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Introduccién

El presente trabajo se inicia haciendo una recopilacién de los puntos relevantes disponibles
en la literatura especifica que den sustento al marco tedrico en cuatro descriptores: Alerta
tecnoldgica, enfoque de sistemas, desarrollo de empresa y caracteristicas y necesidades de
las empresas de base tecnolégica. Después de establecer la metodologia de investigacidn, se
hace la documentacion del caso de estudio, en donde se identifican los factores relevantes
para el establecimiento de un sistema de alerta tecnolégica y comercial (SATC), para la
realizaciéon de una planeacién estratégica integral desde un enfoque sistémico y la
consecuente planeacion tecnoldgica. A continuacion se presentan los resultados del caso a
modo de gréficas. Se hace un analisis de resultados en la forma de sistemas, indicando las
consecuencias en la competitividad en actividades de frontera y considerando las
implicaciones del caso a la luz del diagrama de las cinco fuerzas del mercado (diamante) de
Porter. A la postre se plantean las conclusiones del caso y las recomendaciones pertinentes.

Resumen

Upa mediana empresa mexicana de tecnologias de informacién inicia con un proceso de
planeacion estratégica y desarrollo empresarial. Al cabo de diez meses, sufre un ataque por-
parte de una trasnacional, que impacta a uno de los puntos de vulnerabilidad, con lo que se
genera una situacion de crisis. La empresa hace una adecuacion tactica que se deriva de su
plan estratégico, proponiendo un esquema de elevacidén de competencias para hacer frente
al ataque. La adecuacién toma como base el desarrollo de un Sistema de Alerta
Tecnolégica y Comercial (SATC), alrededor del cual crea un esquema de desarrollo
tecnolégico y empresarial. La empresa logré comercializar sus innovaciones en el mercado,
con lo cual establece una ventaja competitiva. La empresa aprende a emprender nuevas
tecnologias, considerando informacién derivada de su SATC, con lo que se convierte en
una Empresa de Base Tecnologica (EBT), donde se pone de manifiesto el valor intangible
de la organizacion, y los activos tecnolégicos que le permitirdn continuar en el mercado.
Esta empresa aprende a asumir los retos que propone un mercado globalizado, basandose
en sus fortalezas tecnolégicas. Tratindose de-una mediana empresa, este ejemplo puede
contribuir a resolver crisis semejantes, si las PyMES identifican sus fortalezas tecnolégicas,
y llevan a nivel de planeaciéon estratégica los hallazgos provenientes de la vigilancia
tecnoldgica activa.

Abstract

This work is related to a crisis situation occurred to a company that handles with
Information technology. This crisis was solved by a deep and accurate technology alert
exercise, where the organization’s intangible values and the technological assets are
explored and revaluated, so the company may increase its position in the market. As this is
a medium company, it may be an example of how can SMC identifies its technological
strengths and take profit of active technological alert’s results as the basis of strategic
planning to solve such a like crisis.































































































































































CAPITULO 3. RESULTADOS
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3 Resultados
3.1 Factores de competitividad

3.1.a Indicadores de desarrollo empresarial y tecnolégico*®

Se toman como parametros los indicadores propuestos para la evaluacion de las empresas
en el Premio Nacional de Tecnologia (PNT). Estos indicadores son una medida del impacto
que Ja implementacion del SATC tiene en la compatfiia.

El primer indicador son los ingresos obtenidos por venta de nuevos productos o servicios
en los altimos 3 afios. Se presentan en la figura 15 a modo de grafico en porcentaje.

Ventas por tipo
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Figura 15. Ventas por tipo.

Se marca en Abril de 2004 el ataque de la empresa trasnacional.

1 as cifras reales se han mantenido fuera, por confidencialidad. Abril de 2005 con datos parciales.
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Participacién

El segundo indicador que evalia el PNT es el porcentaje de ventas resultante de nuevos
productos o servicios respecto a las ventas totales de la organizacién en los altimos 3 afios.
Este se presenta en la figura 16 a modo de grafico en porcentaje.

Participacidn en las ventas por tipo de producto
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Figura 16: Participacion en Ventas por Tipo de Producto.

El tercer indicador evaluado por el PNT es el incremento de la participacion en el mercado
provocado por la venta de nuevos productos o servicios en los ultimos 3 afios. Esta
informacién es considerada como confidencial, por lo que no se incluye en este estudio. Se
puede mostrar, a modo de grifico en porcentaje, la aparicién de nuevos productos y su
participacién en el mercado de la compafiia, de acuerdo con la figura 17.

En la figura 17 se aprecia que el promedio de ventas del producto tradicional antes del
ataque es de 75% (del maximo mes de ventas reportado); después del ataque cae a 40%,
mientras que el promedio de ventas totales sube de 75% a 85%. Este incremento, asi como
la recuperacién del valor perdido por el producto tradicional se deben a los nuevos
productos.
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Algunos de estos nuevos productos se encuentran en fase de evaluacion por parte del
mercado, y de ajuste en campo, por lo que su participacion es aim marginal (véase Abril
05 en la figura 17).
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Figura 17: Ventas por Producto

Oftro aspecto de este mismo indicador es el que se muestra en la figura 18, en Ja que la
informacién se presenta a modo de barras.

El cuarto indicador evaluado por el PNT es la reduccion de costos generada por
innovaciones de proceso en los ultimos 3 afios. Las innovaciones por proceso han permitido
implantar la comercializacion de los puevos productos, por lo que su impacto no es tanto en
la reduccion de costos, sino en la expansion de capacidad de oferta. Esto se ve reflejado en
las graficas como oferta de nuevos productos.
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Figura 18: Ventas por Producto

El PNT también contempla otros aspectos que no se muestran para este caso, a saber:
« Ingresos obtenidos por transferencia de tecnologias en los (ltimos 3 afios:
Informacién considerada como confidencial.
o Ingresos obtenidos por licenciamiento de titulos de propiedad industrial en los
ultimos 3 afios: No Aplica para este caso.

Los factores que han contribuido al desarrollo de la base tecnologica de esta empresa se
esbozan en las figuras 20 (Pag. 64) y 21 (Pag. 67). La relacion que guarda la planeacién
tecnoldgica con los elementos aportados por la alerta tecnologica de la empresa se¢ esbozan
en las figuras 21 (Pag. 67) y 24 (Pag. 74). Su desarrollo aporta una gran cantidad de
elementos concernientes al analisis de resultados, razéon por la cual, se incluyen en la
seccion siguiente.
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Conclusiones y Recomendaciones
a) Con base en todo lo expuesto, se puede concluir lo siguiente:

Los principales elementos de la planeacion tecnolégica que se encontraron para que esta
empresa se consolidara como Empresa de Base Tecnolégica (EBT) fueron:

o El aprovechamiento de las competencias clave de los expertos en sistemas para el
desarrollo de nuevas tecnologias

» La creacién de una red de observadores, una red de expertos en informatica y una
red de tomadores de decision, y la integracion sistémica de estas tres redes en un
Sistema de Alerta Tecnolégica y Comercial (SATC).

o Un esquema de andlisis de informacién que incluye a los tomadores de decisién y a
los expertos en sistemas, enfocado a incorporar nuevos conceptos al desarrollo de
ofertas tecnolégicas

e Un sistema de capacitacion interno y externo para poder generar cercania con los
clientes y demanda de nuevos productos con los que se fortalezca una ventaja
competitiva de la empresa

o Las competencias desarrolladas para asumir una cultura de cambios de paradigmas

Una adecuada planeaci6n estratégica debe dar la base para una planeacion tecnolégica. En
este caso, se establece una estrategia de posicion tecnolégica fuerte de ataque a un nicho
especifico en el que los grandes capitales tienen pocas posibilidades de acceso. Asi mismo,
una adecuada alerta tecnoldgica aporta elementos clave para la implementacién de rutas
alternativas de accién ante una situacion de crisis.

El ejercicio requiri6 de pocos recursos financieros, con lo que se puede decir que el
sostener una ventaja competitiva por medio de una aplicacién de SATC, depende méas de
las competencias clave desarrolladas por la empresa que de los recursos econdmicos.

Sin alerta tecnoldgica las empresas de base tecnoldgica de areas de vanguardia no podréan
sobrevivir. Ademds, es preciso conocer con profundidad las figuras de proteccién a los
valores intangibles.

La alerta tecnologica son también las sefiales débiles, fuertes, industriales, comportamiento
del patrén de consumo de los clientes. En este caso, el primer factor de alerta detectado fue
un movimiento de personal del 4rea comercial. Esto es un sintoma de una posible situacién
de crisis, que aunado a otros signos detectados por medio del monitoreo tecnolégico,
derivaron en la definicién de una situacion de crisis y en la adopci6n de cursos alternativos
de accién.

Para la conversién de esta empresa en EBT no fue necesario que todos sus miembros

participaran en la construccién de las propuestas tecnoldgicas. En este caso, los
desarrolladores de tecnologia son sélo una parte del personal. Lo importante es que €l resto
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de la compaiiia sabe asumir los cambios de paradigmas y esquemas mentales que las
nuevas tecnologias suponen, y, si bien no son participes en el desarrollo tecnolégico, si
aportan valor al proceso productivo y comercial.

Compartir una misién y objetivos comunes ha sido un punto clave para generar un sentido
de grupo, y con base en esta identificacion, lograr un desarrollo empresarial.

La capacitacién a los clientes ha sido un punto importante que ha generado empatia entre
éstos y la compafiia, ademds, ha sido un proceso mediante el cual se da una transferencia de
informacién que manifiesta las expectativas que los clientes tienen del producto, y ha
permitido hacer una adecuaci6n de uso para satisfacer estas expectativas.

También ha permitido hacer una transferencia de tecnologia mas adecuada. Al elevar las
capacidades técnicas, los clientes pueden sacar mejor provecho de los productos, y se
genera la demanda de propuestas con mayor contenido tecnolégico. La fortaleza comercial
que la capacitacion a los clientes ha dado a la empresa es un valor inesperado y una nueva
ventaja de posicionamiento.

b)  Con base en las conclusiones anteriores se proponen las siguientes recomendaciones:

Para toda empresa es recomendable hacer una planeacién estratégica que refleje su filosofia
y razén de ser. Con esta base una empresa y todos sus miembros podrdn tener més claros
los objetivos a los que deben encaminar sus actividades, planteandolos mediante la
realizacion de la parte analitica de 1a planeacién estratégica.

Con base en esa estrategia, una empresa debe asumir una ventaja que va a ofrecer a los
clientes sobre la competencia. Esta ventaja debe ser congruente con la posicién € intencién
de la empresa.

Con base en los dos puntos anteriores, una empresa debe hacer un plan tecnolégico que sea
congruente. No importa si esa empresa decide ser un lider tecnoldgico, un seguidor fuerte,
o alin manejar tecnologia madura para sus actividades, lo verdaderamente fundamental es
tener clara la estrategia tecnolédgica a seguir, ser congruente con la posicion e intencién de
esa empresa y que esa estrategia se traduzca en una ventaja competitiva que resulte
sostenible a lo Jargo del tiempo.

Es también importante mantener una vigilancia sobre las tecnologias disponibles con el fin
de detectar movimientos tecnol6gicos y comerciales por parte de la competencia o de
posibles sustitutos, y asi poder tomar acciones oportunas para evitar ser desplazados de la
ventaja establecida.

Una buena manera de mantener esa vigilancia necesaria es por medio de un Sistema de

Alerta Tecnolégica y Comercial, que integre tres redes, a saber: Observadores, expertos que
procesen y den tratamiento a la informacion y tomadores de decision.
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El SATC que pueda establecer una empresa no necesita ser oneroso, sino adecuado a las
necesidades de la empresa. Para ello es mas importante la creatividad y competencias clave
de la empresa que los recursos econdémicos o financieros dedicados al SATC.

Incluir a clientes en la estrategia tecnologica, comercial y de SATC es una buena idea,
siempre que estos clientes estén dispuestos a establecer un sistema de calidad o de
colaboracién con la empresa que los invita.

El conocimiento de las funciones de gestion tecnologica ofrece una ventaja en la
comprensién de los activos tecnolégicos de la empresa, y de su adecuado uso para
establecer una ventaja en el mercado.

Por ultimo, es muy recomendable que las empresas conozcan profundamente las figuras de
proteccion al capital intelectual para protegerse de una posible competencia desleal.
Sobretodo es muy importante la discrecion en el manejo de informacién estratégica o
sensible, cuyo uso por un tercero pueda comprometer la posicion y ventaja estratégica de la
empresa. Ninguna figura de proteccién es més efectiva que una adecuada cultura de manejo
de informacion.
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Anexos

Glosario de términos

Desarrollo empresarial: Implica el hacer un entorno en el que las personas, trabajando en
conjunto, se desarrollen y aumenten, como empresa, las capacidades de resolucién de
problemas para hacer frente a nuevos retos.

Empresa de base tecnologica: Una empresa que debe tener cuatro requisitos:
1. Capacidad de desarrollo tecnolégico independiente
2. Capacidad de vigilar al entorno, reconociendo los conocimientos de frontera que se
van generando
3. Utilizacién de estos conocimientos para desarrollar ofertas tecnoldgicas nuevas
4. Manejo de estas ofertas tecnoldgicas convenientemente para fortalecer su ventaja
competitiva

Factores de Competitividad: Se compone de ventas, costos e impacto en el mercado. Se
consideran los indicadores propuestos por el PNT 2005 planteados en el entorno teérico.

Finanzas: Los recursos financieros que sustentan la operacion y la capacidad de desarrollo
del negocio, y las consecuencias contables (“financieras” y “gerenciales”) y fiscales que de
su manejo deriven. ‘ ‘

Herramientas de Alerta Tecnolégica: Se entiende por este término a las tres redes que
conforman el SATC de acuerdo con Jakobiak™ (observadores, expertos y tomadores de
decisién), asi como los sistemas desarrollados para su funcionamiento.

Mercado: Las necesidades de los y clientes, todo aquello que crea un mercado meta al cual
atender, como las caracteristicas del sector, el valor de intercambio, etc.

Monitorear: El estudio de una fuente, determinando la informacién util extraible de la
misma. La generacién de sistemas que autonomamente extraigan de manera consistente la
informacién, que detecten cambios en la estructura de la fuente, que den tratamiento a esa
informacién para presentarla en un formato til para su anélisis e interpretacién por un
experto.

Negocio: Todo aquello que se ofrece a un mercado meta, los diversos productos, la
concepcion en si de la oferta por parte de la compaiiia y los frutos que de esta oferta se
derivan.

Operacién: El modo como los productos son ofrecidos y colocados en el mercado, asi
como el servicio que implican los productos y que es brindado por cada parte de la

* JAKOBIAK Frangois, Dou Henri, “De I"information documentaire 4 la veille technologique pour
I"enterprise: enjeux aspects généraux et définitions” 1995, en Escorsa y Maspons, 2001.



compaiiia, implica también el aprovechamiento de los sistemas por parte del personal y los
vendedores, y la organizacion interna de la compaiiia, con todas las partes consecuentes del
proceso administrativo.

Planeacién estratégica: “Consiste en seleccionar medios, metas y objetivos. (...) Este tipo
de planeacion tiende a ser de largo alcance”. Para este trabajo se compone de dos partes:

Filoséfica (definicion de Misidn, Visién y Valores), y analitica (anlisis FODA, analisis de
vulnerabilidad y planteamiento de estrategias y rutas alternativas). La parte prospectiva no

es tema de estudio de la presente.

Planeacion Tecnologica: “Elegir las tecnologias mas pertinentes para la compafiia implica
considerar el grado de relevancia de éstas segun su contribucion a la estrategia global de la
empresa™. Se compone de los desarrollos y comercializacién de nuevos productos, su
paquete tecnolégico y las implicaciones en las unidades tecnolégicas de la empresa.

Sistema de Alerta Tecnolégica y Comercial (SATC): Conjunto de elementos que
trabajando coordinadamente permiten detectar, interpretar y aprovechar diferentes tipos de
informacion disponible en el medio que aporte valor a Ja toma de decisiones y desarrollo de
propuestas de la compaiiia:
« Conjunto de sistemas fisicos (hardware), humanos, electrénicos y los algoritmos
que permiten el funcionamiento del sistema global.
» Sistemas humanos:
o Red de observadores
o Red de andlisis y tratamiento de la informacion
o Red de tomadores de decision
o Expertos de soporte técnico

Sistemas: Se acepta la definicion propuesta por Ackoff planteada en el entorno teérico.

Vigilar: Se entiende la funcion de gestion tecnoldgica de Vigilar planteada en el entorno
tedrico.

%% ACKOFF Russell, “Planificacién de la Empresa del Futuro”, 1983,
% PORTER Michael, “On Competition”, 1998, en Pedroza y Suarez-Nuiiez, 2003.
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