innevadora en cada innovadosa para 1as innovadora en la
S empresa empleado arreas lécrwcas  empresa
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PROYECTOS
BUSQUEDA DE Se cuenta con un Se cuenta con una Se recopila la Se cuenta con
OPORTUNIDADES pregrama sistemdtico | difusién adecuada de informacion generada | mecanismos para
para buscar dicho programa en dicho programa utitzar la informacién y
oporturidades de traduciria en
innovar necesidades
o . R __ lecnologicas ]
ADMISTRACICON DE Se conocen las &reas Existe una recompensa | Existen mecanismos Exste un
PROYECTOS donde se puede innovar | por la participacién en | para asegurar dicha involucramiento de
proyectos de innovacion | parhicipacion det estos proyectos con
personal de la empresa | clientes y proveedoces
RESULTADOS
EMPRESA Se cuenta con Se conoce el nivel Se cuenta ¢on Se cuenta con
indicadores para medir | tecncldgico de ta indicadores actuales y | tecraloglas nuevas ¢
los beneficios competencia tendencia s en los tres | mejorada resultado de
econdmicos defivadas ultimos afios eslas innovaciones
de tecnologias nuevas o
mejoradas e
. INNOVACIONES
COMUNIDAD Se conoce 1a Se conoce el valor que | Eddste un compromiso | Se cuenta con
i interaccedn dela aporta a la sociedad ante la sociedad indicadores y
. empresa con la tendencias del valor
. sociedad generado para la
v _— - - .. isocedad

(24) FUNDAMECA , CEMGEM, PROMTEC, Modelo de Direccion por Calidad para Empresas Medianas y
Pequedias , Guia de Autoevatuacion (Premio Nacional de Calidad
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CAPITULO 5 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICG
DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES  _ _

4. Se identifica la dimensién predominante en la tecnologia de base, a los indicadares
tecnolégicos

Estos indicadores se proponen para poder medir los beneficios de un proyecto,

de un esfuerzo especifico o0 de un centro de desarrollo, y para ser usados como
indicadores clave de desempefio de las diferentes funciones técnicas.
Aunque es practica comun definir a los resultados econémicos como el mejor indicador
del mérito tecnolégico, en este conjunto de indicadores se considera que con frecuencia
existen otras externalidades que influyen sobre los resultados econdémicos de un
proyecto o una empresa, por lo que se han buscado indicadores mas directos.

Para medir los resultados de un esfuerzo tecnolégico se debe de identificar
primero la o las dimensiones donde se manifiesta (producto, proceso, equipo, operacion,
comercializacion)comparadas con referencias de otras empresas en otras regiones o
paises,

Para asegurar que los resultados sean consistentes, reproducibles y mejorables
en el largo plazo hay que evaluar los recursos (humanos, de medicién y control,
documentales, informativos) y los procesos (estrategia, capacidad de seguimiento,
evaluacion, trabajo en equipo y comunicacién, capacidad empresarial, directiva o de
liderazgo del proyecto).

5.1.3. -INDICADORES TECNOLOGICOS

RESULTADOS
PRODUCTO
» Valor en uso def cliente. Valor agregado de |a competencia.
= EMA - especificaciones minimas adecuadas (incluyendo ciclos y entregas)
+ Costos, rendimientos, productividades.
PROCESO
« HP: habilidades del proceso (incluyendo productividad).
« CEP : control estadistico del proceso.
» EVOP : operacién evolucionaria.
OPERACION
+ Congruencia EMA/HP.
+ KAN BAN : anticipacién estadistica de la demanda, disefio de la oferta
« Sistemas de informacion a y del chente (interno y externo).
EQUIPO
« Eficiencia {tiempos muertos).
= Eficacia (productividad o rendimiento en operacion).
« Tiempos de herramentado y cambios de linea
» Autonomia de disefio en el equipo, CAD, elementos finitos
GESTION EMPRESARIAL
« Toma de decisiones.
+ Limites de autoridad.
+ Reaccion ante el error
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DESARROLLO HUMANO

+ Autocapacitacién y desarrolio.

+ Sistemas de evaluacién y medicién.

« Estimulos y motivacion.
ADMINISTRACION

« Conocimiento de costos unitarios.

« Medicidén por unidades de negocio

« Aplicacion de ROAT a productos, clientes, unidades.
COMERCIALIZACION

» Conocimiento de clientes.

+ Capacidad de servicio.

* |magen.
RECURSOS

HUMANOS

« Inventario por grado y especialidad.

= Afps de experiencia por rama.

« Promociones vs contrataciones.
MTQS (measurement, testing, quality, sampling)

+ Instrumental

+ Indicadores clave.

» Rangos de referencia ("Benchmarking”).

= Conocimiento de las relaciones causa-efecto (Ishikawa) y de las interrelaciones

tedricas o empiricas.

DOCUMENTALES
+ Procedimientos y métodos.
+ Normas y especificaciones.
+ Protocolos de mantenimiento.
INFORMATIVOS
« Sistemas de informacién gerencial
« Sistemas de inteligencia comercial.
« Aleria tecnologico
PROCESOS
ESTRATEGIA
+ Congruencia entre inversiones de activos fijos, desarrollo humano, tecnologla y
misiones de negocios.
+ Identfficacién clara y compartida de fuerzas y debilidades
« Clandad de metas por responsable
CAPACIDAD DE SEGUIMIENTO
« Control presupuestal
s Control de ROAT.
+ Seguimiento por proyecto.
EVALUACION
+ Sistemas de evaluacién de las areas de organizacién
« Sistemas de evaluacidn de individuos por desempeiio, conducta vy
competencia
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TRABAJO EN EQUIPO Y COMUNICACION
« Sistemas de juntas y seuniones.
* Clubes tecnologicos
« Tableros, boletines y juntas informativas.
CAPACIDAD EMPRESARIAL, DIRECTIVA Y DE LIDERAZGO DEL PROYECTO
« Identificacién de los papeles de lider de proyecto, patrocinador, padrino y
cuidador.
« Interacciéon biunivoca (un solo responsable, una sola responsabilidad)
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5. El mismo equipo de gerencia debe de trabajar en la estrategia comercial, financiera
tecnolégica, para asegurar la congruencia con la estrategia corporativa ya que la
estrategia corporativa tiene como objetivo lograr una ventaja sobre sus competidores
que sea sostenible a largo plazo e implica la seleccion de los negocios en que la
empresa va a paricipar, ayuda a unificar direcciones corporativas, segmentar
efectivamente la organizacién y promover un pensamiente a large plazo. Por ofra
parte la estrategia tecnoldgica (Porter 1996)" se define como el modo en le cual una
empresa atiende el desarrollo y el uso de su tecnologia y su adquisicidn,
considerando las fuerzas del medio ambiente, con el propésito de lograr su mision,
centrando los esfuerzos en las politicas, planes y procedimientos para adquirir
conocimiento y habilidades asi ¢como administrando y explotando el conocimiento
para lograr los maximos beneficios. Existen varios métodos para lograr la afineacion
de estrategia tecnoltgica con la corporativa, se propone utilizar la siguiente.

5.1.4. ALINEACION DE LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA CON LA ESTRATEGIA
CORPORATIVA"

[ Misiondelaempresa |

[ Objtivos |

[ Coetvos del Negodo o - »| Obictives Tecnolégicos |
|_ Ptaneaaitn del Negocio | —»{ Planeacitn Tecnolégica |
| Asignacitn de Recursos 14 _p| Asignacion de Recursos |
r
Proyectos de Investigacion
¥ Desammollo

Mejor Margen de Lititidad l Ventajas Competitvas I
y
FWamlos Nuevos Productos, Procesos I'&masOpornndadas,
Productos y de los Progesos ¥ Nuervas Aplicaciones. ra la Diversificacion

4 .
Desarrolic & Implantacion de Proyectos de
peria y Desamolio T o

(17) ESCOBAR, T. Op.cil, p. 233

F373 TESIS N2 DERBE
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CAPITULD 5 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICO

DE EMPRESAS MEXICANAS COMPETENTES _

. Debe diagnosticarse el estadio tecnologice de desarrollo del negacio, de acuerdo al

cuadro 5.1.5 tomando en cuenta que para desarroflar empresas competentes es
importante, en primer lugar, entender gué es una empresa competente: si
entendemos la competencaa como el nivel de conocimiento, se pueden distinguir los
niveles siguientes™

DEPENDENCIA - Se entienden las instrucciones y hay capacidad de seguirlas sin
desviaciones. Hay confiabilidad en la reproducibilidad de lo pedido. Los
procedimientos, pedidos, embargues, elc. estdn documentados y hay trazabilidad de
desviaciones.

. INTEGRACION.- Se entiende el valor en uso del cliente y se es capaz de hacer

diferenciaciones pequefias, p.ej., cambios de empaque, de tamano de lote, de
concentraciones, de tiempa de entrega (como las pizzas Domino)

. AUTOSUFICIENCIA.- Se conocen los indicadores clave o coeficientes de referencia

(benchmark) y las mejores practicas para su optimizacion. Se fomenta la aportacion
de sugerencias y de cambio menor por toda la organizacidn. El grupo técnico se crea
alrededor de los faboratorios de control y los programas de calidad y se forma con
gente en entrenamiento.

. EXCELENCIA LOCAL.- La organizacién invierte recursos en un grupo técnico que

analiza propuestas e ideas para procesar el ingenio a creatividad y ésta a Ia
innovacién. Se maneja {a interretacién entre los cinco Mddulos Basicos del procesc’ y
se capitalizan oportunidades de cambiar materias primas, equipos o especificaciones.

. CLASE MUNDIAL.- Hay una estrategia tecnolégica congruente con la estrategia

corporativa. May un grupo técnico con una masa critica de gente escogida por su
orientacion de carrera. Hay un presupuesto que se respeta para mantener esfuerzos
consistentes en una misma linea.

. LIDERAZGO TECNOLOGICO.- Ademas de lo anterior, la empresa dedica un

presupuesto adicional, del orden del 1% de sus ventas, a investigacién que no
requiere de una justificacién econdémica de corto plazo. Los proyectos de
investigacién se aprueban en funcidn de la busqueda de un posicionamiento
tecnoldgico en un campo predeterminado.

Hemos definido arbitrariamente a los primeros tres estadios como empresas

confiables, donde la innovacidn es minima y el esfuerzo se concentra en la
reproducibilidad de lo documentado de antemano, Los otros tres, del 4 al 6,
corresponden al concepto de empresa competente. En &l capitulo 1 se hace una
descripcién mas detaliada de una empresa competente.

(5) GIRAL. B ERQLES. A ESTIVIL, V Qp ci, p. 260
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CAPITULO 5

CUADROQ 5.1.5 -CRITERIOS DE AUTODIAGNOSTICO DE ESTADIOS TECNOLOGICOS®

ESTRATEGIA TECNOLOGICA

IMPACTO EN LA COMPETIT.VIDAD

HACIA ADENTRO

HACIA AFUERA

HACIA ADENTRO

HACIA AFUERA

1.dependencia.Se recibe
pedido, instrucciones y
normas de un solo clente

Buena docurnentacion de
Programacidn de la
produccién, métodos y
procedimientos, embarques.
Se cumplen normas sin
desviaciones

Se busca reproducbi.idad,
{razabibdad y certficacion. No
se admiten cambios m ideas
improvisadas

Se recibe apoyo (y
exigencia) para
aseguramiento de calidad y
mejora de productividad

Se reciben pedidos como
proveedor clase 3y la
decision se cenira en
precios

La dependencia de un solo
cliente grande crea
vulnerabilidad

2.INTEGRACION. Se
integra de varias fuentes y
se empieza a diferenciar

Se entienden los cambios a
los procesos para mejorar
productividad y apoyar
cambios a productos. Se
adquiere tecnologia de
distintas fuentes

Se entiende el valor en uso del
cliente y se hacen cambios de
empaque, tamafio de lote,
eniregas, especificacionas

Hay mayores costos por ef
esfuerzo técnico de
mantenerse al dia de lo que
pasa en la competencia

Se empieza a posicionar con
nichos de chientes en fungién
de la satisfaccién de cierlos
valores en uso

J.AUTCSUFICIENCIA, Se
inicia proceso de
experimentacién

Se experimenta con nuevas
materias primas, disefios de
producte, reingenieria de
procesos

Se disefan prototipes que
requieren de pruebas de
mercado

Hay coslos y tiempos de
experimentacién, nesgos de
fallas, necesidad de
improvisar los apoyos

Los chentes empiezan a
contribuir informacion para
disefios en ahanzas

"4 .EXCELENCIA LOCAL. Se
conoce y reconoce la
capacldad de ser bueno en
un campo

Hay gran peso de
cumplimiento, de capacidad
de respuesta (reaccion
rapida} a carmbios no
programados, de costos

Se establecen Jas nuevas
normas del mercado Hay que
esforzarse para mantenerse
siempre un paso adelante de
la competencia, que nos copia

Se genera clima de
confianza en nuestra gente y
se abre fia creatividad a
través de programas como
OINOS

Hay presupuesto formal de
desarrotlo tecnotogico

Nos pagan premio por ser
lideres. Podemos escoger
los mejores clientes y los
productos mas atractivos

5.CLASE MUNDIAL Est4
prasente en més de tres
paises y compite a base de
buen producto y servicio,
no a base de precio

Hay un esfuerzo programadoe
congruente con 1a estrategia
corporaliva, que incluye el
desarrolio humano y la
constitucién de una masa
critica de técnicos. Clima
que favorece innovacién

Se hacen estudios
sistematicos de mercado y de
la competencia para
incorporar constantemente
innovaciones

Todos conocen sus costos e
indices de desemperic y su
comparacién con los
mejores "Benchmark”
mundiales, y tienen
programas para mejorarlos

Hay una clara estrategia
basada en loas fortalezas
(produclo, costo, servicio} y
compartida por todaos.

Hay gran capacidad de
respuesta

6.LIDERAZGO
TECNOLCGICO.- Se
conoce y reconoce en el
mundo como el lider en su
campo

El esfuerzo tecnoldgico se
ha mantenido en las mismas
Iineas de trabajo por lo
menos los ditimos cinco
afios, Hay una masa critica
de técnicos que estan al dia

Ofrece los mejores productos
con las especificaciones mas
idéneas segun e! valor en LUso

Todos en |a organizacién
comparten el reto de la

superacién y tienen un rol
tmportante en la sociedad

La empresa y sus producios
tienen una imagen de
confianza y excelencia

(5) ldem
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7. Se dimensionan los retos tecnolégicos, de acuerde al cuadro 5.7. Se entiende

como desarrollo tecnoldgico el procesamiento de informacion para converirla en
conocimiento y ia integracion de toedo un paquete de conocimiento en 1o que se
Hama tecnologia, que cubre dimensiones duras (equipo, producto, proceso y
operacién) y blandas (gestién empresarial, comercializacién, desarrollo humano,
administracion). A nivel pais es igual o mas importante modernizar la planta
productiva copiando lo mejor que esté disponible para llevar a esas empresas a
un nivel minimo de confiabilidad, que desarrollar nuevas tecnologias
diferenciando las ya existentes e incorporando mejoras sustantivas para hacer
empresas competentes o innovar a través de un esfuerzo sislematico y
consistente con la estrategia de la empresa. Ei desarrollo tecnoldgico debe
basarse no séio en una estrategia de propiciar la adquisicién y mejora de
conocimiento. sino también en los motivadores mas frecuentes mencionados en éi
capitulo 2.

CUADRO 5.1.6. - DIMENSIONAMIENTO DE LOS RETOS TECNOLOGICOS®

MISION PARAMETRO BASICO DIMENSION ACTUAL DIMENSION DESEADA
Diferenciar et producio 50 HORAS DE SERVICIO 60 HORAS DE SERVICIC
REFORZAR entendiendo ef valor enuso | 100 KG/CM2 120 KG/CM2
del cliente y adecuando !as | 20 TONELADAS DE 25 TONELADAS DE
E specificaciones Minimas PRESION PRESION
Adecuadas o _
Optimizar las 10 DEFECTOS POR PIEZA |5 DEFECTQOS POR
MANTENER especificaciones Mintmas DE TELA PIEZA DE. TELA
Adecuadas, revisar ta norma, { 20 PIEZAS/MIN 30 PIEZAS/MIN
asequrar la calidad, analizar ] 2 HRS-HOMBRE/MAQUINA 115 HRS
las ofertas de la competencia HOMBRE/MAQUINA
Racionalizar producios 50 PRODUCTOS EN LA 30 PRODUCTOS EN LA
COSECHAR Recortar especificaciones LINEA LINEA
Nuevas normas minimas 20% ROAT/CLIENTE 25% ROAT/CLIENTE
{3) Idem
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8. Se define la forma de adquirir la tecnclogia, de acuerdo al cuadro 5.8 Recuérdese
que hoy en dia todas fas empresas aplican tres estrategias tecnolégicas basicas:

» Compra inteligente de aquellas tecnologias disponibles de muchos proveedores
avanzados y donde hay poco que agrega.
* Adaptacion de aquellas tecnologias donde los factores locales especificos del
area de trabajo requieren de ciertos cambios, o donde a través de los afios se
han ido incorperando mejoras.

+ Liderazgo en

aquellas tecnologlas donde es importante desarrollar perfiles

proptos que proporcicnen aiguna ventaja comparativa y competitiva con respecto
a adquirirla en ei mercado

CUADRQ 5.1.7.- ALTERNATIVAS DE ADQUISICION DE TECNOLOGIA

Tipo de tecnologia:
Preducto, proceso,
comercializacidén

Dominada por varios
competidores (y por lo
tanto disponible}

Conocida por pocos y
utilizada como ventaja
comparativa

Comercializada
abiertamente yio
ofrecida como
franquicia

Posicion competitiva
nuestra fuerte
(equivalente a
internacianal)

COPIAR MEJORANDO
(estrategia de “fast
second’}

ALIANZA ESTRATEGICA
{de igual a igual}

ADAPTAR
(desarrollar ventajas
comparativas propias)

Posicidn nuestra

ASOCIACION

equivalente a la con tecndlogo extranjero LICENCIAR SELECCIONAR

swinpetencra nacional 50-50. nuestro mercado | y establecer un programa |y valorar aspectos de
por su tecnologia de 3-5 afips para mercado
independencia
Postcién débil {iniciando
penelracion a ese LICENCIAR

mercado} por 3-5 afos con NO ENTRAR FRANQUICIAR

programa de desarrcilo va liegamos tarde ¥ establecer programa
para asimilar

{5y Idem
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querer (objetigrama), poder (fimites de autoridad) y

rfil de conocimientos}, como se ilustra en los cuadros 5.1.8 a 5.1.10

asegura la congruencia entre

9. Se revisan las responsabilidades asignadas en el objetigrama a cada funcion y se
saber (pe

DE DESEMPENGQ?*?

CUADRQ 5.1.8-OBJETIGRAMA E INDICADORES CLAVE
\
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RESULTADOS RECURSOS FLUJOS LARGO PLAZO
(utilidades) {ROAT/RNCC}) {$ y gents)
UEN Ventas de 13 mmd Cartera < 60 dfas Cobranza $— %spor cliente > 60%
MANUFACTURAS Margen promedio >30% Inveriario producto terminado | Dos vendedores para las cero quejas sin atender en
Y ANTAD 10 clientes nuevos $100md < 30 dias otras UEN's 24 hrs y seguimiento

cero clientes perdidos

UEN REVENTA Y
NUEVOS
MERCADOS

Ventas de 2 mmd

3 representaciones nuevas >
$200

4 aplicaciones nuevas
>$100md

Cartera <80 dias
Inventario <45 dlas

Cobranza $—
Dos vendedores entrenados
en nuevas aplicaciones

Nutrido posicionado en
dos nuevos mercados

UEN
EXPORTACION

Ventas en EUA de $500md
Ventas en Centroamérica
$100md

Cartera < 80 dias
Financiamiento de
Bancomext

Cobranza en divisas
resuelia

Conocimiento de los
mercados

OPERACIONES

Reduccidn de 10% del gasto
Aumento productividad 5%
Puntualidad de entregas 98%
Reduccién de energla 20%
Optimizacién 15% loglstica

Reduccién inventarios 25%
Reingenieria de los procesos
de recuperacisn

ROAT 20%

Reduccién del tiempo de
proceso de 14 a 5 dfas
Programa de seguridad

Implantacién de SO 9000
Programa Integral de
Seguridad

Taller de moldes
produciends 80/afio

FINANZAS Y
ADMINISTRACION

Generacién de $100md por
manejo de dinero

Financiamiento nuevos
equipes. Fadloring para
tlientes y proveedores.
Conlrol proyectos activo fijo

Administracién semanal de
flujos

Control presupuestal
Pagos oportunos a 30 dlas

Manual de procedimientos
Administrativos

Sisternas de informacién
Sisterna de costos

Optimizacian logistica

la documentacién de
procedi-
mientos y métodos

>$100/ ROAT min de 25% técnicos
TECNICO Y Revision a tabulador, sueldos | Inventario de personal Plan reclutamiento Programa de
DESARROLLO con conocimiento Procedimientos de seguridad Flujograma personal comunicacion
HUMANO, Especificaciones minimas Analisis de habilidades de los | Planes de autodesarrali DINOS,
RELACIONES, adecuadas procasos Apoyo ala capacitaciony a | Asimilacion y desarrollo

sistematicos de tecnologla

Andlisis de informatica

UEN: Unidad Estratégica de Negoclo, ROAT: Rentabilidad O
DINOS: Programa de desarrollo de innovaciones basado en el e

perativa de los Activos Totales; RNCC: Rentabilidad Neta del Capital Contable;
nfoque al personal de “to sabes, 10 dinos”
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CUADRO 5.1.9. -LIMITES DE AUTORIDAD Y AREAS DE RESPONSABILIDAD

RESPONSABILIDAD GASTO GENTE RECURSOS
UEN Programa de producc:dn y Descuentos en precios hasta de Vendedores hasta $5 mtf es Algwler bodegas hasta $100
MANUFACTUR entregas. Precias 5% por pronio pago y 5% por Mas Comisiones segun tabulader mligio
Invenlancs en bodegas volumen Antcipos gastos $10 aprobado Reembosc quejas hasta 310
AS Y ANTAD Crédites a chentes md Gastos viaje y representacién | Oficinas hasta $5 milimes mil
sequn ppto. Dob'e entravista
UEN REVENTA Precios. Programa de compras Descuentos en precios hasta de Vendedores hasta $5 7 &5 Alquer bedegas hasta $100
Y NUEVOS Pfan de wsitas 5%% por pronto pago y 555 por mas com.sienes segun labufader mifafo
Evaluacion de representaciones volumen. Anlicipos gastos $10 aprobado Reembolso quejas hasta $10
MERCADOS nuevas mil Gastos viaje y representacion {  Oficinas hasta $5 milimes ml
$agan pplo Dotle entrevista
UEN Ventas en EUA de $5C0md Descuentes en precios hasta de Vendedores hasta 35 m es Alqu-er bodegas hasta $100
Ventas en Centrpaménca % por pronta pago y 5% por mgs comisignes segon tabulador mivano
EXPORTACION goy &9

$100md

velumen. Anticipos gastas $30
mil Gastos waje y representacién
sequn ppto

aprobade.
Oficinas hasta §5 mlimas
Doble entrev.sta

Reembolso quejas hasta $10

ml

OPERACIONES

Cump:mierto de programas
acordados. Control de costos y
desperd:cics. Asegura

miento de ¢aldad

Matena prama y sumnstros
segun ppto. Manlgrimiento y
obra mencr $50 mi

Trabaadores segun programa y
tabulador
Técricos hasta $5milmes Doble
entrev.sta

Nuevos equipes avnares

segun ppto. $50 mil ciu

FINANZAS Y MH: flow m_umam:mﬂ_u o M..:J:n_m_.?mw”o ﬂ_,cm”aw equIpas nn_u:.m_ mnw_m :mm.,m $5m:imes Scftware $50 mi|
ranza Pagos oportuncs aclenng para chentes y oble entrevista

ADMINISTRACI segln programa proveedores

ON Bancos Activo fijo Contro! proyectos actvo f,6
Bases contabiidad de costos >3100 / ROAT min de 25%"

TECNICO Y Revision a umuc_mqon sueldas con .meam ,....w»m y mﬁnc_mm,onom Mm Saoftware $50 mil
conocimients informacién segun ppto Extras

DESARROLLO Programa de documentacién y hasta $10 mil clu

HUMANO, capacilacién Desarrollo dreas

RELACIONES, | seleccionadas

Inventario de persone!
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CUADRO 5.1.10. -PERFIL. DE CONOCIMIENTOS REQUERIDOS PARA CADA PUESTO

CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO

TEMATICO SISTEMATICO PROCEDIMIENTAL ,  GERENCIAL, TOMA
DE DECISIONES Y
SOLUCION DE
PROBLEMAS
UEN Perfil de clientes Cosltos técnicos Procedimientos de precios Atencitn de quejas
MANUFACTURAS Linea de producios Logistica de entregas Procedimientos de facturacién Ajustes de reciamaciones
Y ANTAD Competidores Procesos de sus Procedimientos de crédito Correccién de errores

productos

Procesos de sus clientes

Procedimientos de develuciones
FProcedimientos de gastos de venla

Acciones competitivas
Promocién y conseios

UEN REVENTA 'Y

Perfil de clientes

Costos técnicos

Procedimientos de precios

ﬁ

Atencion de quejas
Ajustes de reclamaciones
Correce:én de errores
Acciones competitivas
Promocién y consejos

T

Atencién de quejas
Ajustes de reclamaciores
Correccién de errores
Acciones competitivas
Promocion y consejos

Ajustes de reclamaciones
Calidad. seguridad,
ecologla, Correccion de
errares

Promocién y consejos

Correccién de errgres

Promocidn y consejos

NUEVOS -~ Linea de productos Logistica de entregas Procedimientos de facturacién
MERCADOS Competidores Procesos de sus Crédito
productos Procedimientos de compras
. ' Procesos de sus clientes | Procedimientos de develuciones
Procedimientos de gastos de
venta
UEN Perfil de clientes Costos técnicos Procedimientos de precios
EXPORTACION Linea de productos Logishca de entregas Procedimientos de facturacidn
Competidores Procesos de sus Procedimientos de crédito
productos Procedimientos de devoluciones
Procesos de sus clientes [ Procedimientos de gastos de venta
OPERACIONES Procesos Mantenimiento Procedimientos de compras
Equipos Acclones y condiciones Procedimientos de embargue
Operaciones indeseables Procedimientos de segunidad
Ciclos
FINANZAS Y Contabilidad Software contable y f:sca! | Procedimientos de gaslos
ADMINISTRACION | Creditos Elaboracion de reportes | Procedimientos de devoluciores
Intereses Auditoria
TECNICO Y Gente Documentacion Auditorias operativas
DESARROLLO Tecnoleglas Capacitacién
HUMANO, Fuentes Actualizacion
RELACIONES, Innovacion

Correccion de errores
Promogcién y consejos
Moral y ét'ca
EMA/MP
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10 Aprobacion de un Programa.- Se recomienda que se apruebe formalmente un
Programa de Trabajo que se lame PROGRAMA DE CALIDAD Y DESARROLLO
HUMANO Y TECNOLOGICO, y que se le identifique como parte del Proceso de
Mejora Integral de la empresa.

11 ALCANCES DEL PROGRAMA.- En los primeros dos afios este programa debera
involucrar a los directivos y técnicos clave de la empresa {por lo menos los dos
primeros niveles), tanto en el corporativo como en la supervision y direccion de
operaciones. Se debera hacer un inventario de todos ellos, identificarlos
individualmente, completar las descripciones de puesto, llevarlos a que preparen
sus programas de autodesarrollo y monitorear el nimero, las altas y bajas, los
ingresos por promociones o contrataciones y las promociones internas, para
asegurar gue a este grupo ingrese mucha mas gente por promociones que por
contrataciones y para vigilar que no se pierda gente valiosa sin, por lo menos,
conocer las verdaderas razones.

12 Asignacién de un responsable.- Se recomienda que se asigne fa
responsabilidad de! Programa al equipo gerencial y que se asigne un secretario
que, de preferencia, debe ser el candidato a ocupar el puesto de Gerente o
Director Técnico cuando se tome esa decisidn. La intencidn debe ser que en
pocos meses todos los directivos, gerentes y supervisores estén involucrados en
alguna actividad del programa y conociendo los avances a través de una
comunicacién periddica formal.

13.Revision periédica.- El responsable deberd preparar un programa anual como
resumen de los programas de cada unidad de negocio y de servicio y disefiar un
formato sencilio que se presente mensualmente ante el equipo gerencial para
tomar decisiones que aseguren su implantacion.

14 Auditoria y seguimiento.- Habra que definir qué perfil de gente debe de hacer
las auditorias de estas actividades y los listados de verficacion que deben usar (y
gue sirven también de guia para los ejecutivos que seran auditados), y decidir qué
se incorpora a fa funcién central de auditoria.

15.Costos y responsabilidades.- No se estima una parida especial en el
presupuesto mas alla del sueldo y gastos del responsable del programa, ya que el
resto son actividades de la gente de linea.
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. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES - - - —]

Como México se caracteriza por tener una economia mixta orientada a un mercado
periférico con apertura a la Globalizacion, que nos ha llevado a la perdida de empleos y
emplesas, que nos empujan a tener una menor proporcién de industria manufacturera de
productos terminados vy desarrollar cada vez mas empresas maquiladoras,
ensambladoras y subcontratistas, que tienen un mayor riesgo en la inversién y un menor
margen de ganancias, aunado a que el grueso de las empresas se ha preocupado por
definir e implantar las funciones de produccidn, ventas, servicio, administracion y

finanzas, sin preocuparse por el desarrolio de su gente.

* Se hace necesario mantener en México una economia competitiva, fortalecer [a
agricultura y desarrollar oportunidades en pesca, mineria y petréleo, desarroliando
cadenas productivas sélidas con empresas consolidadas en el mercado con por lo
menos un 60 % de capital nacional, posicionandose en los mercados con marcas
propias y productos diferenciados, soportadas en el avance congruente de Calidad
{Empresa confiable) y Tecnologia (Empresa Competente) gestionando la innovacian
como caminos para mejorar la productividad.

Sabemos que al mejorar la productividad de las empresas se puede afectar al empleo
por lo tanto se debe desarrollar en paralelo estrategias que amortiguen el impacto
negativo apoyandose en la capacitacion, educacion, que en el largo plazo generen

mas empleo con mejor valor agregado.

« Esta estrategia debe mantener un cammo definido de desarollo tecnologico
apoyandose en las ventajas comparativas de México como son el buen clima, posicion
como proveedor de productos tropicales, turismo, agrcultura, pesca, asi como en la
especializacién en todes los campos de aplicacion industrial y comercial, con lo que
se puede acceder a mercados internacionales con productos diferenciados

« Para lograr un buen resultado aplicando esta estrategia se necesita cambiar la forma
de ver la tecnologia desde el punto de vista de la demanda, cambiando de priondad
en el desarrolfo nacional, apoyarse en mecanismos formales como el Premio Nacional
de Caldad y el Premio Nacional de Tecnolegia y aplicar mecanismos gue permitan a

las empresas mexicanas una mejora continua de su competitividad mientras se
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asegura el cumplimiento de una normatividad que habré que desarrollar en paraleio,
buscando un efecto de demostracién que pueda multiplicar los fondos disponibles
para aplicar a estas actividades y lograr una mayor participacion del sector privado en
estas tareas de desarrolio tecnologico.

En paraleio, se busca promover la articulacién de las cadenas empresariales basadas
en empresas ya modernizadas cuyc monitorec se facilite a través de un sistema de
avaluacidn de empresas, ya que cuando se logra !a autonomia tecnoldgica a nivel
empresa o a nivel pals se crea un circulo dindmico que se alimenta con el efecto
positivo de controlar los procescs de toma de decisiones y de la creacidon de mas
recursos que mantienen la competitividad a nivel mundiat.

» Ademas es importante aterrizar los programas propuestos a la aplicacién concreta
caso por caso analizando los motivadores clasicos para el desarrollo tecnolégico en
las empresas como son mercado, clientes, optimizacién de recursos, autosuficiencia y
liderazgo. Tomandoc en cuenta que en este momento es facil comprar tecnologia a un
costo menor que generarla internamente aunque esto implique limitantes o la
necesidad de adaptarla a nuestra cultura, clima y mercado.

» Ellograr un desarrolio cientifico y tecnologico implica tener una vision a largo plazo,

determinando las areas prioritarias para inducir procesos de innovacién y desarrolio
tecnoldgice de forma que se optimice las posibilidades de generar esfuerzos
econdmicos competitivos a nivel nacional logrando primero autonomia lecnoldgica vy
después capacidad de innovacion,
Tal vez bastarfa con invertir en un esfuerzo serio e integrado en poco mas de un
centenar de empresas (enlistadas en el capitulo 4) que podrian consolidarse como las
cabezas de cadenas productivas formande empresas de clase mundial en los
sectores de alta prioridad ya sefalados.

« Las estrategias propuestas se deberan concentrar en aquellas empresas que miciaron
hace tiempo en forma espontanea la inversion y aplicacion sistematica de recursos a
fa investigacion y desarrollo  El analisis y difusién de casos exitosos pueden ser muy
utiles para disparar nuevas aclividades en empresas mexicanas
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« Como muy pocas empresas tienen una funcion de desarrollo de recursos humanos y
menos una Funcién Técnica clara entendida como la responsable del conocimiento y
del desarrotio de su gente, aunque muchos dicen que el conocimiento y la gente son
sus actives mas valiosos (Capital Intelectual) en la gran mayoria de los casos es lo
que se sacrifica primero sin procurar conservar su experiencia y conocimiento
Por lo tanto debe de implantarse con claridad los términos de referencia para asegurar
su documentacidn conservacion y uso. Enfocar la funcidn técnica hacia los datos
extemos para entender que quieren |os clientes, que ofrece la competencia, que
hacen los mejores y ver como se puede copiarfadaptar esas mejores practicas.

« Utilizar las estrategias y evaluaciones propueslas para establecer claramente la
situacion en que se encuentra la empresa y hacia donde se dirige, consolidar
Empresas competentes, las cuales con definiciones claras en cuante a estrategia
Tecnologica y corporativa, Funcién de Recursos Humanos, Conocimiento, Capital
intelectual y generando programas de mejora conlinua aseguraran el posicionamiento
en el mercado nacional.

Por lo tanto en este momento es necesario que las empresas nacionales
reconozcan que para lograr ventajas competitivas, que permitan su existencia y
permanencia dentro del mercado y de sus propias industrias a nivel nacional como
internacional deben considerar al desarrollo tecnoldgico y Capital Intelectual como
herramientas eficaces, a mediano plazo en cuanto a productividad y rentabilidad se
refiere; en este sentido las organizaciones deben considerar "Que por su naturaleza el
Capital Intelectual, el Desarrollo @ Innovacién Tecnologica representa una empresa
arriesgada... pero mas arriesgado no realizarlo”

Esto implica que toda empresa se debe preccuparse por incorporar el proceso de

desarrollo e innovacion tecnolégica dentro de sus planes y programas corporativos
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