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Introduccion

La globalizacién y la constante y creciente competencia comercial a nivel internacional
(encabezada por América, Europa y Asia) ha generado que las economias de paises
subdesarrollados adopten diferentes modelos socioecondmicos y politicos con el fin de
garantizar el incremento de la rentabilidad del proceso de trabajo que aseguren, por lo
menos, las necesidades bdsicas de la poblacion para su subsistencia y en el mejor de los
casos, les permitan competir con las naciones que lideran la geoeconomia. Esta necesidad
de supervivencia al entorno podrd transformar a una organizacidon en una organizacién
eficaz que, segun Paul Hersey (1996), es aquella que se concentra en la calidad y en la
satisfaccién del cliente, responde con rapidez a los cambios en el medio, innova, puede
elaborar y ejecutar las estrategias apropiadas, enfrenta los cambios administrativos y esta

comprometida con el aprendizaje constante.

Todo esto ha propiciado una busqueda de diversas opciones de aquellas innovaciones que
se generan en el ambiente interno de las empresas, es decir, tanto de innovaciones
organizacionales como de innovaciones tecnoldgicas - donde la innovacion organizacional
se refiere a la busqueda de nuevos disefios organizacionales alterando las estructuras
internas de la organizacion e implica ademads cambiar los limites entre la organizacién vy el
mercado (Arraut, 2008), y la innovacidn tecnoldgica se refiere a aquellas actividades que
conducen a la introduccién con éxito en el mercado de una idea en forma de nuevos o
mejores productos, procesos, servicios, técnicas de gestidon y de organizacidon (Pavon y
Godmaan, citados por Barceld, 1994) - pues la competitividad de una naciéon depende de
la capacidad de sus industrias de modernizarse e innovar, de las diferencias en los valores
nacionales, de la cultura, de las estructuras econémicas y sociales y de las instituciones

(Porter, 1990).

El ambiente general que envuelve a las organizaciones es cambiante y dinamico, lo que

influye en su desarrollo y en el éxito que obtengan. En este sentido, el cambio (esencia de



toda innovacion?), generado por fuerzas externas o internas’, estd presente dentro de
cada organizacién, y uno de los medios principales para aceptarlo y aprovecharlo como
impulsor es la gestién organizacional, pues se caracteriza por la intencionalidad de
direccionar, acelerar o potenciar el cambio y examinar los factores humanos, econémicos,
estratégicos y tecnoldgicos que convergen dentro de la organizacion, considerada como
un sistema social, en el que los subsistemas (factores humanos, econdmicos, estratégicos
y tecnoldgicos) se relacionan entre ellos de manera directa y dan como resultado la
reorientaciéon de la compafiia para el logro de sus objetivos y el mejoramiento de su
desempeiio (Hersey, 1996); de esta manera, la gestién organizacional constituye un
programa de aprendizaje a largo plazo, orientado a la resolucidén de problemas y de
renovacion de una organizacion, por medio de una administracién mas efectiva de su
cultura, con la colaboracién y ayuda de un agente de cambio o catalizador, aunado al
empleo de la teoria y la tecnologia de la ciencia del comportamiento organizacional

(Margulies, 1985).

La presente investigacion se desenvuelve en el marco de este ambiente dindmico, como
un caso de estudio en una empresa manufacturera de papel en la cual la exigencia del
entorno ha generado la necesidad de fortalecer su ventaja competitiva, por lo que no se
ha visto ajena a la urgencia de innovar, y lo han estado realizando a través del seguimiento
de una estrategia empirica fundamentada en la diversificacién de sus productos; sin
embargo, a lo largo del desarrollo de esta investigacidén resultdé que lo que se requiere es
un cambio sustancial dentro de la organizacién para adquirir una cultura dirigida a la

innovacion.

'Ya que implica descartar o modificar reglas y procedimientos mediante una estrategia bien formulada, la
gue encabeza, integra y asigna los recursos, las capacidades y las competencias de la organizacion de modo
que se alinee de forma correcta con su entorno externo con el fin de aumentar su ventaja competitiva y de
esta manera alcanzar un desempefio estratégico (Franklin, 2004).

? Donde las fuerzas externas son aquellas que provienen del ambiente como las nuevas tecnologias, cambios
en los valores de la sociedad y las nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente, las cuales crean
necesidades de un cambio organizacional interno, y las internas provienen del interior de la organizacién en
virtud de la interaccién de sus participantes al poseer objetivos e intereses diferentes lo que deriva en una
necesidad de cambio estructural y conductual, como el cambio de estrategias metodoldgicas o los cambios
de directivas (Chiavenato, 2007).



Al ser una empresa que dedica sus actividades operativas a la elaboracion del papel como
producto principal, en un inicio la presente investigacion estaba enfocada a la innovacién
organizacional con la finalidad de estructurar a los operarios para que los procesos que
desarrollan se realizaran de manera mas eficiente y se obtuvieran mejores resultados.
Posteriormente, la empresa de estudio nos permitid participar en el proyecto de
desarrollo de nuevos productos, por lo que la investigacion cambid de giro enfocandose
en innovaciones tecnoldgicas. Sin embargo, a lo largo del tiempo en que se desarrollé la
investigacion y mediante la aplicacién de la Metodologia para la Gestion del Cambio
Organizacional (MGCO), resultéd que lo que la organizacidn requiere es una innovacién
organizacional que permita la generacién de innovaciones tecnoldgicas. De manera que la
problematica identificada en la organizacion se refiere a la “Inadecuada’ estructura
organizacional para la obtencion de innovaciones tecnoldgicas”, por lo que en esta tesis, la
gestién organizacional estard dirigida a la reestructuracion de las dreas dedicadas al
desarrollo de nuevos productos con la finalidad de obtener innovaciones tecnoldgicas, es
decir, productos innovadores caracterizados por la coincidencia en el espacio y en el
tiempo de una nueva posibilidad técnica con una oportunidad de mercado (Mandado,

Fernandez, et al. 2003).

Objetivo general

Proponer una herramienta de cambio organizacional que permita generar una
diferenciacién de uso y econdmica a fin de que la empresa de estudio genere

Innovaciones Tecnoldgicas.

3 . . . ..
Se considera inadecuada, pues no es apropiada para las condiciones actuales de la empresa de
estudio.



Objetivos particulares

e Conocer y comprender los actores de la organizacién, las funciones que
desempeiian y las herramientas que utilizan, mediante una intervencién como
observador participante en la empresa de estudio.

e |dentificar la necesidad de control de la empresa de estudio, por medio de la
aplicacion de la Metodologia de la Gestidon del Cambio Organizacional (Monroy,
2011).

e Obtener los elementos claves de las herramientas existentes en la organizacion a
través de la evaluacién de las herramientas formales de racionalizacién y de las
auténomas.

e Definir tres propuestas de herramientas, que incluyan una nueva estructura
organizacional, que permitan la diferenciacidon de uso y econémica en la empresa
de estudio.

e Evaluar las propuestas generadas mediante la Metodologia del Proceso Innovador
(Monroy, 2012), con el objetivo de seleccionar las de mayor factibilidad para la

empresa de estudio.

El desarrollo de este trabajo se realiza en cuatro capitulos: el primero en el que se muestra
el desempeno de las actividades de innovacién en México y se describe la empresa de
estudio; el segundo a la parte tedrica donde se revisa la literatura asociada con los
procesos de innovacidon tecnoldgica (definiciones, tipos, modelos del proceso de
innovacion tecnoldgica, asi como los factores que contribuyen a su desarrollo dentro del
ambito empresarial) y se definen las metodologias utilizadas: la Metodologia para la
Gestion del Cambio Organizacional (MGCO) (Monroy, 2011) y la Metodologia del Proceso
Innovador (MPI) (Monroy, 2012). El tercer capitulo corresponde al desarrollo de un
analisis situacional de la empresa de estudio mediante la aplicacién de la MGCO, la cual
permite examinar los diversos factores, actores y actividades que intervienen, directay /o

indirectamente, en el desarrollo de los nuevos productos; dicho andlisis permite



identificar la necesidad a satisfacer en la empresa de estudio a través del reconocimiento
de la ruta de oportunidad y de la necesidad de control. En la cuarta parte se definen tres
propuestas de herramientas, las cuales se generan a partir de la identificacién de la ruta
de oportunidad realizada por la MGCO, y se evaluan de manera de uso y econdmica a
través de la aplicacién de la MPI, con la finalidad de elegir aquella que mejor satisface la
necesidad de la organizacién. Los resultados obtenidos por la aplicacién de ambas
metodologias facilitaran la detecciéon de puntos criticos que impiden la generacién de una
innovacion tecnoldgica, sus participantes y causas mediante la realizacion de un analisis
situacional en la empresa de estudio, con el fin de desarrollar una estructura
organizacional que permita generar un proceso formal* de innovacién tecnoldgica cuyos

resultados sean innovaciones tecnoldgicas.

4 ./ . . s o .

Entiéndase por un proceso formal de innovacion tecnoldgica aquel que se incorpore en los mapas de
procesos, posee recursos (tanto econdmicos, fisicos y tecnoldgicos) asignados y es regulado por normas
(Diez, 2010).






Capitulo 1. Descripcion de la empresa de estudio

En esta seccidon se describen los antecedentes de innovacidon en el sector manufacturero
en México en el cual se encuentra inmersa la empresa de estudio, asi como la definicién
de ésta.

1.1 Antecedentes de innovacion

1.1.1 Desempeiio de las actividades de innovacion en México

Un pais con mayores fortalezas en el dmbito de la innovacién tendra mayor capacidad
para incrementar su productividad no sélo por el efecto directo que genera cualquier
innovacion, sino sobre todo porque estard mejor preparado para enfrentar las
incertidumbres generadas por el actual entorno de competencia global y para adaptarse a

las condiciones cambiantes de su entorno (Plan Nacional de Innovacion, 2012).

El crecimiento econdmico de México se fundamenta principalmente en el aumento de
insumos de los factores de producciéon mas que en un crecimiento de la productividad
laboral. Los patrones de crecimiento en el periodo de 1987 a 2007 se basaron en el
aumento de la utilizacién de mano de obra asi como en cambios en la estructura
demografica. En México la debilidad total del crecimiento de la productividad laboral, esta
relacionada parcialmente con una carencia en la capacidad de innovacion, por lo que sus
industrias, tanto de alta como de baja tecnologia, no invierten significativamente mas en
Investigacion y Desarrollo e innovacién (Gallardo, 2010), donde la preferencia por la
tecnologia importada sobre el desarrollo de la capacidad de innovacion nacional y su
incapacidad de absorber y adaptar tecnologia extranjera, por la insuficiente disposicién de
graduados especializados (en matematicas, ciencia e ingenieria), reduce su capacidad de

avanzar en la cadena de valor (OCDE,2009).



Segun el perfil estadistico del pais elaborado por la Organizacién para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econdmico (OCDE) en el 2007 se invirtieron 5,215 millones de ddlares en
actividades relativas a la |+D, y se registraron 900 investigadores de tiempo completo
dedicados a dicha actividad. Actualmente, México es el pais de la OCDE que menos
invierte en |+D, ya que canaliza apenas 0.47% del Producto Interno Bruto (PIB), mientras
que Finlandia destina 3.96%, Japdn 3.44% y Estados Unidos 2.79%. Segun los indicadores
de dicho organismo, la proporcién de gasto en I+D con respecto al PIB en nuestro pais no
so6lo es la mas baja entre los paises miembros de la organizacién sino que, ademads, es
menor que la de otras economias emergentes, de manera que el crecimiento econémico
tan débil que se ha presenciado en México se debe, en gran parte, a un lento crecimiento
de la productividad laboral, y a que la convergencia de los niveles de productividad no se

produce automaticamente (OCDE, 2009).

En el Informe Anual de Competitividad Global 2011-2012 del Foro Econédmico Mundial
(FEM, 2011) que evalua a 142 paises, México fue ubicado en la posicion 58, lo que
representa una mejora de 8 lugares con relacién al reporte anterior. De los doce pilares
gue componen el ranking del FEM, México mejord en 10 de ellos, resaltando la mejora de
15 posiciones en el Pilar Innovacién, en el que se pasé del lugar 78 al 63, mientras que
Suiza, Suecia, Finlandia, Japdén y Estados Unidos ocupan los primeros cinco puestos en éste
pilar. En la tabla 1 podemos observar los diferentes indicadores que componen dicho
pilar, asi como el valor y la posicién que ocupa. La colaboracidon entre universidades e
industria para la generacién de I+D es el indicador mejor posicionado pues ocupa el lugar
45 de los 142 paises evaluados, mientras que la disponibilidad de cientificos e ingenieros
es el que ocupa la posicion mas baja referente a la innovacién al encontrarse en el lugar

86 (FEM, 2011).



Innovacion (Pilar 12)

Indicador Valor Posicion / 142
Capacidad de innovacion 3.0 76
.Callda.d .clie ‘ Ias’ . instituciones  de 4.0 54
investigacion cientifica
Gastos empresariales en [+D 3.0 79
Colaboracion universidad - industria en 4.0 45
1+D
Compras del Gobierno de productos con 35 75
tecnologia avanzada '
Disponibilidad de cientificos e ingenieros 3.9 86
Patentes de utilidad consedidas/millén 0.9 58

Tabla 1. Posicién de México en el indice Global de Competitividad, apartado de Innovacion
(FEM, 2011)

Para mantener su competitividad, México tiene que hacer un gran esfuerzo para construir
un sistema de innovacion de alto rendimiento, el cual requerira al mismo tiempo la
presencia de una estabilidad macroecondmica, derechos de propiedad intelectual,
infraestructura, asi como un marco regulador que propicie la innovaciéon (OCDE, 2009). De
manera que para crear un México innovador, capaz de satisfacer las crecientes
necesidades y aspiraciones de los ciudadanos (mas alto estdndar de vida, una mejor salud,
mejor seguridad y medio ambiente, enriquecimiento de la vida cultural, etc.), el gobierno
debe comprometerse a establecer sus politicas en linea con este objetivo y debe respaldar
las estrategias de negocios e iniciativas de la sociedad civil con el fin de estimular todas las
formas de la creatividad, asi como la innovacion individual y colectiva; impulsar la
inversion en capital humano, en particular en la educacién, y fomentar la innovacién en el

sector empresarial (OCDE, 2009).

En México, la inversion en Investigacidn y Desarrollo (1+D) se observa desde dos puntos de
vista: por sector de ejecucion y por sector de financiamiento. El sector de ejecucién se
refiere a la institucion o empresa que realiza actividades de I+D, ya sea con recursos
propios o financiado por alglin agente externo; mientras que el sector de financiamiento
se entiende por aquel que paga la 1+D, aun cuando no sea este sector quien la lleve a

cabo. Desde este punto de vista, la I+D en nuestro pais se evalla en funcién de cantidades



de financiamiento entregadas y recibidas por las diversas unidades de investigacion, es
por ello que el éxito de la 1+D se mide en funcién del financiamiento recibido, sin
embargo, no se lleva un control o un indicador que refleje el éxito conseguido con las

investigaciones realizadas en ésta actividad (Ramirez, 2007).

1.1.2 Innovacion en el sector manufacturero

La industria manufacturera se define como toda unidad econdmica que en una ubicaciéon
Unica, delimitada por construcciones e instalaciones fijas, combina recursos bajo un solo
propietario o control para desarrollar por cuenta propia o ajena (maquila) actividades de
ensamble, procesamiento y transformacién total o parcial de materias primas que derivan
en la produccion de bienes nuevos y servicios afines, comprendidos principalmente en una

sola clase de actividad econdmica (EMIM, 2012).

Dentro del sector manufacturero la actividad de innovacion de las empresas esta asociada
con las estrategias de politica nacional y soporte institucional, pues son las que regulan e
incentivan, o en algunos casos limitan, las actividades innovativas en dicho sector.
Actualmente, no existen lazos entre las estructuras de generacién y transmisidon de
conocimientos y los procesos de crecimiento econdmico, asi como organismos que

promuevan la interacciéon entre instituciones (Plan Nacional de Desarrollo, 2012).

Las decisiones estratégicas de las empresas tienen implicaciones en dos niveles: 1) A nivel
interno, donde el proceso de desarrollo de nuevos productos y procesos de la
organizacién es considerada como la fabrica creativa, la cual involucra la estrategia, los
esfuerzos de investigacion, la cultura, la disponibilidad de capital, las capacidades
tecnolédgicas, la estructura organizacional de la empresa, la participacion de los empleados
y el nivel de riesgo en el que dicha organizacion se compromete; 2) A nivel externo, donde
se encuentra el ambiente alrededor de la empresa, llamado disponibilidad de

abastecimiento, la cual incorpora el suministro de nuevas ideas de emprendedores e
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investigacion publica, conocimiento y tecnologia desarrollada por universidades e
institutos de investigacion, personal especializado, material, la demanda del mercado,
industrias relacionadas, la profundidad del sector en la nacién y, finalmente, el soporte e

infraestructura econdmico (Plan Nacional de Desarrollo, 2012).

En el afo 2008, dicha industria presentd los mas altos indices de crisis en nuestro pais,
pues su participacion en el PIB total decaydé de manera significativa, debido
principalmente a su debilidad para generar procesos de innovacidon y de mayor valor
agregado (Dussel, 2009). Aunque en 2012 se registré un aumento en la estabilidad de esta
industria, el sistema productivo en México esta orientado a realizar actividades en las que
los esfuerzos de innovacidn internos de las empresas, no constituyen un elemento
importante de su estrategia competitiva, consecuencia del poco monto de recursos
destinados a las actividades de [+D, la escasa infraestructura con que cuentan para dichas
actividades y el reducido nimero de recursos humanos dedicados a dicha actividad, pues
sus caracteristicas productivas se basan mayormente en el uso intensivo de mano de obra
con poca preparacion cientifica y tecnolégica (FCCyT, 2006). Sin embargo, aun cuando los
recursos materiales son escasos, la presencia de capital humano capacitado puede
generar circulos virtuosos para la productividad en la empresa, lo cual redunda en un

crecimiento sostenido a largo plazo.

En el Informe General del Estado de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién (CONACyT,
2007), se clasifican las empresas encuestadas en siete sectores, de los cuales el 81.5% de
las innovaciones corresponden al sector manufacturero, el 17.4% al sector de servicios y el
restante a otras ramas (agricultura 0.1%, mineria 0.8%, electricidad, gas y agua 0.1% vy
construccion 0.1%). De las encuestas realizadas, por un lado se encontrd que el 80% de las
empresas manufactureras decidieron emprender sus proyectos de innovaciéon en forma
aislada, solo el 4.7% entabléd alianzas con institutos de investigacién, 2.2% con
instituciones de educacion media superior, 8.6% en colaboracién con otras empresas y el

2% realizo otro tipo de alianzas.
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El gasto, o inversidn, en las actividades de innovacion se distribuyd como se muestra en la
grafica 1, en donde se observa que el 49% de las empresas enfocd sus actividades de
innovacion en la adquisicion de maquinaria y equipo, mientras que tan solo el 1% de éstas
se enfocaron en el lanzamiento al mercado de innovaciones tecnoldgicas (CONACyT,

2007).

Gasto de actividades de innovacion

m Adquisicion de maquinaria y equipo
m |[+D tecnoldgico
Capacitacién en actividades de IT

B Lanzamiento en el mercado de innovaciones tecnoldgicas

B wm

—l 4%

w =

Grifica 1. Distribucidn del gasto en actividades de innovacion (Elaboracion propia con
base en el Informe General del Estado de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién
(CONACyT, 2007))

Segun la Subsecretaria de Inclusién Laboral (2011) en un andlisis de las actividades de |+D
realizadas en el sector manufacturero, por subsectores, muestra que de un total de
19,266 establecimientos examinados, el 32% dispone de un departamento dedicado
parcial o total mente a actividades de IT, el 34% invierte en IT, el 9% registran productos u
otras obras de creacién intelectual y el 35% disponen de personal calificado de tiempo
completo que se dedique a actividades de IT. De esos 19, 266 establecimientos
examinados el 2.6% pertenecen a la industria del papel, industria en la que se encuentra la

empresa de estudio, de los cuales el 34% disponen de un departamento dedicado total o
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parcialmente a actividades de Innovacion tecnoldgica, mientras que sélo el 7% de esas

empresas registran sus productos por medio de patentes (véase la grafica 2).

Creacidn de nuevos productos en la industria del papel

B Disponen de un departamento
dedicado total o parcialmente a
actividades de IT

M Invierten en la creacidén de nuevos
productos, materiales,
dispositivos o componentes

Registran productos u otras obras
de creacidn intelectual

B Disponen de personal calificado
de tiempo completo que se
dediquealalT

Grifica 2. Creacion de nuevos productos en la industria del papel (Elaboracion propia con base
en Indicadores Estadisticos de Innovacion, Subsecretaria de la Inclusion Laboral, 2011)

La empresa de estudio se encuentra dentro del 34% de las empresas que disponen de un
departamento parcialmente dedicado al desarrollo de nuevos productos; sin embargo,
gue posea dicho departamento no significa que los productos que han desarrollado sean
innovaciones tecnoldgicas, pues como ya se menciond, para considerarse innovaciones

deben ser aceptados por el mercado, y eso no ha ocurrido.

1.2 Descripcion de la empresa de estudio
Con el objeto de proponer una herramienta que incluya la innovacion organizacional y
permita la obtencién de innovaciones tecnolégicas dentro del horizonte empresarial, se

desarrolla un caso de estudio dentro de una empresa manufacturera de papel, la cual sera

denominada empresa de estudio, para mantener la confidencialidad de su informacion.
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La empresa de estudio es parte de una empresa multinacional, que tiene sus raices en una
companiia estadounidense, dedicada a la fabricacién de conos de papel para la industria
textil utilizados para enrollar y transportar hilo. A medida que la compafiia crecié comenzé
a fabricar productos adicionales, actualmente es uno de los mayores fabricantes de
embalaje para consumo, tales como esquineros y piezas de celulosa moldeada, productos
industriales como los tubos utilizados para colar columnas, empaque de producto, de
materia prima para algunas cadenas de suministro, ademds de ser uno de los principales
productores de cartén reciclado. Cuenta con 16,000 empleados y 250 operaciones en 22
paises, entre los que se encuentran: Estados Unidos, Brasil, Suiza, Inglaterra, Alemania,
Noruega, Turquia, China y México. Las actividades operativas de la compaiiia, en todos los

paises en los que tiene presencia, se encuentran clasificadas en cinco divisiones:

1) Centros y Tubos (ICD), dedicada a la fabricacién de tubos de cartdn, utilizados
como centros de bobinas, o de cintas adhesivas y para formacién de columnas
estructurales (véase la figura 1a);

2) Papel (PD), dedicada a la elaboracién de la materia prima (papel reciclado de
cartén) que se utiliza en las demas divisiones (véase la figura 1b);

3) Contenedores (RPC), esta divisidon realiza contenedores utilizando tubos como
materia prima usados principalmente en el sector alimenticio (véase la figura 1c);

4) Plasticos (PLASTICS), dedicada a la elaboracion de piezas pequefias de plasticos,
utilizadas como tapas para los contenedores que fabrica la division RPC;

5) Empaques (PPD), esta division elabora esquineros y material utilizado para el

empagque de electrodomésticos principalmente (véase la figura 1d).

Fig. 1b Fig. 1d
Figura 1. Productos elaborados en las diferentes plantas de la compaiiia (Fotografias propiedad de la
Empresa de estudio, 2012)
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En nuestro pais, la empresa de estudio posee plantas en Chihuahua, Saltillo, Monterrey,
Apodaca, San Luis Potosi, Irapuato, Querétaro y en el Area Metropolitana. En esta Ultima,
la empresa tiene tres plantas de produccion, cuyas actividades operativas se muestran en
la figura 2. La planta 1 fue la primera que se establecid en nuestro pais (Santa Clara,
Ecatepec), la cual fue fundada en 1950 pero sus actividades iniciaron el 1° de enero de
1952 siendo su principal objetivo el producir conos y tubos de cartén para diversas
industrias, como formas de cartén para columnas de concreto y para aligeramiento de
lozas de concreto, asi como otros productos industriales con manufacturas a base de
papel (Empresa de estudio, Historia de la Empresa y datos generales, 2010). La planta 2 se
dedica a la elaboracién de papel reciclado por lo que se encuentra en la division de Papel
(PD) y estd ubicada en Atizapan de Zaragoza, mientras que en la planta 3, ubicada en

Cuautitlan, elaboran piezas plasticas.

Planta 1 Planta 2 Planta3
Centrosy tubos (ICD) Papel (PD) Contenedores (RPC)
Papel (PD) Plasticos (PLASTICS)

Figura 2. Actividades realizadas en cada una de las plantas pertenecientes a la empresa de estudio ubicadas
en el Area Metropolitana (Elaboracién propia con base en documento Historia de la Empresa y datos
generales, Empresa de estudio, 2010)

Esta investigacion se lleva dentro de la planta 2 la cual sera identificada como empresa de
estudio. Esta basa sus procesos productivos en la elaboracién de papel reciclado de
diferentes tipos (véase tabla 2), pues se creé para abastecer de materia prima a las demas
plantas que se encuentran en la Zona Metropolitana, sin embargo, en los Ultimos afios ha

empezado a comercializar su producto a clientes regulares.
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Materiales fabricados por la empresa de estudio

Nombre Caracteristicas Utilizacion
CANBOARD, PPDNS
! ' Material que es fabricado con 2 pastas de | Envases de la  industria
celulosa, las caras exteriores de fibra larga | alimenticia, division  RCP
y el relleno de fibra corta rincipalmente
CANBOARD § princip
Material fabricado de 2 pastas de
PPD celulosa, las caras exteriores de fibra | Postes de la division PPD
larga, y el relleno fibra corta, y alta | principalmente
resistencia
Cajas, esquineros ¥
roductos de cartdén que no
PAC El material utilizado es fibra corta P . .
requieren una gran
resistencia
Material fabricado con una sola pasta de
fibra corta con una dureza mucheo mayor
DURO Y Varios
a las de otros papeles y generalmente se
fabrica en calibres superiores a 25 pts

Nota: Dependiendo del uso final que se le dara al papel, en su fabricacion se utiliza una mezcla de los
diferentes tipos de fibras (largas o cortas), las que aportaran sus caracteristicas especificas al producto
final. A mayor fibra larga, mejor producto final en apariencia y en resistencia; a medida que el material
se va reciclando mas, este se va degradando y por tanto la fibra va siendo mas corta, sin embargo,
mediante el uso de almidones o de otros productos quimicos se puede elevar la resistencia de las fibras

cortas.

Tabla 2. Tipos de materiales fabricados por la Empresa de estudio (Elaboracién propia con base
en Leccion de un solo punto, tipos de papel, Empresa de estudio, 2013)
Con respecto a la estructura organizacional de la empresa de estudio, en la figura 3 se
muestra un extracto del organigrama general, donde se observa que la Gerencia de la
Planta es la que coordina y controla todas las actividades que se llevan a cabo dentro de Ia
planta. A la par de la Gerencia de la Planta se encuentra el drea de Ventas y Desarrollo de
Nuevos Proyectos, encargada de generar junto con el drea de Ingenieria de Empaque los
procesos de innovacion. Las areas de Super Intendencia de Produccidon, Ingenieria de
Procesos, Logistica y Mantenimiento son las encargadas de llevar a cabo los procesos
operativos, mientras que los procesos de soporte se desarrollan por parte de las areas
Contabilidad y Recursos Humanos, dentro de los que se encuentran las areas de Compras

y Sistemas. Las lineas punteadas en la figura 3 representan aquellas areas que son soporte
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de otras: la Gerencia de Ventas es el apoyo del area de Ventas y Desarrollo de Nuevos
Proyectos; sin embargo, esta ultima le reporta al Director de Manufactura de la Divisidn
Industrial México ICD — PD, pues los nuevos proyectos que se desarrollan involucran a las
plantas que fabrican papel y tubos (PD e ICD). Igualmente, las areas de Contabilidad y
Recursos Humanos son areas auxiliares para las demas areas de la Planta 2 y le reportan
directamente al corporativo, pues se encargan de llevar la contabilidad y la gestién de los
recursos humanos de todas las plantas en el pais. Dejando la responsabilidad productiva,

es decir, lo concerniente a la fabricacion del producto, a cargo de la Gerencia de la Planta.

Vice Presidencia México

Director Manufactura

Corporativo Division Industrial
México ICD - PD
Gerencia de Ventas
|
|
|
|
|
== N —
[ Ventasy Desarrollode |
Nuevos Proyectos Gerente de Planta
| Moalino PD
SR [ S RECEC TS | I ]
Ingenlerla de Contabilidad Gerencia de Super Intendencia Ingenieria de Loelstica Mantasinmserite
’ |l
mpague Recursos Humanos de Produccion Procesos 6

Figura 3. Organigrama general (Elaboracion propia con base en Organigrama general en la
planta 2, Empresa de estudio, 2010)

En el proceso productivo® para la elaboracién del papel reciclado intervienen
directamente los departamentos de: a) Super Intendencia de Produccidn el cual coordina
y controla todo el proceso de fabricacion a fin de cumplir los objetivos establecidos; b)
Ingenieria de Procesos dedicado a verificar y evaluar que los procesos utilizados sean

eficientes y efectivos, asi como aplicados correctamente durante toda la fase productiva;

El cual Cartier (2003) define como un sistema de acciones dindmicamente interrelacionadas orientado a la
transformacién de ciertos elementos “entrados”, denominados factores, en ciertos elementos “salidos”,
denominados productos, con el objetivo primario de incrementar su valor.
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c) Logistica encargado de gestionar y planificar las actividades de los departamentos de
compras, transporte, almacenaje, y distribucion; y d) Mantenimiento el cual se ocupa de
cuidar y restaurar todos los medios de produccién existentes (instalaciones y equipos)
para corregir o prevenir fallas con el fin de maximizar el aprovechamiento de los recursos
disponibles. Todos estos departamentos se encuentran coordinados y persiguen los
mismos objetivos: reducir costos de produccién y garantizar la seguridad de los

involucrados.

El proceso de produccién para la elaboracion de papel se encuentra dividido en tres areas
principales dependientes entre ellas las cuales son: a) Trituracién, b) Elaboracion y c)
Corte, en las cuales intervienen los departamentos antes mencionados (véase la figura 4).
En la figura 4 se muestra un diagrama de flujo del proceso productivo para la elaboracidn
de papel obtenido por medio de la observacidon de los quehaceres de la empresa de
estudio como medio de recoleccion de informacion; en donde el elemento considerado
como entrada del proceso general es la materia prima; sin embargo los resultados de cada
area del proceso productivo (trapecios) funcionan como entradas para las fases
posteriores, y se considera como el elemento de salida o producto del proceso la bobina
de papel ya cortada. Los recuadros punteados se refieren a los departamentos que
intervienen durante el proceso productivo para la elaboracién del papel; la Gerencia de la
Planta tiene a su cargo lo correspondiente a la fabricacién del papel, por lo que interviene
durante todo el proceso; el departamento de Super Intendencia de Produccién al
coordinar y controlar todo el proceso de fabricacién es el que interviene de mayor manera
a lo largo del proceso productivo, apoyado del departamento de Ingenieria de Procesos; el
departamento de Logistica interviene en los procesos secundarios de recepcién de
materia prima, almacenamiento y distribuciéon de producto terminado; mientras que el
departamento de Mantenimiento interviene directamente en las areas del proceso

productivo (trituracién, elaboracidén y corte).
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GERENCIA DE LA PLANTA

materia prima
segun sus
caracteristicas

|
| Separacion de la
f
|

Modificacion de los
componentes para la
elaboracién de la
pasta de celulosa

| ACCIONES |

Figura 4. Proceso productivo para la elaboracidon de papel y departamentos involucrados
(Elaboracién propia con base en observacion participante en la empresa de estudio)
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El area de trituracidon se encarga de moler toda la materia prima, en este caso es cartén -

proveniente de diferentes centros de acopio y recolectado diariamente por los vehiculos

19



de la empresa de estudio, aunque en algunos casos es entregado por vehiculos de dichos
centros-, la cual es separada segun las caracteristicas que posea de grosor y acabados, por
ejemplo, las cajas en las que se transporta el huevo tienen un acabado diferente que las
cajas en donde se empacan las cervezas, pues esta Ultima tiene un recubrimiento brilloso,
el cual protege los graficos que se imprimen en ella ademads de que es mas resistente a la
humedad. Una vez que se realiza la separacién de la materia prima, es transportada por
una banda de alimentacién que llega al molino donde empieza el proceso de trituracion
del cartéon con ayuda de algunos quimicos. Cuando la materia prima se encuentra
completamente triturada se le conoce como pasta de celulosa, la cual pasa a unos
depdsitos de reserva donde unos agitadores mantienen la pasta en continuo movimiento
para evitar que el agua que contiene se evapore, posteriormente pasa por un depurador
probabilistico, que separa las impurezas grandes y ligeras (plasticos, astillas, etc.), y por
uno dinamico o ciclénico, el cual separa las impurezas pequefias y pesadas (arenas,

grapas, etc.).

Una vez que se tiene la pasta sin impurezas funciona como materia prima para el drea de
elaboraciéon que se lleva a cabo por medio de una maquina continua elaboradora de
papel. Esta maquina va formando la hoja de papel a través de una inyeccidn de la pasta
(proceso de tamizado), pues dependiendo del grosor requerido es la consistencia de la
pasta. En el proceso de tamizado, la pasta es depositada sobre una cama de fieltro
industrial y ya una vez en él, pasa a través de unos rodillos de prensado para extraerle el
agua y compactar la mezcla. Una vez que se ha extraido la mayor cantidad de agua de la
pasta, se pasa a los rodillos escurridores, los cuales siguen extrayendo el agua aun
presente en el ahora papel, el cual posteriormente pasa por un horno de secado en donde
se evapora la ultima cantidad de agua existente y, una vez que ésta se encuentra seca,
pasa por unos rodillos (llamados calandria) que le dan el acabado. Cuando el papel ya
tiene el acabado necesario, sale de la maquina y comienza a enrollarse en un rodillo final,
conocido como bobina, el cual al tener el tonelaje requerido es desmontado de la

maquina y pasa al area de corte donde se seccionan — por medio de una madquina
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cortadora de bobinas- para obtenerlas del tamafio que el cliente las requirié. Una vez que
salen de ésta drea, son embaladas y etiquetadas para ser almacenadas de acuerdo a la
fecha en que se entregaran. El proceso de elaboracién del papel es continuo, pues
siempre es una hoja la que se va produciendo, y en la ultima parte del proceso es cuando
se corta, por lo que se debe de poner especial atencidn en las caracteristicas de la pasta,
pues ésta alimenta el proceso principal y un error significaria una produccion de material

inservible (véase la figura 5).

Rodillo Rodillo Horno Calandria Bobina de
marcador escurridor ] papel

Entradade la Tamizado Prensado Seéado Acabado
pasta al
proceso

Figura 5. Proceso de elaboracién del papel (Empresa de estudio, Proceso productivo, 2010)

Durante los ultimos anos, el drea de corte de bobinas ha presenciado una baja en sus
labores debido a que las necesidades de los clientes, en cuanto a las especificaciones del
material, han cambiado, pues han adecuado sus productos a partir de las dimensiones de
la hoja completa de papel (165cm de ancho) evitdndose de esta manera un gasto extra
por el proceso de corte. La disminucidn de cortes realizados en las bobinas ha ocasionado
gue la productividad econémica de la planta se debilite, accién que se ha visto reflejada

en la destitucion de labores de algunos operarios.

La empresa sabe que debe responder de alguna manera a los cambios del entorno ya que
si no busca la manera de mantenerse competitiva podria desaparecer. Para poder generar

una estrategia de reaccion a dichos cambios es necesario que la empresa de estudio se
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convierta en una empresa diversificada, la cual segun Huerta, Martinez, et al. (2000) es
“...aquella empresa que participa simultdneamente en mds de una industria influyendo asi
en el campo de actividad de la empresa y, por ende, en su estrategia corporativa o global”,
en otras palabras, una empresa que puede pertenecer paralela y activamente a varios
ambitos de negocio mediante la adicion de nuevos productos y el desarrollo de nuevos
mercados con respecto a los ya existentes, lo cual le permitird permanecer en el mercado

(Huerta, Martinez, et al. 2000).

Con la finalidad de estabilizarse econdmicamente, es decir, sustituir los ingresos
generados por el area de corte de bobinas por otros generados por diversas fuentes, a
partir del 2009, la empresa de estudio ha incursionado en el desarrollo de nuevos
productos de manera paralela a la elaboracion del papel. Entre los nuevos productos
desarrollados por el drea de Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP de ahora en
adelante), y al cual le apuesta, se encuentra una nueva linea nueva de tarimas dentro de
sus productos de plataformas, las cuales estan elaboradas de cartén como materia prima,

éste puede ser en forma de tubos o en bloques (véase las figuras 6 y 7).

Figura 7. Tarima elaborada de bloques de cartén estructural o
tipo panal. (Fotografia propiedad de la Empresa de estudio,
2013)

Figura 6. Tarima elaborada de
tubos de cartdon de diferentes
medidas y espesores (Fotografia
propiedad de la Empresa de
estudio, 2012)
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Ambos productos son considerados como una gran oportunidad para la empresa de
estudio de entrar a un nuevo mercado en México, que es el de tarimas reciclables y al ser
elaboradas cien por ciento de cartdn, no se requieren de certificaciones especiales para
ser utilizadas en la exportacion de algun producto, ademas de que les permite ofrecer a
los clientes la posibilidad de comprarlas posteriormente como materia prima para el
proceso de elaboracion de papel. Aunado a ésto, el area de VDNP estd convencida de que
las ganancias anuales obtenidas a través de las produccidn de las tarimas es el equivalente
al de la produccién del papel, pero con menor cantidad de ingresos y de recursos

utilizados (véase la tabla 3).

Comparacion produccién actual de papel con produccién de tarimas de cartén en la empresa de estudio

Cantidad  producida|Costo de produccion|Precio de  ventalCosto  produccion|Costo  produccion Vent | Margen de utilidad[Margen de utilidad
anual (tons 0 pzas)  |unitario (ton o pza) unitario (tono pza) |anual anual (A vs B+C) ENLASANUAIES o al anual (A vs B+C)

Produccion  actual de
papel en la empresa de 23,800 tons $6,200.00 §7,500.00 $147,560,000.00 $147,560,000.00 | $178,500,000.00 $30,940,000.00 $30,940,000.00
estudio

Produccion de tarimas de|

. 480,000 735 94.50 123.50 45,360,000.00 59,280,000.00 13,520,000.00
carton en tubos d P E $ $45,360, $55,280, $13,920,

$114,960,000.00 $30,720,000.00

480,000 pzas $145.00 $180.00 $69,600,000.00 586,400,000.00 $16,800,000.00

Produccion de tarimas de|

carton en bloques

Tabla 3. Comparacién produccién actual de papel con produccidn de tarimas de cartén en la empresa de estudio
(Elaboracion propia con informacion de la empresa de estudio)

En la tabla 3 se muestra la comparacidon econdmica de la produccion actual de papel con
la produccion de tarimas de cartén, donde se muestra en la columna de Margen de
utilidad anual (A vs B+C), que el margen de utilidad generado actualmente por la
elaboracién de papel reciclado podria ser igualado por el de la produccién de las tarimas
tanto de tubos como de bloques, Unicamente si se producen paralelamente ambos tipos
de tarima; es decir, que deberian de producirse 480,000 piezas de cada tipo de tarima
anualmente para poder igualar el margen de utilidad de la elaboraciéon de papel,

generando una disminucion en el costo de produccién anual de $32,600,000.00.

La primera generacién de nuevos productos de plataforma desarrollados por la empresa
de estudio fue en el 2009, a través de un proyecto inter-empresarial que se llevé a cabo

con una empresa dedicada a la elaboracidon de sUper sacos, que son contenedores
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flexibles de polipropileno utilizados para el envase, traslado y almacenamiento de
productos a granel. Dicho proyecto surgié de la necesidad de trasladar los super sacos sin
colocarlos en tarimas, ya que se perdia mucho tiempo y esfuerzo de los operarios, al ser
necesaria una grua para realizar esos movimientos. El resultado de este proyecto fue la
obtencién de un envase con un medio de plataforma integrado (véase figura 8), acreedor
al premio de la Asociacion Mexicana de Envase y Embalaje, que no se comercializé; pues a
partir de la consideracidon de que para que una innovacién sea efectiva debe ser simple y
enfocada; debe crear nuevos usuarios y nuevos mercados, y debe cubrir una necesidad a
fin de ser integrada a un mercado (Monroy, 2011). El proyecto del envase con un medio
de plataforma integrado no obtuvo como resultado un producto innovador, ya que no fue
un producto dirigido a un mercado potencial, es decir, no fue encauzado a un grupo de
consumidores al que una de sus necesidades fuera el traslado de los sUper sacos, pues la
mayoria de las empresas que se dedican a la transportacion de dichos sacos tienen
convenio con un proveedor de tarimas de madera, ademads de que ajustar las lineas de
produccién para la empresa fabricante de stper sacos seria muy costoso, esto, aunado a

la falta de difusion del producto, ocasioné que no se comercializara.

Contenedor flexible
de polipropileno
conocido como super
sacos

Espacio en el super saco
para introducir medias
cafas de carton

Medias canas de
/ cartén

Figura 8. Envase con medio de plataforma integrado
(Imagen propiedad de la Empresa de estudio, 2009)
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La empresa de estudio no realizé un analisis que le mostrara de una forma clara y
organizada los nuevos segmentos de mercado que pudieran estar interesados en el
producto, ni evalué la competencia existente para el envase con medio de plataforma
integrado, por lo que no logrd identificar el elemento que lo diferenciaria de la
competencia y por el cual los usuarios lo consumirian, es decir, que generara la ruptura de

uso (Monroy, 2011).

A pesar del fracaso mercantil del producto, la empresa no desechd por completo el
proyecto de las tarimas seducidos por las proyecciones econdmicas de las ganancias
obtenidas en caso de que se comercializaran. En el 2011, la empresa de estudio incursiond
en la produccion de un modelo de tarimas con Crocs México como cliente, dicha tarima
estaba compuesta por unas cubiertas (superiores e inferiores) de doble corrugado y unos
tubos de cartéon hacian la labor estructural, como se muestra en la figura 9. Desde un
principio se considerd utilizar para la realizacion de estas tarimas material de segunda, es
decir, sobrantes de tubos mas grandes, pues por el tipo de producto que transportaria no
requeria que fuera material de primera calidad. Sin embargo, debido a una planeacion
deficiente y a la inexperiencia de las areas encargadas en el trato con los proveedores de
los tubos de cartdn el proyecto se interrumpid, ya que el proveedor no tuvo la capacidad
de suministrar todo el material requerido, viéndose obligados a adquirir material de otro
proveedor y de primera calidad, lo que ocasiond una modificacidon en los costos y que
hubieran pérdidas en lugar de ganancias, asi como un exceso de stock del material
utilizado para las cubiertas. De este proyecto, se obtuvo como resultado el
reconocimiento de los puntos mas fragiles que poseen respecto a la introducciéon de un
nuevo producto dentro de la linea de produccién, entre los que se ubicaron: 1) el
desarrollo del disefio del producto pues no se remarcd la importancia de las
caracteristicas de los materiales para que el proyecto se desarrollara de manera
satisfactoria; 2) la planificacion de los procesos productivos requeridos para la
manufactura del producto, ya que no se consideré el tiempo de capacitacion del personal

que fabricaria las tarimas, lo que ocasiond retrasos en los tiempos esperados de
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manufactura; y 3) la relacién con los proveedores, ya que no se identificaron proveedores
de respaldo, es decir, proveedores adicionales que pudieran suministrar el material
requerido. En el caso de los tubos de cartén de segunda calidad, al no ser abastecido el
volumen requerido por el proveedor, no se tenian considerados proveedores adicionales,
provocando la modificacién de los costos del producto debido a la compra de material de

primera calidad.

Cubiertas (superior e inferior)
de doble corrugado

<€—— Tubos de cartén

Figura 9. Tarima desarrollada para Crocs México (Imagen propiedad de la Empresa
de estudio, 2011)
En el proyecto con Crocs México, la empresa de estudio no realizé un andlisis tecnolégico®
gue le permitiera conocer todos los componentes técnicos requeridos para la fabricaciéon
del producto (materia prima, recursos tecnoldgicos, experiencia, etc.), de manera que no
se identificaron los elementos clave (aquellos que le permitirdn alcanzar una ventaja
competitiva ya que le permitirdn a la organizacion diferenciarse de la competencia) ni los
subclave (los elementos que permiten igualar las caracteristicas ofrecidas por la
competencia). De haberlo realizado, se hubieran dado cuenta que el elemento clave de las
tarimas eran los tubos de cartén de segunda calidad, éstos eran los que distinguirian
tecnolégicamente a la tarima de la competencia y serian el factor que lograria la
generacién de la ruptura tecnoldgica ya que le permitiria tener las caracteristicas

requeridas para un correcto funcionamiento, por lo que debian asegurarse de que el

6 . . . . . e .
Considerado como una examinacion detallada del producto, la cual permite la identificaciéon de los
requerimientos técnicos necesarios para materializar el objeto técnico en un producto, servicio o proceso
innovador (Monroy, 2011).
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producto los incorporara; al tener problemas con el proveedor y no poder incorporarlos
no realizaron la ruptura tecnoldgica. Esto demostrd, que tampoco realizaron un analisis
econémico del cual se obtendria el precio estratégico en el que las tarimas serian
introducidas al mercado (identificado en funcién del costo de produccion y del precio de la
competencia), asi como un andlisis de rentabilidad del proyecto para la empresa de
estudio; por lo que en este proyecto tampoco se realizé la ruptura econdmica ya que al
tener un cambio de proveedor los costos aumentaron y se generaron pérdidas, por lo que
el precio establecido de las tarimas no asegurd el retorno de inversidon del proyecto,
causando que no se diferenciaran de la competencia con respecto al precio. Aunado a
esto, la empresa de estudio no realizé la ruptura de uso, pues el hecho de que las tarimas
estuvieran elaboradas de cartén no le proporcioné un plus al consumidor, es decir, no
sobrepasaba las caracteristicas fisicas (durabilidad, estabilidad, compresidn, etc.) de las

tarimas de madera, lo que provocé que no fueran atractivas para el consumidor.

A finales del 2012, se siguieron realizando intentos por introducir las tarimas en el
mercado, esta vez con Heineken, Neuman Kaffee Grouppe, Janel y otras empresas de
distintos sectores, sin obtener resultados positivos originados por: a) la carencia de
impulso e interés por parte tanto de los altos directivos como de los prospectos de
clientes; b) la escaza colaboracidn entre las dreas de VDNP, Ingenieria de Empaque, Super
Intendencia de Produccién e Ingenieria de Procesos para la elaboraciéon de un plan de
accion, el desarrollo de los nuevos productos vy la realizacién de pruebas en los prototipos,
ya que le daban prioridad a los asuntos de sus actividades cotidianas (sus funciones) y
dejaban a un lado el desarrollo del proyecto de las tarimas; c) la falta de difusién del
proyecto dentro de la organizacidon pues algunos departamentos no estaban informados
de qué se estaba realizando; y d) la falta de identificaciéon de una necesidad a satisfacer en
el mercado mexicano, pues el proyecto de las tarimas fue generado en la casa matriz de la
empresa de estudio ubicada en EUA y ahi fue donde se identificd la necesidad, sin
embargo, al trasladar el producto a nuestro pais no ha tenido resultados positivos, ya que

en el mercado mexicano esa no es una necesidad insatisfecha.
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El proceso de desarrollo de nuevos productos es un proceso complejo e interactivo en el
que intervienen tecnologias, formacién profesional del recurso humano, capacidades
organizativas, disefios y otros factores intangibles de la actividad empresarial (Chacdn,
2004), en el cual, las actividades a desarrollar por los participantes se encuentran
interrelacionadas y poseen retroalimentaciones entre si; de manera que es fundamental la
integracion de todos los recursos tanto humanos como econdmicos, para generar nuevos
conocimientos que permitan obtener productos y / o procesos diferenciados, asi como la
utilizacidn de sdlidos canales de distribucion de la informacidén que son elementales para
la difusién de una innovacién, ya que la capacidad para captar informacion dentro de una

empresa refleja su potencial para la asimilacién de innovaciones (Barceld, 1994).

Aun cuando la empresa ha realizado diversos intentos por desarrollar las tarimas para
diferentes clientes, no han podido introducirlas en el mercado, ocasionando que no se
obtuvieran resultados positivos. Lo anterior debido a que no han identificado una
necesidad a satisfacer en un mercado definido, y a que Unicamente se promueve en
relacion al material con el que estan fabricados (cartdn) y no con respecto a alguna
caracteristica “Unica” que le permita diferenciarse de las tarimas de madera, ocasionando
gue no se realice la ruptura de uso. Ademas de que la empresa de estudio posee una
perspectiva de su desempefio y potencial tecnolégico que no corresponden con la
realidad, provocando que los objetivos del proyecto no sean clarificados y en algunos
casos irreales. Por ejemplo, desde que nos permitieron participar en el proyecto de las
tarimas (septiembre del 2012) se suponia que el proyecto arrancaria en noviembre
requiriendo una produccién de 40,000 tarimas mensuales segun la proyeccién del drea de
VDNP, pues es quien ha estado desarrollando y promoviendo el proyecto; a la fecha
(septiembre 2014) no se han vendido mas que 1,500 unidades. Lo que la empresa de
estudio desarrolla, es un producto “nuevo” a partir de su tecnologia (en este caso el
cartén como materia prima) e intentan crear la necesidad en los posibles clientes —
proceso semejante al del modelo lineal de “empujén tecnoldgico” donde la organizacion

intenta comercializar aquello que puede ser fabricado a partir de la tecnologia que posee
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(Molina y Conca, 2000) - sin que éstos se interesen por el producto debido a que esa
necesidad ya se encuentra satisfecha (véase la figura 10). En el caso de las tarimas, la
empresa de estudio pretende generar la necesidad en los posibles usuarios de transportar
sus productos en una tarima elaborada con cartéon, la cual facilita el proceso de
exportacion al no ser necesario realizarle ninglin tratamiento fitosanitario, y se podria
considerar como un producto amigable con el ambiente’; sin embargo, al ser promovida
como facilitador de los procesos de exportacion se reduce el mercado al que pudiera estar
dirigida, pues Unicamente se convierte en una oferta atractiva para aquellos prospectos

de clientes que realicen actividades de exportacion.

Ciencia Ciencia
y \
Tecnologia Materia prima (carton)
v \
Idea Tarima
¥ y
Mercado : 2? :

Figura 10. Esquema de "empujén tecnoldgico" en la empresa de estudio
(Elaboracién propia con base en Mandado, Fernandez, et al. 2003)
En la figura 10 se muestra del lado izquierdo el esquema de “empujén tecnoldgico” de
Mandado, Fernandez, et al. (2003) y en el lado derecho el proceso que se ha seguido en el
desarrollo de las tarimas en la empresa de estudio, donde la tecnologia que ésta posee es
la materia prima (el cartén), posteriormente surge la idea de desarrollar una tarima que
integrara la tecnologia presente en la organizacion, sin embargo no se ha identificado un

mercado potencial, por lo que no se han comercializado.

Estos antecedentes del desarrollo de nuevos productos dentro de la empresa de estudio

permiten dar un primer acercamiento a la problematica detectada por el personal de la

7 “Los productos amigables con el ambiente son aquellos que son menos perjudiciales para el medio
ambiente y/o la salud humana que productos competidores que sirven para el mismo propdsito”. (Eco Buy
2006) http://www.paginasverdescr.com/nosotros/definiciones
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organizaciéon: “Falta de identificacion de una necesidad particular a satisfacer en el
mercado objetivo”, lo que genera los siguientes cuestionamientos: ¢Es en realidad esa la
problematica existente en la empresa de estudio? ¢Por qué el proyecto de las tarimas no
se ha desarrollado de manera satisfactoria? ¢Qué elementos estdn obstaculizando la
introduccidn de dichas tarimas en el mercado? ¢Qué tiene que hacer la empresa para que
los nuevos productos que desarrolle sean innovaciones tecnolégicas? Estas preguntas se
resolverdn con la presente investigacién a través de la revisién del marco tedrico
referente a la innovacion tecnoldgica que permitira establecer los factores y actores que
favorecen la generacidon de innovaciones tecnoldgicas; a través de la realizacion del
analisis situacional de la empresa de estudio mediante la aplicacidon de la Metodologia
para la Gestién del Cambio Organizacional (Monroy, 2011), la cual permitird validar la
problematica que la empresa de estudio ha identificado, y cuyos resultados se utilizaran
para la definicién de tres propuestas de cambio (objetos técnicos) que serdn evaluadas
por medio de la Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) que considera la
valoracién tecnoldgica y econdmica de cada propuesta con la situaciéon actual de la

empresa de estudio.
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Capitulo 2. Marco teérico

Esta seccidn sirve como fundamento de esta tesis al fijar algunos limites dentro del
contexto de innovacidén, ya que esta investigacidn se lleva a cabo mediante el analisis de
las distintas teorias y modelos de innovacion tecnoldgica, los cuales contribuyeron a
desarrollar una estructura organizacional que permita la generacion de Innovaciones

Tecnolédgicas (IT) de manera efectiva.
2.1 Innovacion tecnoldgica

Ante el fendmeno de la globalizaciéon, cada vez resulta mas dificil competir en los
mercados nacionales e internacionales por lo que, en este contexto, mantener las rentas
empresariales a largo plazo requiere diferenciarse de la competencia vy, la clave para
lograrlo se encuentra en potenciar aquellos activos que acumula la empresa como
resultado de su trayectoria y que dificilmente pueden ser copiados por la competencia. Sin
embargo, los activos de la organizacidn no son en si mismos proveedores de ventaja
competitiva, sino que depende de cdmo se utilizan y con qué habilidad se gestionan; por
lo tanto las capacidades de la organizacién sobrevienen de su habilidad de combinar los
recursos tangibles e intangibles de los que dispone (Sdez de Viteri, 2000). El uso de nuevas
tecnologias representa una de las herramientas principales para ser competitivo, sin
embargo, es necesario considerar a la innovacion como parte de las estrategias
organizacionales para alcanzar dicha competitividad y asegurar su supervivencia, pues los
habituales procesos por los que las empresas han venido generando valor, afrontando los
cambios y gestionando la incertidumbre a lo largo de la Ultima década no estan a la altura
de las actuales circunstancias, pues se requieren nuevos planteamientos y nuevas

actitudes para poder generar innovaciones (Moraleda, 2004).

El concepto de innovacién tiene multiples significados, sin embargo en esta tesis se

considera la definicion de innovacién como la introduccién de un nuevo, o
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significantemente mejorado producto (bien o servicio), proceso, método de
comercializacion o método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la
organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (Manual de Oslo, 2006). En
esta definicion, se considera que la introducciéon de una innovacion es el resultado de
ciertas actividades, ya sean cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y/o
comerciales, las cuales pueden ser innovadoras en si mismas o en su conjunto, no
obstante, deben ser aquellas consideradas necesarias para la introduccién de la

innovacion.

La innovacién se manifiesta en diferentes tipos, dada la multiplicidad de significados
existentes, y estdn catalogados en: aquellos que se encuentran fuera del campo de
influencia de la empresa (innovacién politica, filosofica y social) y, aquellos que se
encuentran dentro del control de ésta (innovacidn de producto, proceso y organizacional)
(Ahmed, 2011) (Véase la figura 11). Como esta investigacion se desarrolla en el marco de
las innovaciones dentro del control de la empresa (innovacién tecnolégica), pues se toma
como punto de partida la configuracién de la organizacién para la generacidon de

innovaciones tecnoldgicas, éste tipo de innovaciones se explican a continuacion.

» Innovaciones dentro del control de la empresa:

e Innovacion de producto

Corresponde a la introduccidn de un bien o servicio nuevo, o significativamente mejorado,
en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso que se le destina (Manual de Oslo,
2006), y son impulsadas por la tecnologia y el marketing.

e Innovacion de proceso

Se refiere a la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de
produccién o de distribucidn, lo cual implica cambios significativos en las técnicas, los

materiales y / o los programas informaticos para la produccién de bienes o servicios,
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abastecimiento de insumos, asignacion de suministros dentro de la empresa o la
distribucién del producto final.

e |nnovacidn organizacional

Consiste en la introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la
organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa (Manual de
Oslo, 2006). Dicho método no debe haber sido utilizado anteriormente por la empresa y
debe ser el resultado de decisiones estratégicas. Las innovaciones organizacionales
pueden tener por objeto el mejoramiento de los resultados de la empresa a través de la
reduccion de costos administrativos o mejorando el nivel de satisfaccién del trabajo (y,

por consiguiente, aumentando la productividad).

Innovacion

organizacional » X \
Innovacion filoséfica

\
[ 12 \
/ / Innovacion de |
proceso
\
\ ’E
\ /
\ 4 \ /
\ A Innovacion de \ y
A producto \ 4
4 '
. Innovacion politica P
N ST

Figura 11. Tipos de innovacion (Ahmed, 2011)

Existen multiples definiciones de innovacién tecnoldgica, cuyo elemento comun es la
introduccidn exitosa del producto en el mercado, ya que segin Mandado, Fernandez, et
al. (2003), la clave de la innovacién tecnoldgica esta en la coincidencia en el espacio y en
el tiempo de una nueva posibilidad técnica con una oportunidad de mercado, de no ser asi
se considera una invencic')ns, transformdndose entonces, en una reserva de informacién

gue podria alimentar la actividad innovadora. A lo largo de la presente investigacién se

8 . . . . . re , .
La cual es una idea basada en un conjunto de conocimientos cientificos o técnicos, que pueden ser

utilizados para satisfacer una aplicacidn practica pero a la que no se le exige viabilidad econdmica (Barcel,
1994).
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considerard el concepto de Innovacién Tecnoldgica (IT) establecido por el Manual de Oslo
(2005) como:
“..Innovaciones tecnoldgicas de producto y proceso (TPP) comprenden nuevos
productos y procesos implantados tecnoldgicamente y mejoras tecnoldgicas
importantes en productos y procesos. Una innovacion TPP ha sido implantada si ha
sido lanzada a la venta (Innovacién de producto) o usada dentro de un proceso de
produccién (Innovacion de proceso). Las innovaciones TPP involucran una serie de

actividades cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales...”

La innovacidn tecnoldgica es producto de la ciencia y la tecnologia, elementos que ejercen
una influencia entre ellos, donde la ciencia fija los limites de las posibilidades fisicas de un
producto a través del conocimiento (su forma, su funcidén, sus componentes, etc.) y, la
tecnologia aplica dicho conocimiento a la produccidn industrial del producto (métodos de
produccién, materiales, procesos, etc.). Entonces, si entendemos por tecnologia la
aplicacion del conocimiento a la creacion y utilizacién de objetos con finalidades practicas
(Pacheco, 2002), el proceso de innovacidn tecnolégica esta relacionado con los cambios

en dicha creacién y utilizacién (Barceld, 1994).

La innovacion tecnoldgica es un factor trascendente para la toma de decisiones tanto
econdmico, social asi como politicas, pues la naturaleza cualitativa de los cambios que
introduce - ya sea en nuevos productos, tecnologias, instituciones u organizaciones- se
traducen en medidas cuantitativas benéficas tanto para las organizaciones y para su
entorno (Montes de Oca, 2007), como la identificacion de nuevas formas de

comercializacion y la identificacién de nuevos grupos de clientes (Porter, 1990).

Desde la perspectiva de Barceld (1994) el proceso de innovacion tecnoldgica consta de
tres fases: la innovacidn, la invencién y la difusidn, siendo esta ultima la que genera el
impacto econdmico en un mercado o en un area geografica determinada -ya que pueden

conducir a un incremento de nivel potencial del rendimiento y crecimiento de las
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industrias y economias (Canals citado por Molina y Conca, 2000)- y por la cual una
innovacion es comunicada a través de ciertos canales y durante un periodo de tiempo a
los miembros de un sistema social. Asi pues, para que una innovacién sea efectiva, debe
ser simple y enfocada y para crear nuevos usuarios y mercados, debe ser dirigida de forma

especifica, clara y hacia una aplicacién disenada cuidadosamente.

La ocurrencia de las innovaciones tecnolégicas dependen de numerosos factores, por lo
que existen diversas clasificaciones de innovaciones tecnoldgicas® basadas en un conjunto
de conceptos interrelacionados (Mandado, 2003), lo cual nos permite entender e
identificar mejor que tipo de innovacién tecnoldgica se esta desarrollando y generar las
estrategias necesarias para su desarrollo. Dichas clasificaciones se generan dentro del
contexto de una empresa innovadora'®, y dado que los patrones de innovacién son
acumulativos, sus trayectorias —comportamientos- tecnoldgicas seran determinadas, en
gran medida, por lo que se ha hecho en el pasado, es decir, por parte de sus actividades
principales, ya que diferentes actividades principales generan diferentes trayectorias

tecnoldgicas (Barceld 1994).

En este contexto Pavitt (1984) realizd un analisis de las diferencias del comportamiento
innovador en los distintos sectores industriales a partir del estudio de: el origen de las
tecnologias que utiliza cada sector, la naturaleza de la tecnologia producida en el sector y
las caracteristicas de las empresas mds innovadoras, obteniendo como resultado la
clasificacién de cuatro grupos sectoriales con trayectorias o comportamientos distintos en

relacion con la innovacion tecnoldgica. Las caracteristicas de estos cuatro sectores son:

1. Sectores dominados por el proveedor, cuyas innovaciones son principalmente de

proceso, incorporadas en los bienes de capital y en inputs intermedios. El proceso

de innovacion estd basado en la difusién y asimilacidon de innovaciones externas,

° Seguin el objeto (Mandado, 2003), el tipo de componentes y su relacién (Henderson, 1990), la relacién
entre tecnologia y mercado (Abernathy, 1984), los habitos del consumidor y el impacto de la innovacién en
los activos de la organizacién (Markides y Geroski, citados por Monroy, 2012).

% Aquella que ha introducido o esta desarrollando una innovacién (Manual de Oslo, 2006).
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con gastos de Investigacion y Desarrollo™ (I+D a partir de ahora) muy bajos o
inexistentes. Para estos sectores las innovaciones incrementales, adaptativas asi
como las que se realizan en los métodos de trabajo tienen una gran importancia.

Sectores con proveedores especializados, donde las innovaciones son sobre todo

de producto que entra hacia otros sectores como bienes de capital. Las actividades
de innovacidon son abundantes pero normalmente tienen un caracter informal,
pues se manifiestan como mejoras en el disefio y desarrollo del producto; por lo
general dentro de este sector se encuentran empresas que poseen una relaciéon
estrecha con sus usuarios, quienes son la fuente de innovacidn, y las cuales tienen
un bajo nivel de I+D. En este sector se manifiestan innovaciones incrementales, del
conocimiento informal, asi como las habilidades acumulativas.

Sectores de produccidon intensiva de escala, en los cuales se desarrollan

innovaciones tanto de producto como de proceso, y procesos productivos
complejos, con fuertes economias de escala tanto en produccién, en disefio, en
[+D, asi como en redes de distribuciéon. En este sector predominan grandes
empresas con procesos de integracion vertical.

Sectores basados en la ciencia, cuyas innovaciones estan relacionadas con los

nuevos paradigmas tecnolégicoslz, basados en actividades formalizadas de 1+D; en
estos sectores se realizan fuertes inversiones en instalaciones y laboratorios de

investigacion y desarrollo tecnoldgico.

" El término Investigacion y Desarrollo, abreviado 1+D, (en inglés: research and development, abreviado

R&D) hace referencia a la investigacion, en ciencias aplicadas y / o en ciencias basicas, utilizada en el

desarrollo de ingenieria que tiene como objetivo la generacion de innovaciones que impliquen un

reposicionamiento en el mercado y / o el desarrollo de una ventaja competitiva para la empresa.

2 A partir de la definicion de la Real Academia de la Lengua, el término paradigma (del lat. paradigma, y
este del gr. mapadeiypa) es definido como: modelo, tipo, ejemplo; mientras que el de tecnologia (del gr.
texvohoyia) como un conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento practico del
conocimiento cientifico.

En este sentido un paradigma tecnoldgico es considerado un tipo de teorias y técnicas que permiten el
aprovechamiento practico del conocimiento cientifico.
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Esta clasificacion, pone de manifiesto la relacion entre el comportamiento innovador y la
estructura del sector, lo que denota la existencia de distintas configuraciones,
comportamientos y necesidades tecnoldgicas, cuyas practicas innovadoras no pasan
necesariamente por actividades formalizadas de 1+D. El hecho de que la funcién de
innovacion sea distinta para cada grupo sectorial obliga a conocer los mecanismos que
actuan en cada caso asi como sus formas de incentivacion de manera precisa (Barcelo,
1994), lo que configura un conjunto de elementos complejos y distintos de analizar. El
caso de estudio, que se presenta en el siguiente capitulo, se encuentra dentro del sector
de produccién intensiva de escala, caracterizado por realizar una innovacién de proceso y

no de producto.

2.1.1 Modelos del proceso de Innovacion Tecnoldgica

En la literatura del marco de Innovacién Tecnoldgica, diversos autores han disefiado
numerosos modelos —utilizando como base sus distintas formas de conceptualizacion y
clasificacién- con el fin de explicar cdmo se desarrolla el proceso de Innovaciéon
Tecnolégica, en los que se consideran los diferentes factores o variables que en éste
intervienen. Sin embargo, debido a sus multiples conceptualizaciones asi como a su
complejidad, no se dispone de un modelo general del proceso de Innovacién Tecnoldgica,
sino que debiera desarrollarse uno dirigido a un sector y tiempo especifico (Escorsa,
2005). En esta investigacion se desarrolld un modelo de Innovacidon Tecnoldgica con el
objetivo de ser utilizado por la empresa de estudio, (el cual se describe en el capitulo 4)
gue toma como base los diversos modelos explicativos existentes, cada uno de los cuales

trata de reflejar el proceso que nos ocupa desde su propia perspectiva.

Modelo lineal

De acuerdo con este modelo la innovacién tiene lugar cuando una idea transcurre

secuencialmente por distintas fases desde su concepcion hasta su lanzamiento, dicho
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modelo considera dos orientaciones que permiten la generacion de una innovacién

tecnoldgica dentro de una empresa (Molina y Conca, 2000):

I.  El tiron del mercado (market pull), que supone que el progreso de la tecnologia
estd orientada hacia una necesidad especifica del mercado y, secundariamente
enfocada, hacia el incremento del rendimiento tecnolégico. En el cual las
demandas de un mercado, bien establecido, son la principal influencia de Ia
actividad innovadora. En esta orientacion la empresa fabrica aquello para lo que
existe una necesidad en el mercado y realiza innovaciones incrementales que, a
pesar de presentar un riesgo reducido carecen de atractivo lo que le disminuiria su

competitividad a largo plazo (Véase la figura 12).

Mercado

2
Necesidad

Demanda

v
Incentivo
tecnoldgico

W
Innovacion

Figura 12. Esquema conceptual del proceso de innovacion a partir de la orientacidn
“tirdon del mercado” (Mandado, Fernandez, et al. 2003).

En la figuras 12 se muestra graficamente el concepto de “tirdn del mercado” donde la
presencia de una necesidad en el mercado es el punto de partida para la generacién de

una innovacion.

II. El empujon tecnolégico (tecnology push), que considera que el progreso
tecnolégico estd dirigido hacia el incremento del rendimiento técnico y, de manera

secundaria, hacia una necesidad especifica de un nuevo mercado. En donde los
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avances en la ciencia y la tecnologia determinan los cambios en la composicidn de
los productos y procesos, simplificando la naturaleza del proceso de innovacién. En
esta orientacién, la empresa intenta vender aquello que puede fabricar intentando
aprovechar su potencial tecnolégico, incluso creando una necesidad en el
mercado. Donde si la oferta de ese nuevo producto o proceso coincide con una
necesidad del mercado, han asegurado el éxito; en cambio, si esto no ocurre, el

fracaso serd inminente (Véase la figura 13).

| Ciencia |

v
| Tecnologia |

| Idea |

| Activi;;d I+D |

v
| Innovacion |

¥
| Mercado |

Figura 13. Esquema conceptual del proceso de innovacion a partir de la
orientacion “empujén tecnolégico” (Mandado, Fernandez, et al. 2003)

En la figura 13 se muestra graficamente el concepto de “empujon tecnoldgico”, donde a
diferencia del de “tirén del mercado”, los elementos cientificos y tecnoldgicos que

predominan dentro de la organizacidn son aquellos que originardn la innovacion.

El modelo lineal sugiere que la innovacion precede a la difusién, ya que una vez generado

Ill

el producto innovador es comunicado, como en el caso del “empujén tecnoldgico”; sin
embargo, puede darse el caso de que la difusidn la preceda en el sentido de re innovacién
y readaptaciéon, como en el “tiron del mercado”. Este modelo responde a una

simplificacidon o idealizacidn de la realidad, la cual es compleja, cuya Unica ventaja es
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proporcionar un conjunto de ideas y conceptos utiles, donde se presenta la innovacién
como una actividad ordenada cuando se caracteriza por sus multiples interacciones, pues
se ve condicionada por la evaluacion de varios componentes como las necesidades de los
clientes y usuarios, de las ofertas de los productos competidores, de las oportunidades y
riesgos tecnoldgicos, asi como del entorno regulador en el cual la innovacion debe ser
introducida. Todos estos componentes no permanecen estaticos, pues pueden sufrir
cambios que al ser reconocidos, por quienes estén desarrollando el proceso de
innovacion, realicen los ajustes necesarios para que dicha innovacidn sea pertinente. Al
conocer los aspectos de estas orientaciones, resulta conveniente que la empresa plantee
una alternativa basada en una combinacién de ambas, ya que la innovaciéon es una
actividad bilateral (Freeman, 1975), donde por un lado, se debe reconocer una necesidad
o un mercado potencial para un nuevo producto o proceso, mientras que por otro

requiere de un conocimiento técnico capaz de saciarla.

Modelo de Myers y Marquis

Este modelo compagina las orientaciones antes mencionadas, pues resalta la idea que
para definir el proceso de Innovacion Tecnoldgica (IT) se requiere que se incorpore la
tecnologia y el mercado como factores esenciales, puesto que la innovacion es un
acoplamiento perfecto entre la necesidad sentida y la posibilidad de satisfacerla. En la

figura 14 se muestra la representacion grafica de éste modelo (Marquis, 1969).

En la figura 14 se observa cdmo interactuan las diferentes etapas del modelo, y como
coexisten a lo largo de éste la tecnologia y el mercado; sin embargo, las etapas de
reconocimiento de la oportunidad, solucién del problema, solucion del prototipo y la de
uso y / o difusidn de la tecnologia son las que se encuentran directamente influenciadas

tanto por la tecnologia como por el mercado.
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Figura 14. Modelo de Myers y Marquis. (Marquis, 1969)

En este modelo se enfatizan los efectos de retroalimentacién entre las fases finales y
posteriores del modelo lineal, previamente descrito, pues las fases del proceso de
innovacion son vistas como independientes,

pero estan entrelazadas y son

interdependientes.

Estas fases son:

1) Reconocimiento de la oportunidad
En ésta fase se identifican las oportunidades de inicio del proceso de innovacién, que
en la mayoria de los casos se debe a la necesidad de satisfacer una demanda del
mercado mediante la explotacion de la tecnologia, o a la identificacidn de un mercado
potencial. Este reconocimiento pondrd en marcha algunos procesos administrativos

para la generacion de ideas, las que se veran reflejadas como productos, procesos o
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2)

3)

4)

5)

servicios (nuevos o mejorados), dirigidos a clientes tanto internos como externos de

la organizacion.

Formulacidon de la idea

Donde predomina la busqueda de ideas para satisfacer las oportunidades ya
identificadas, donde se pueden incluir tanto los procesos formales de 1+D como los
informales. Los resultados de esta fase se pueden manifestar de diversas maneras y
en diferentes niveles, pues varian dependiendo de la cultura y filosofia de la
organizacién, desde una idea comunicada verbalmente hasta la elaboraciéon de

documentos conceptuales, disefios, prototipos y estudios de factibilidad.

Solucién del problema

En la fase de Solucién del problema, se evalian los nuevos conceptos que se han
generado tomando en cuenta la factibilidad, el valor y la conveniencia que representa
para la organizacidn, y asi seleccionar los métodos para realizar su comercializacidn

redireccidon o terminacion.

Solucién del prototipo

Donde se desarrolla un prototipo o producto piloto basado en los conceptos e ideas
de la etapa anterior. Esta fase implica considerables esfuerzos coordinados entre 14D,
desarrollo de productos e ingenieria, elaboracién de prototipos, manufactura,
mercadotecnia, asi como algunas funciones de apoyo, entre las que se consideran

finanzas, servicios en campo y subcontratistas (ahora outsourcing).

Desarrollo comercial

En la fase de Desarrollo comercial, el resultado de la fase anterior se transforma en un
producto final de acuerdo con las especificaciones previamente definidas, la
fiabilidad, el costo, el volumen de produccion asi como con un cronograma de

actividades a realizar.
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6) Uso y/o difusion de la tecnologia
La cual involucra la manufactura, promocidn, distribucidén y soporte técnico del nuevo
producto o servicio. En esta etapa se requiere de una inversién de recursos en mayor
proporcidn que en las anteriores, y representa un riesgo muy alto, pues los resultados

obtenidos serdn los que se introduciran en el mercado.

Modelo de Kline

Este modelo muestra el alto nivel de interaccidon funcional durante actividades que se
realizan de manera paralela, ya que relaciona a la ciencia y la tecnologia en todas las
partes del modelo y no sélo al principio, pues considera la innovacién como una manera
de encontrar y solucionar problemas, no como algo totalmente nuevo, consideracion
manifestada en el modelo lineal; la presencia de la ciencia y la tecnologia se manifiesta
por medio de instrumentos, mdaquinas, herramientas, procedimientos tecnoldgicos, y

financiamiento (Escorsay Valls, 2005).

El modelo de Kline plantea la existencia de cinco etapas guiadas por una cadena de
innovacion a las cuales es posible retroalimentar a través de enlaces ya sea desde la etapa
siguiente, desde la etapa final, o con la investigacion (véase la figura 15). Dichas
retroalimentaciones pueden ser: a) entre cada etapa del camino central y la etapa
anterior, b) desde el punto final, pues se podria requerir realizar algunas correcciones en
las etapas anteriores, y c) desde el producto final hasta el mercado potencial, ya que cada

nuevo producto crea nuevas condiciones de mercado.
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Figura 15. Modelo de Kline (Escorsa y Valls, 2005). Donde el significado de los simbolos en las flechas es el
siguiente

C= Cadena central de innovacion
h= Enlaces de retroalimentacion

F= Retroalimentacién particularmente importante (desde el producto final hasta el mercado potencial)

K-R= Conexiones desde el conocimiento e investigacion a la innovacion y cursos de retorno (Si el problema es resuelto
en K, no se activa el eslabén 3 a R, el retorno de la investigacion 4 es problematico)
D= Eslabon directo desde y hacia la investigacion de los problemas de disefio e invencion
I= Soporte de la investigacion cientifica con instrumentos y procedimientos tecnolégicos
S= Soporte financiero de las compafiias de apoyo a la ciencia, aplicado a cualquier parte de la cadena

En este modelo, el camino central de la innovacién empieza con una idea que se
materializa en un invento y / o disefio analitico™ (también denominado disefio de
ingenieria), el cual ha de responder a una necesidad de mercado, el cual pasa por un
proceso de disefio detallado™ (disefio industrial) que acaba en un prototipo, el cual es

probado en la fase de desarrollo tecnoldgico; posteriormente se pasa a las etapas de

fabricacion y comercializacion.

13 ¢ . . . -
Este suele ser efectuado por ingenieros que seleccionan los procesos, utilizan los componentes
disponibles o disefian elementos nuevos que, combinados, permiten desarrollar un artefacto o sistema que

da forma a la idea inicial. (Escorsa y Valls, 2005).
14 s . ) P . s
En ésta se incorporan los aspectos estéticos y ergondmicos (ibidem).
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Desde todas las fases del camino central se utilizan los conocimientos existentes -los
cuales deben ser vastos en cuanto a patentes, publicaciones, competencia- pero cuando
no se ha conseguido la informacién requerida es necesario realizar una investigacion. A
partir de esta consideracién, la investigacion no suele ser la fuente directa de la
innovacion, por lo que una comunicacién bien establecida dentro de cualquier
organizacién es crucial para transferir las innovaciones tecnolégicas hacia el mercado, asi
como para promover las capacidades productivas de la organizacién e integrar todos sus

recursos.

Los modelos anteriores nos permiten apreciar la premisa de que no existe una unica
fuente de la que se derivan las ideas que se pueden transformar en innovaciones (Proceso
de Innovacién), y fungirdn como base para el desarrollo del modelo de innovacidn

propuesto en esta tesis, explicado en el capitulo 4.

2.1.2 Innovacion en las empresas

Como se ha mencionado, aquellas empresas que innovan y se mantienen innovando, se
ubican en la frontera de la productividad y marcan la direccién y el liderazgo en el sector o
industria donde se encuentren, mientras que aquellas empresas que mantienen
continuamente un mejoramiento, tienden a acercarse a esa frontera de la productividad
(Gallardo, 2010). La innovacién dentro de las organizaciones se puede alcanzar mediante

la interaccion de diferentes componentes entre los que se encuentran:

1) Factores y actores en un proceso de innovacion

La innovacidon no es un proceso lineal, sino un proceso que se desenvuelve mediante
relaciones interactivas y mecanismos de retroalimentacidon, dadas entre elementos
organizacionales e institucionales de ciencia, tecnologia, aprendizaje, produccion,

politicas, empresas y demanda de mercados actuales o potenciales. La unién de todos
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estos elementos es llamado sistema de innovacion, el cual se refiere a las distintas
instituciones o empresas que junto con el gobierno conforman el aparato cientifico y
tecnolégico, y a la manera en que cada uno de estos agentes interactla para la creacién,
difusién y utilizacion del conocimiento, de manera que proporciona un marco conceptual
consistente para integrar instituciones clave de ciencia, tecnologia e innovacidn dentro del

desarrollo econémico de una nacion (Bermudez,2006).

El elemento aglutinante del enfoque de sistemas de innovacién es la empresa, por la cual
atraviesan las actividades de aprendizaje, busqueda y exploracién, pero no logra
realizarlas todas en forma aislada sino que requiere de la interaccion con otras
organizaciones. Todas las actividades, interacciones e intercambios estan mediados por un
entorno, ademas de que la disponibilidad de recursos y presiones competitivas esta sujeta
a la dindmica de la estructura industrial, y de ellas se generan algunos factores y actores

que facilitan o entorpecen el proceso de innovacion.

A) Factores
Segun Alvarez, Acosta, et al. (2007) y Miranda (2005) existen algunos factores que al estar
presentes en un sistema de innovacién influyen en la generacién de una innovacién, entre

los que se encuentran:

1. La demanda

En el proceso de innovacidn, el innovador debe ser capaz de encontrar un producto o
proceso que responda a determinado apetito de la demanda, por lo que un factor
importante de dicho proceso es la identificaciéon de la demanda potencial (explicita o no)
gue no esta siendo satisfecha con la tecnologia actualmente en uso. Por otro lado, el
mercado es el que confiere el caracter de innovacion al desarrollo tecnolégico y al mismo

. . . 1 .
tiempo, constituye una fuerza impulsora® del mismo, pues se debe contemplar que el

15 . . .. . .

Las fuerzas impulsoras se refieren a aquellas actividades (incluso emociones) llevadas a cabo por el
personal de la empresa que influyen en la situacién, pues tienden a iniciar cambios y a sostenerlos,
mientras que las fuerzas restrictivas obstaculizan o menguan a las impulsoras (Hersey, 1996).
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cliente es el que decide cudles son los productos que desea consumir en términos de
calidad y precio, lo que significa que éstos poseen una gran libertad para escoger los
productos a consumir, por lo que las empresas deben recibir su aceptacién, manifestada

en forma de dinero.

2. La factibilidad técnico-econdmica

Otro factor importante es la correcta determinacién de la factibilidad técnico-econdmica
de una innovacidn, considerada como el reconocimiento de la posibilidad (desde el punto
de vista técnico) y de la conveniencia (desde el punto de vista econdmico), de la
generacién una innovacién tecnoldgica cuyos analisis se realizan en distintos momentos
del proceso innovativo y permiten la toma oportuna de decisiones. Sin embargo, existen
aplicaciones inadecuadas dentro de éstos, lo cual puede bloquear el desarrollo de la
innovacion (Gallardo, 2010). Estas aplicaciones inadecuadas son:

e El uso del flujo de efectivo y del valor presente neto para evaluar las
oportunidades de inversidon, ya que los administradores subestiman los retornos
reales y los beneficios de continuar con las inversiones en innovacién;

e Las formas en que los costos fijos, asi como los retrospectivos'®, son considerados
cuando se evaluan las futuras inversiones, ya que confiere una ventaja injusta
sobre los rivales y las trabas de la empresa ya establecidas que tratan de responder
a un ataque;

e El énfasis en las ganancias por accion como el principal impulsor del precio de la
accién y por lo tanto la creacidn de valor de los accionistas, excluyendo todo lo
demas, ya que se desvian los recursos lejos de las inversiones cuya rentabilidad

estd mas alla del horizonte inmediato.

La inversidon en algunas de las etapas del proceso de innovacidon (como la evaluacion, el
desarrollo y el lanzamiento), constituye una estrategia contra los factores financieros que

afectan la innovacién, pues su logica se basa en que si todos los involucrados conocen la

16 . . . . -
Los costos retrospectivos o hundidos son aquellos en los que ya se ha incurrido sin importar la
realizacién o no de un proyecto.
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necesidad de la obtencidn de presupuestos convenientes, entonces creardn una lista de
supuestos, que deberan ser probados como verdaderos, con el fin de que el proyecto sea

exitoso (Christensen, et al., 2008).

3. La generacién de adaptaciones

En una organizacion existen agentes que contribuyen a aumentar el grado de adaptacién
tecnolégica que posee, a través del cual se modifica una tecnologia para ser utilizada bajo
condiciones distintas de operacién a los que determinaron el diseiio original, como lo son
la cantidad de recursos (econdmicos, humanos y materiales) asignados para la
investigacion, la implementacién de politicas de investigacidon y desarrollo dentro de la
organizacién, la participacion activa del personal, la valoracion del mercado potencial y de
la competencia, la realizacion de actividades de Investigacion y Desarrollo de manera
compartida con diferentes centros de investigacién, asi como la comercializacién de los
resultados. Lo que refiere que la capacidad innovadora de una empresa requiere de un
analisis de sus proyectos, recursos y cultura, que el portafolio tecnolégico representa la
totalidad de los esfuerzos en recursos para diferentes actividades relacionadas a la
tecnologia, y de la existencia de mano de obra calificada pues en las economias de escala
y especializacidn, ha sido una fuente de crecimiento de la productividad, de aqui que la
existencia de una poblaciéon capacitada mas la inversién de capital, conlleva a mejores

niveles de innovacién y de ingresos.

4. Los cambios tecnoldgicos

Con respecto a la generacion de cambios tecnoldgicos, entendidos como la modificacién y
mejora de un proceso productivo y/o un producto ya existente, los agentes que dan
origen segun el nivel de generacién de cambio tecnoldgico son: la planificacién
estratégica, establecimiento de lineas de investigacion y vinculacién entre diferentes
centros de investigacién. Lo cual pone de manifiesto que el nivel de empleo de elementos

de planificacidén estratégica influye en la generacidon de dichos cambios. Paralelamente,
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entre los factores impulsores de los cambios tecnoldgicos, estan las aplicaciones

potenciadoras de la interaccion entre la empresa y sus clientes.

5. La generacién de optimizaciones

La generacion de optimizaciones es otro factor que da origen a una innovacion, las cuales
hacen referencia al proceso de validacidon de las investigaciones tecnolégicas, y se ven
favorecidas por los aspectos cognitivos, afectivos y conductuales de los integrantes de la
organizacién, los cuales se encuentran enfocados positivamente hacia el desarrollo de
innovaciones. Sin embargo, cuando el aspecto actitudinal de las personas involucradas en
el proceso de innovaciéon no es tomado en cuenta, la aparicion de innovaciones puede
convertirse en un problema, por lo que se requiere un cambio en la organizacién dirigido

hacia la generacion de innovaciones.

Todos los factores que intervienen en el proceso de innovacion reflejan su complejidad;
sin embargo, se debe tomar en cuenta a la organizacion en conjunto con el ambiente en el
gue se desenvuelve, para de esta manera poder evaluar todas las fuerzas (tanto internas

como externas) que influyen en la generacidén u obstaculizacién de las innovaciones.

B) ACTORES

En el proceso de innovacién, los actores son los encargados de materializar las ideas en
nuevos productos, entre los que se encuentran los emprendedores, las universidades, los
gobiernos (federales, estatales y locales) asi como las organizaciones visionarias (Miranda,
2005). En esta investigacion, al ser un caso de estudio de una empresa, los actores que
nos competen se encuentran dentro de las organizaciones visionarias, las cuales son
aquellas que tienden a establecer una estructura ganadora en una etapa temprana de sus
vidas como organizacion, para lo cual es necesario formular una ideologia o filosofia
central, proceso mediante el que se definen los valores centrales, asi como la misién de la

organizacidén. Para ello es necesaria la divisidon del trabajo, pues se requiere la separacion
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de un recurso en diferentes tareas especificas, pues no es posible tener a expertos
desarrollando productos y al mismo tiempo que se encarguen de tareas administrativas.

En las empresas, mas alld de la Investigacién y el Desarrollo (1+D), la innovacién es una
actividad de cada persona dentro de éstas, viendo a cada problema y oportunidad como
un candidato para la innovacion. Las empresas innovadoras serdn aquellas que puedan
llevar a cabo el proceso de innovacion de manera satisfactoria por medio de una
estructura organizacional y de infraestructura que asi lo permita, dicha infraestructura
estd ligada directamente al tamafio de la empresa, tema en el cual han surgido dos
posiciones contrapuestas acerca de la cuestiéon de quien innova mas, si la pequeia o la
gran empresa, pues las pequefias tienen como ventaja la habilidad de reaccionar
rapidamente al mantenerse informada de los cambios en el entorno, el dinamismo de los
gerentes para tomar ventaja en nuevas oportunidades y la existencia de canales de
comunicacion informales, mientras que las empresas grandes poseen una mayor
infraestructura y apoyo para la generacién de [+D (Molina y Conca, 2000). Sin embargo,
dependiendo del sector en el que se encuentren ubicadas las empresas serd la
importancia que se le dé al tamafio de la organizacién; aunque hay que tener en cuenta
gue esta situacién inter industrial no es estatica sino dindmica, en el sentido que durante
un periodo largo de tiempo las condiciones de la industria pueden cambiar favoreciendo

asi a un grupo o a otro de empresas (Martinez citado por Molina y Conca, 2000).

En este contexto, Rogers (1996) identificd cinco tipos de personas necesarias para la

generacioén de Innovaciones Tecnolégicas dentro de una organizacién:

A) El director de la investigacion, encargado de coordinar las actuaciones y asignar
los recursos necesarios para alcanzar los objetivos fijados por la estrategia
empresarial. Controla los gastos, establece la comunicacidon (de los aspectos
tecnoldgicos y econdmicos) con otros departamentos empresariales y, al mismo

tiempo, orienta y anima a los investigadores en su trabajo, creando una atmésfera
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B)

C)

D)

E)

adecuada para mejorar su creatividad. Su tarea consiste en ayudar a crear nuevos
productos, introducir la tecnologia.

El emprendedor, conduce la idea desde su concepcidon hasta que se produce su
salida del mercado. Al ser creativo y agresivo al mismo tiempo, sabe vender un
producto o un proceso. Es menos racional y mas emotivo que el director de la
investigacion. Tiene claro lo que quiere conseguir, pero no el cémo.

El jefe del proyecto, dirige el proceso de la nueva creacién, hace los presupuestos
y coordina los esfuerzos para avanzar. Es un excelente planificador, pues sabe
como acortar el tiempo del proyecto y cdmo mover los componentes de la
organizacion.

El patrocinador, actia como abogado y protector para facilitar el paso del estadio
de la invencién a la produccién y comercializacién, respaldando a las personas
implicadas. Ayuda a los emprendedores y a los jefes del proyecto al aportar
experiencia que evita que se cometan los errores de los proyectos pasados.

El portero, el cual introduce a la empresa nueva informacion y es capaz de buscar
nuevas aplicaciones o mercados. Son personas curiosas, al dia de los temas
tecnolégicos, los cuales pueden relacionar muchos dmbitos productivos vy
econdmicos diferentes y, hacer que los productos solucionen necesidades

humanas que anteriormente no se habian pensado.

De las personalidades propuestas por Rogers, la que se encuentra en mayor cantidad
dentro de las empresas es la del director de la investigacién, sin embargo, se podrian
encontrar rasgos de una u otra, en las personas que intervienen en el proceso de
innovacion; de igual manera, es muy comun que una sola persona realice todas las
funciones antes descritas. Asi pues, en la empresa se requiere reunir la creatividad e
investigacidon con la visién de los negocios, por lo que es indispensable comprender
quienes son los actores (internos y externos) necesarios para la generacion de
innovaciones, y al mismo tiempo contar con el personal adecuado y calificado para

encontrar el sentido practico y econdmico a los inventos, ya que el éxito empresarial se
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mide por el nimero de innovaciones, pues son las que determinan que una empresa se

ubique como lider o seguidor (Miranda, 2005).

11) Cultura empresarial orientada a la innovacidn tecnolégica

La cultura organizacional (Jones, 2008) es el conjunto de valores y normas compartidos
gue controla las interacciones entre los integrantes de una organizacion y proveedores,
clientes y otras personas externas a la misma. Esta modela y controla la conducta dentro
de la organizacion, pues influye en la forma en que las personas responden ante una
situacion y cdmo interpretan el ambiente que rodea a la organizacion (Jones, 2008), por lo
que tiene una gran influencia en todos los aspectos de la organizacion, dichos aspectos

segln Martins (Citado por Trong, 2010) son:

e La comprensién del personal de la vision, misién y valores de la organizacién y
como estos pueden transformarse en metas y objetivos medibles tanto
individuales como de equipo;

e El grado de enfoque en los clientes externos e internos, asi como la percepcién que
los empleados tienen respecto a la eficacia de la participacidn colectiva;

e La forma en que la estructura organizacional y los mecanismos de apoyo
contribuyen a la eficiencia de la organizacion;

e Laimagen que la organizacidn proyecta hacia el exterior;

e La manera en que los procesos de gestion tienen lugar en la organizacién, donde
se incluyen aspectos como la toma de decisiones, la formulaciéon de objetivos, los
procesos de innovacién, control y comunicacién.;

e La integracién de las necesidades y objetivos de los empleados con los de la
organizacién.;

e Larelacion entre los directivos y el personal y cémo se gestionan los conflictos;

e Las areas especificas que refuerzan el liderazgo.
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El contexto en el que una nueva idea, producto, servicio o actividad se implementa,
determina si puede ser considerado como una innovacion (Martins citado por Trong,
2010), por lo que la cultura organizacional es un factor critico en el éxito de cualquier
organizacién, pues las organizaciones exitosas tienen la capacidad de absorber la
innovacion en su cultura y en la forma que se gestionan sus procesos. Segun Trong (2010)
los elementos fundamentales de la cultura organizacional (valores, creencias vy
comportamiento que se espera de los miembros de una organizacidn) influencian la

innovaciéon de dos formas:

1) A través de los procesos de socializacién en las organizaciones, donde las normas
son desarrolladas, aceptadas y compartidas por los individuos de la compaiiia, los
cuales aprenden qué comportamiento es aceptable y cdmo deberian funcionar las
actividades;

2) Mediante la aceptacién de los valores basicos, supuestos y creencias que se
convierten en las formas establecidas de comportamiento reflejadas en las
estructuras, las politicas y las practicas de la organizacion que impactan

directamente el grado de innovacidn dentro de la empresa.

La cultura organizacional afecta el grado en el que las soluciones innovadoras son
estimuladas, apoyadas e implementadas dentro de la empresa, de manera que una
cultura orientada a la innovacién alienta al desarrollo de medios innovadores para la
representacion de los problemas, asi como para el descubrimiento de soluciones. Segun
Taverner, Morcillo, Pumpin y Garcia (citados por Molina y Conca, 2000) los elementos

clave que configuran una cultura innovadora dentro de una organizacién son:

e Asuncidn de riesgos por parte de la direccion de la empresa, pues al igual que sus

colaboradores, tienen en mente que para que una innovacidon tenga éxito es

necesario apostar por ella;
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e Planteamientos a mediano y largo plazo, debido a que tienen asumido que los
frutos de la innovacidn tecnolégica no son inmediatos;

e Autonomia de los involucrados, ya que el estilo de direccion implantado concede
un amplio margen de actuacion a los miembros de su organizacion, pues mientras
las personas sean razonablemente libres para seguir sus propias inclinaciones
habra innovacidn ya que encontraran los medios necesarios para ofrecer mejoras
(Levitt, 1991);

e Predominio de las relaciones informales entre los individuos de la firma, dado que
la informacion fluye de manera mas eficiente;

e Predisposicion al cambio y al aprendizaje;

e Incentivacion de la creatividad o presencia de una apertura frente a nuevas ideas,
practicdndose una comprobacion sistemadtica y regular de esas ideas en el
mercado;

e Abstencion de la busqueda de los perdedores y del castigo de los errores, al evitar
que la responsabilidad de un proyecto de innovacién tecnolégica recaiga sobre una
o dos personas;

e Aceptacion del fracaso, puesto que se tiene muy asimilado que el éxito tecnoldgico

no se logra al primer intento.

La presencia de una cultura empresarial que favorezca la innovacion, no sélo tecnolégica,
hara que las soluciones, asi como los problemas del dia a dia que comprometen
seriamente el desarrollo y la supervivencia de la empresa, surjan con prontitud y con un
nivel considerable de originalidad. Por lo tanto, una empresa que pretende desarrollar
Innovaciones Tecnoldgicas debe poseer una cultura orientada a la innovacién tecnoldgica;
gue presente como valores dominantes y compartidos la innovacion y la tecnologia

(Molina y Conca, 2000).
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111) Estrategia de innovacion

Una compaiiia puede superar a sus rivales solamente si puede establecer una diferencia
gue pueda preservar, y debe enviar gran valor a los clientes o crear un valor comparable a
un bajo costo (Gallardo, 2010), para lo cual resulta esencial formular una estrategia®’ de
innovacion teniendo en cuenta todos los aspectos y circunstancias que inciden en el
proceso dindmico que fijan la posiciéon relativa de la empresa con respecto a sus
competidores (Molina y Conca, 2000), a partir de actividades relacionadas con la
innovacion tecnoldgica. Para ello, es necesario conocer a fondo la empresa y su potencial,
conocer también su entorno, saber como funciona la actividad innovadora, cuales son sus
elementos fundamentales y de qué manera se ha de actuar con cada uno de ellos. Asi
pues, la actividad innovadora de las empresas estd condicionada por su estructura, su
entorno, las interacciones con los recursos financieros disponibles y la eleccién de
objetivos estratégicos, de lo cual resulta una estrategia de innovacidon dentro de la
organizacién, que facilitard el éxito de los proyectos de innovacién, pues permitird la
incorporacion y el desarrollo de nuevo conocimiento en las actividades de la organizacion,

gue desembocaran en un nuevo mercado (Valenti, 2000).

La esencia del posicionamiento estratégico consiste en elegir las actividades que son
diferentes a las que realizan los rivales, por lo tanto, dentro de la organizacién cada
departamento, en su area de responsabilidad, debe determinar los procedimientos para
detectar la posibilidad del desarrollo de una Innovaciéon Tecnolégica, como parte de la
estrategia general de la empresa, teniendo en cuenta que las ideas pueden surgir en
cualquier area de la organizacién, asi como en el entorno industrial o cientifico; que el
tiempo y los medios necesarios para captar, estudiar y evaluar una idea es considerable,
por lo que se deben fijar procesos sencillos para las seleccién de ideas que, al mismo

tiempo, permitan almacenar las desechadas para su posterior desarrollo.

Y porter (Citado por Escorsa y Valls, 2005) define a la estrategia como la eleccién deliberada de un
conjunto de actividades diferentes de las que ofrecen los competidores, o bien, de formas distintas de llevar
a cabo las mismas actividades que ellos.
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Dada la importancia de la tecnologia para la supervivencia y el éxito empresarial, a través
del desarrollo de innovaciones, su gestién debe ser involucrada como parte de la
estrategia empresarial, para de esa manera, poseer una estrategia tecnolégica enfocada a
la innovacién. Freeman (citado por Escorsa y Valls, 2005) clasificé las posibles estrategias

tecnoldgicas en los siguientes tipos:

a) Ofensiva: la empresa pretende conseguir ser el lider técnico, colocandose a la
cabeza de los competidores en la introduccion de nuevos productos.

b) Defensiva: |la organizacién no quiere asumir el riesgo de ser el primero en innovar,
pero al mismo tiempo, no se quiere quedar atrds por lo que espera sacar ventaja
de los errores de los otros y en base a estos mejorar sus disenos.

c) Imitativa: la compafiia se contenta con ir detrds de los lideres en las tecnologias ya
establecidas, por lo que suele adquirir licencias y el saber cémo (“know — how”).

d) Dependiente: la empresa se comporta como subordinado, donde los nuevos
productos responden a iniciativas y especificaciones externas (empresa matriz).

e) Tradicional: la organizacidon se limita a la adopcidn de las innovaciones de proceso
generadas desde fuera de la empresa, ya que el mercado no suele pedir cambios
en los productos.

f) Oportunista: la compaiiia identifica una nueva oportunidad o un disefio complejo

que le permite prosperar en algun nicho.

Las compafiias necesitan asegurar que, conforme comiencen a ejecutar sus planes de
nuevo crecimiento, al mismo tiempo alientan la adaptacién y flexibilidad a través de
invertir poco y aprender mucho. Esto se refiere a que la empresa debe focalizar la
inversién en aquellas innovaciones donde el éxito requiere la fortaleza para cerrar los
proyectos prometedores y redirigir aquellos que estan en la direccidn incorrecta, tomando

estas decisiones de una manera rdpida. En este sentido, las innovaciones prometedoras

56



corresponden a aquellas que se enfocan en resolver incognitas fundamentales (Gallardo,

2010).

La introducciéon de ofertas distintivas, a menudo, es la manera mds facil para competir por
el espacio libre, proteger participacién en el mercado o contrarrestar la entrada de un
competidor. Las historias dramaticas del innovador audaz (aquellos que reviven marcas o
categorias de productos) retienen la atencion de inversidon y gestion, alentando a las
compaiiias a centrarse, con mayor insistencia, en el desarrollo de nuevos productos. Sin
embargo, conforme una empresa aumenta el ritmo de la innovacién, su rentabilidad
puede estancarse (e inclusive erosionar) debido a la complejidad en las operaciones, pues
el lanzamiento continuo de nuevos productos y extensiones de linea provocan un
aumento en la dificultad de todas las operaciones de la empresa, cuyos costos de gestion

ocasionan que los margenes de utilidades disminuyan (Gallardo, 2010).

Con el fin de que una compafiia pueda pensar de manera proactiva y sistematica sobre el
desarrollo de un nuevo plan de juego en la innovacién, primero debe redefinir el negocio,
posteriormente, se redefine quién es el cliente, asi como los productos y servicios, y por

ultimo, comienza un proceso de pensamiento de diferentes puntos del campo.

1V) Departamentos de Investigacion y Desarrollo (1+D)

Segun Pacheco y Cruz (2006) la Investigacion es la busqueda sistemdtica de algo
previamente determinado mediante la realizacién de una secuencia de acciones
orientadas hacia la soluciéon de una situacion problematica, la cual se puede clasificar
segln su objetivo, nivel de formalizacidn, fuentes de informacién y su profundidad o
grado de acercamiento al objeto de estudio. La investigacion de acuerdo con su objetivo, a
su vez, se clasifica en basica, tecnoldgica y de intervencion; donde la investigacidén basica
esta dirigida a las ciencias naturales y sociales, la tecnoldgica a las tecnologias, y la de

intervencion contempla a las disciplinas. Con respecto al presente documento la
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investigacion que nos interesa es la tecnoldgica, cuyo objetivo central es la innovacién o
invencion de herramientas, aparatos y mecanismos que faciliten el trabajo humano

(Pacheco y Cruz, 2006).

El Desarrollo es un conjunto de actividades técnicas que se ocupan de los problemas no
rutinarios que surgen de convertir los resultados de la investigacion u otros conocimientos
cientificos generales en productos y procesos, utilizando como herramienta la ingenieria
concurrente, de modo que al realizar el disefio de dicho producto (o proceso), se toman
en cuenta sus procesos de manufactura, calidad y servicio de manera paralela (Gallardo,

2010).

Estas dos acciones — la Investigacion y el Desarrollo (I1+D) - se desarrollan informal y
formalmente dentro de una organizaciéon, de manera informal son labores realizadas de
manera experimental por algunos miembros de la organizacidon, mientras que de manera
formal constituyen las actividades principales del departamento de 1+D, las cuales pueden
ser realizadas en diferentes estados del proceso de innovacién, ya que permiten el
desarrollo de ideas creativas asi como la resolucién de problemas que puedan surgir en
cualquier etapa del proceso de innovacién hasta su realizacién. Normalmente, por su
compleja estructura de recursos y financiacién, la |+D suele estar asociada a grandes
corporaciones industriales o a pequefias empresas de alta tecnologia formadas por grupos
de técnicos que intentan aprovechar los ultimos avances para desarrollar productos

dirigidos hacia el mercado de consumo o el mercado industrial (Molina y Conca, 2000).

Los departamentos de |+D de las empresas privadas giran en torno al producto que
comercializan, tanto en relaciéon con su disefio y desarrollo como con su proceso de
fabricacidn, pues el éxito o el fracaso de una empresa depende de las ventas y ganancias
que logre en el mercado, proceso que solo se logra por medio del mercadeo de las
innovaciones. Actualmente, las empresas se enfrentan a una mayor competencia y el ciclo

de vida de los productos se esta acortando, razén por la cual ha aumentado la necesidad
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de obtener innovaciones en un menor periodo de tiempo. Hoy en dia, en el que no solo es
necesario innovar sino hacerlo de manera rdpida, precisa y sobre todo dirigida al cliente,
el tiempo es muy importante, ya que el incremento de la tecnologia esta haciendo mas

corto el ciclo de vida de los productos (Miranda, 2005).

Asi pues, dentro de los programas de trabajo de los departamentos de [+D se pueden
distinguir dos grandes grupos que coexisten compartiendo los recursos disponibles: 1) el
disefo y desarrollo de productos y procesos nuevos y, 2) el mantenimiento y actualizacién
de los productos y/o procesos actuales. Para la realizacion de estas actividades es
necesaria la presencia de personal calificado que utilice distintas tecnologias en los
diferentes estados de desarrollo, pues la falta de atencidn a las tecnologias emergentes
puede producir una descapitalizacién tecnoldgica, que a corto plazo sea incapaz de seguir
la evolucion del mercado. Sin embargo, una focalizacion excesiva en las nuevas
tecnologias puede demorar vy, en algunos casos, abortar el desarrollo de nuevos productos

por un excesivo riesgo asumido en su planteamiento (Ferré, 1990).

En este sentido, las empresas a menudo se enfrentan al dilema de distribuir su esfuerzo
investigador en dos frentes. Por un lado, deben generar productos o servicios en el corto —
mediano plazo, que contribuyan a la obtencion de ciertos beneficios, mientras que por
otro lado, la empresa no puede olvidar el desarrollo de sus capacidades esenciales, o la
adquisicion de nuevas capacidades, que le permitan mantenerse competitiva en el
desarrollo de nuevas generaciones de productos por lo que la identificacién temprana de
nuevas tecnologias, con potencial futuro, y de nuevos productos que respondan a las

necesidades del mercado, son requisitos para el éxito (Escorsa y Valls, 2005).

Un incentivo para invertir en |+D e innovacion, es el respeto a un sistema de propiedad
intelectual efectivo, donde la cantidad autorizada para invertir en éstas actividades
depende de la cantidad que la organizacion espera como ganancia, resultado de la

innovacion. Dicha inversidon es un riesgo para la organizacién, pues las ganancias no se
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perciben hasta que la innovacién demuestra su éxito en el mercado. Sin embargo, la
existencia de un bajo nivel de innovacién provocara la pérdida del mercado, lo que
ocasionard una menor necesidad de mano de obra calificada, resultando en un menor
ingreso para los trabajadores calificados y no calificados, creando un circulo vicioso por

falta de innovacién (Gallardo,2010).

2.2. Metodologia de la Gestion del Cambio Organizacional (Monroy, 2011)

En las secciones 2.2 y 2.3 se describen los conceptos de las metodologias utilizadas para el
desarrollo de la presente investigacidn, las cuales en combinacién permiten realizar el
anadlisis situacional de la empresa de estudio, asi como definir, evaluar y elegir la

propuesta de cambio que dicha empresa requiere.

A partir de la concepcion de la organizacion como un conjunto de comportamientos
humanos, que tienen estrategias racionales (Dupuy, citado por Monroy, 2011), donde la
combinacion de sus actividades (practicas cotidianas) estdn unidas por distintas
herramientas de gestidn, las areas gestoras han tratado de estabilizar la funcion de la
organizacién — que se ve afectada por los cambios acelerados fruto de la globalizacion-
mediante la utilizacion dichas herramientas, las cuales formalizan y apoyan la actividad
organizacional. A pesar de la busqueda de la estabilizacién de la organizacién durante el

proceso de cambio, en algunas areas ésta no se lleva a cabo.

La creacion y la introduccion de una herramienta implica no sélo intervenir en la
organizacién sino también en la estructuracion de las representaciones conceptuales de
las practicas diarias que los actores tienen, asi como en la desestabilizacién de la
organizacién. La racionalizacion®® de las practicas no excluye la incertidumbre de las

actividades cotidianas, por lo que durante la racionalizacién de un cambio, las areas

18 . . .z . Y . .
La racionalizacidn es entendida como el proceso que busca reproducir idénticamente de un periodo a
otro las actividades diarias de la organizacién (Monroy, 2011).
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gestoras buscan administrar las variables a través de la introduccidon de herramientas que

limiten la resistencia al cambio organizacional (Monroy, 2011).

Para la identificacion de las necesidades con respecto a la generacion de innovaciones
tecnoldgicas en la empresa de estudio se aplicé la Metodologia para la Gestion del Cambio
Organizacional®® (Monroy, 2011), ya que su objetivo principal es la realizacién del analisis
situacional de una organizacidon, pues mediante su aplicacion se identifican las
necesidades y las caracteristicas necesarias que se deben considerar para que la
organizacién pueda dar solucién a los problemas con la propuesta de cambio. Dicha
metodologia consta de tres etapas: analisis de control, andlisis auténomo y definicion de
la herramienta de cambio, y parte del principio de que todo sistema social se comporta
apoyado en normas producidas por los actores en sus interacciones, de manera que éstos
tienen la capacidad de crear distintas reglas a fin de aplicarlas para coordinar sus acciones
-teoria de la regulacién social (Reynaud, citado por Monroy, 2011)- por lo que considera
que en la organizacién existen dos tipos de herramientas como fuentes de regulacién

social: las herramientas formales de racionalizacion (HFR) y las herramientas auténomas.

Las herramientas formales de racionalizacién son aquellas que permiten la formalizacién
de las practicas existentes dentro de la empresa. Su introduccién en la accion colectiva —
la cual se realiza por los altos niveles organizacionales - no solo busca ordenar y delimitar
el cambio, sino también estabilizar su funcionamiento con objeto de obtener cierta
efectividad que le permita mantener o expandir su ventaja competitiva (Monroy, 2011), a
través de la identidad colectiva. Al mismo tiempo, estas herramientas pueden dificultar su
encuentro en la organizacién al no representar las practicas cotidianas que se llevan a

cabo dentro de ésta.

19 ., . . . . ,

La Gestion del cambio organizacional se considera como el proceso empleado por las dreas gestoras

para garantizar o limitar los cambios producidos durante la integracion de una herramienta o instrumento
de gestion (Monroy, 2011).
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Mientras que las herramientas autdonomas son producto de la practica cotidiana de los
actores y permiten homogenizar las actividades a fin de mantener el funcionamiento de la
organizacién, ya que su identificacion permite comprender y conocer los elementos
necesarios que requieren los distintos actores para la ejecuciéon de las actividades
comunes en la practica cotidiana. Estas herramientas no son negociadas con la jerarquia,
pues son creadas por los actores a fin de garantizar sus actividades, y su existencia puede

complementar o, en ocasiones, contradecir las reglas formales de |la organizacion.

Debido a las diferencias de origen, el encuentro de ambos tipos de herramientas en la
organizacién supone una contradiccién de objetivos, sin embargo, tanto las herramientas
formales de racionalizacion como las herramientas auténomas buscan el funcionamiento
de la organizacion, ya sea a través de la racionalizacién de la actividad, o mediante la
representacién comun de las practicas efectivas (Monroy, 2011). El papel de estos dos
tipos de herramientas se vera reflejado en las etapas en las que intervienen: en la etapa
de analisis de control se utilizan las herramientas formales de racionalizacidon, mientras
gue las herramientas autonomas son el elemento principal para la realizacién de la etapa

de analisis auténomo.

Segun Friedberg (1993), en el estudio de las organizaciones se distingue una estructura
formal y otra informal, donde la primera corresponde a la parte oficial y codificada de la
estructura (herramientas formales de racionalizacién), mientras que la segunda remite a
la abundancia de las practicas, interacciones y relaciones no previstas oficialmente,
incluso clandestinas y ocultas, que forman lo que podria denominarse una segunda
realidad paralela, en oposicion a la primera (herramientas auténomas). Asi pues, la
regulacién dentro de la organizacidn nunca es total, ya que se encuentra desbordada por
un conjunto de prdcticas que no respetan las prescripciones que dicta la organizacién vy, a
través de las cuales los participantes, en funcidn de la percepcidn que tienen tanto de sus
obligaciones como de sus recursos, logran corroer poco a poco su importancia y desplazar

o limitar su validez, incluso invertir completamente sus secuencias tedricas.
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De manera que la formalizacidon de una organizacidn es la parte visible de su regulacidon
efectiva, la cual es producto de la combinacidon de las prescripciones formales y los
procesos informales, que se apoyan unos en otros, en el que las prescripciones formales
estdn arraigadas en una estructura de poder y en procesos de intercambio y negociacién
informales, para los que esas prescripciones proporcionan a su vez argumentos y recursos

(Friedberg, 1993).

En la figura 16, se observa cdémo interacttan las tres etapas de la metodologia a fin de
disminuir la resistencia al cambio y asi promover un desarrollo organizacional mas
adecuado. Dicha disminucidn se obtendra a partir de la introducciéon de la herramienta
gue integre los cambios generados por las etapas de andlisis de control y la de andlisis

autéonomo.

Herramientas

formales de
racionalizacion
Identificacion de
Problemas a
; |:> los actores
resoer involucrados

Herramientas
Q auténomas
existentes

L 7

Definicion de las
necesidades de control

7 Elementos
comunes de las
herramientas
auténomas
[ Propuesta de la herramienta de cambio ]

Donde: Analisis de Analisis Definicion de la
control auténomo herramienta de cambio

Figura 16. Metodologia para la Gestion del Cambio Organizacional (Monroy, 2011)
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A continuacion se describe cada una de las etapas que integran la Metodologia para la
Gestion del Cambio Organizacional, mientras que en el capitulo 3 podremos ver su

aplicacidon en la empresa de estudio.

2.2.1. Etapa 1: Anadlisis de control

Esta etapa tiene como fundamento tedrico la consideracién que la regulacion de control
(parte de la teoria de la regulaciéon de Reynaud) no se expresa de forma adecuada en la
reglamentacion oficial de la organizacidn, que su existencia es definida por un grupo social
pequefio, el cual no considera a la organizacién como un conjunto de actores que tienen
interacciones entre ellos a fin de lograr y mantener la prdctica diaria — sistema-, lo que

produce en su introduccion formas diferentes de accion colectiva (Monroy, 2011).

La etapa de analisis de control permite conocer el camino, que por tener un alto nimero
de problemas, las dreas gestoras tendran que intervenir en la organizacion a fin de no ver
disminuida su ventaja competitiva; a este camino se le denomina ruta de oportunidad
(véase la figura 17). La seleccién de la ruta de oportunidad inicia con la identificacion de
los problemas a tratar por parte de las dreas gestoras, los cuales son consecuencia de la
transformacion en la representacién de la practica cotidiana de los actores, producida por
el cambio propuesto en la organizacién. Para realizar dicha identificacidn, es necesario
elaborar una lista que permita conocer de forma precisa los problemas, las causas que los
originan asi como los efectos negativos que producen, a fin de obtener aquellos que
resultan criticos para la estabilizaciéon de la organizacidn. Esto permitira definir las

necesidades de las dreas gestoras, a las cuales se les denominara necesidades de control.

Con la informacién obtenida se realizard el analisis de control, el cual se ejecuta en tres
pasos:
l. Comprender el papel de los actores involucrados en cada uno de los

problemas identificados. En esta etapa no sélo se deberd relacionar cada
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problema con los actores que intervienen en él, sino que ademas se debe
incluir la interaccién actor-problema y las causas que los originan a fin de
comprender la situacién real que existe en la organizacion.

Identificar las herramientas formales de racionalizacion en cada uno de los
problemas. En ésta etapa, la identificacion de dichas herramientas se
fundamenta en considerar que éstas no estandarizan la accién colectiva por lo
gue su existencia en la organizacién produce una resistencia al cambio.
Delimitar las necesidades de control. En ésta etapa, la relacién de los
problemas, de los actores y de las herramientas formales de racionalizacién
permitiran definir la ruta de oportunidad, para lo cual es importante validar las
causas que originan los problemas a tratar y los efectos que los producen con

la relacidon actor-herramienta formal de racionalizacion.

[ Problemas a tratar ] N
~ —\/\
£ A

\/I

Actores
involucrados

{

Herramientas formales
de racionalizacion

[
e

o

N

Causas y efectos de los
distintos problemas

!

[ Necesidades de control ]

[ Ruta de oportunidad ]

Figura 17. Analisis de Control (Monroy, 2011)
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2.2.2 Etapa 2: Analisis autonomo

El soporte tedrico de la etapa del analisis autonomo es: 1) la regulacién auténoma —parte
de la teoria de regulacion social (Reynaud, 1988)- que proviene de la accién colectiva de
los individuos que constituyen un grupo social, en la que los actores tienen la capacidad
de afirmar su autonomia durante la imposicidn de reglas externas, dentro de la practica
diaria, a través de la creacion y utilizacion de herramientas que les permitan el
desempeiio de sus actividades. Este tipo de regulacidon permite conocer la voluntad de los
actores por completar las reglas, las cuales estandarizan sus practicas, que consideran
incompletas o parcialmente ineficaces (Monroy, 2011); 2) El andlisis etnografico que
permite la comprension de la practica cotidiana de los actores en su medio de trabajo a
través de la investigacién — accién. El analisis de las practicas cotidianas proporcionan
informacién sobre lo que tiene sentido para las personas, el cual estd muy ligado a lo que
hacen, a las acciones que llevan a cabo, y a los resultados y actuaciones que obtienen.
Esto significa que tenemos que estudiar lo que ocurre durante la accién, asi como lo que
sucede como resultado de la accion, tanto en el orden en que la pasan y en el orden
sensible, dado que las dos cosas son practicamente indisociables para los seres humanos

(Vinck, 2003).

El reconocimiento de las practicas cotidianas por medio de los actores caracterizados en la
primera etapa de esta metodologia, permitira conocer las herramientas auténomas
(producidas durante el trabajo diario de los actores en una organizacion) en las practicas
efectivas de éstos, asi como los elementos en comun que poseen, necesarios para lograr
una accién colectiva entre los distintos actores a fin de mantener la actividad
organizacional (véase la figura 18). La identificacion de dichas herramientas se realizara al
considerar los objetos intermediarios existentes entre los distintos actores previamente
identificados, es decir, aguellos objetos que se utilizan como métodos mediadores tanto
de la actividad como de las relaciones de los actores, pues estabilizan el trabajo diario al

permitir la cooperacion entre éstos. De esta manera, las herramientas auténomas no sélo
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representan las relaciones sociales de los distintos actores de la organizacidn, sino que
también permiten entender el conocimiento y la experiencia que poseen, asi como las

confrontaciones que existen entre ellos (Monroy, 2011).

[ Ruta de oportunidad ] + ﬂ Practica cotidiana ﬂ

e o,
Y

[ Herramientas auténomas ]

7

Elementos similares que
permiten la accion colectiva

Figura 18. Analisis Autonomo (Monroy, 2011)

2.2.3 Etapa 3. Definicidn de la herramienta de cambio

La etapa de la definicidn de la herramienta de cambio se fundamenta en la regulacién
conjunta de la teoria de la regulacién social (Reynaud, 1988) que sefiala que la
coexistencia entre la regulacion de control y la auténoma pasan por un punto de equilibrio
dentro de la organizacién. En la cual se extraen los elementos comunes de las
herramientas, tanto de las formales de racionalizacién como de las auténomas, para
poder formalizar las prdcticas cotidianas a través de una herramienta (herramienta de
cambio) que permita el buen funcionamiento de la accién colectiva a fin de mantener

estabilizar la actividad organizacional.

La incorporacién de las caracteristicas comunes de las herramientas -tanto formales de
racionalizacién como las auténomas- utilizadas en la ruta de oportunidad permitiran
definir una herramienta que facilite reducir y limitar la resistencia al cambio, favoreciendo

la estabilizacién de la empresa. Por lo tanto, el rol de la herramienta propuesta
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(herramienta de cambio) es la de ser una representacién formal del funcionamiento real
de la organizacién. De manera que esta etapa consiste en definir la herramienta que
propondra una disminucién en la resistencia al cambio organizacional, una vez que se han
identificado tanto las necesidades de control como los elementos comunes de las
herramientas auténomas que estabilizan la accién colectiva (Monroy, 2011), adquiriendo
asi la funcién de una herramienta formal de racionalizacién (véase la figura 19). En este
sentido, la herramienta de cambio sera un elemento indispensable en el mecanismo con
el cual las areas gestoras buscan aumentar o mantener la ventaja competitiva de la
organizacién, pues al incluir en ésta la actividad diaria de los actores involucrados se limita

la resistencia al cambio, pues reducira la transformacion de las practicas cotidianas.

Herramientas formales Herramientas
de racionalizacion auténomas, actores

Figura 19. Definicién de la Herramienta de Cambio (Monroy, 2011)

Segun Monroy (2011) la aplicacidn de las tres fases de la Metodologia para la Gestién del
Cambio Organizacional en la organizacion permitird, como se ha mencionado, identificar
las necesidades que ésta tiene con respecto a la generacién de productos innovadores. En

el capitulo 3 se desarrollara la aplicacion de dicha metodologia en la empresa de estudio.

2.3 Metodologia del proceso innovador (Monroy, 2012)

Como parte complementaria de la Metodologia para la Gestién del Cambio Organizacional
(Monroy, 2011) —descrita en el subcapitulo anterior - en este apartado se utiliza la

Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) para la definicidn, el andlisis y la
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evaluacion de las herramientas de cambio a través de la identificacion de los elementos

que la diferencian de la competencia (rupturas).

A partir de la no linealidad del proceso de innovacion, se considera que una innovacion se
obtiene a través de una serie de transformaciones que permitan definir las caracteristicas
que la diferencien de la competencia. Dicha diferenciacidn se logra a través de la seleccién
del mercado y la identificacién de su necesidad, de forma que una vez estabilizado el
proceso de innovacién —mediante las rupturas® tecnoldgicas, de uso y econdmicas- la
organizacién obtendrd un producto o proceso innovador (Monroy, 2012). Asi pues, la
Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) estd enfocada en identificar los
elementos que le permiten a cada propuesta distinguirse de sus rivales, es decir, aquellos
componentes que faciliten la generacion de las rupturas.

Como se muestran en la figura 20, esta metodologia propone cinco etapas que permitiran
alcanzar una innovacion: 1) formalizacion de la idea, 2) definicién de los objetos técnicos,

3) analisis de los objetos técnicos (tecnolégico, de uso y econdmico), 4) evaluacién de los

objetos técnicos y, finalmente 5) la definicidn de la oferta innovadora.

Formalizacion de
la IDEA

Definicion de los
objetos técnicos

| deUso

mph}w
\ Tecnolégico

\‘/ Ruplura |

Definicion de
la OFERTA

INNOVADORA

Figura 20. Etapas del proceso innovador (Elaboracién propia basada en Monroy, 2012)

20 L. ;. . s g YT .
Las rupturas (tecnoldgica, de uso y econdmica) se refiere a la caracteristica que permitira diferenciar el producto,
servicio o proceso innovador de la competencia (Monroy, 2012), las cuales son dependientes la una de la otra.
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La iniciacién del proceso se realiza con la idea de lo que se quiere innovar, que sera la base
del proceso ya que de ahi se realizaran dos transformaciones: la primera cuando dicha
idea da lugar a los objetos técnicos®® (propuestas) y, la segunda mediante el andlisis
tecnoldgico, de uso y el econdmico, donde cada uno nos permitird obtener las
caracteristicas con las cuales se diferencia el producto, servicio o proceso a fin de obtener
una innovacién (rupturas). El proceso de innovacién termina con la seleccién del objeto
técnico que mejor satisfaga la necesidad establecida, obteniendo asi una oferta
innovadora definida (Monroy, 2012). Las etapas del proceso de innovacién se describen a

continuacion:

2.3.1 Etapa 1: Formalizacidn de la idea

A partir de la consideracidon de que una idea es la representacion mental de algo material
o inmaterial y cuya formalizacidn se genera a través de la tentativa de explotar un medio
existente o de solucionar un problema identificado (Gaillard citado por Monroy, 2012);
una idea formalizada es el resultado de asociar un problema con un medio que pueda ser
entendido por el mercado de la innovacién. Dicha formalizacidon no conlleva a conocer ni
la forma ni los medios con los cuales se podra resolver el problema identificado (Monroy,

2012).

2.3.2 Etapa 2: Definicion del objeto técnico

El objeto técnico es la forma tangible no materializada de una idea, la cual puede ser
concluida como un prototipo o concepto, y cuya materializacion se lograra una vez
identificadas las caracteristicas (de uso, tecnolégicas y econdmicas) que permitan evaluar
si el objeto técnico es capaz de satisfacer la necesidad del mercado. En esta etapa se
considera la generacién de tres objetos técnicos para una idea definida sin definir los

elementos que deben tener para poder cubrir la necesidad.

2 objeto técnico es la forma tangible no materializada de la idea, el cual podra ser concretizado en un prototipo
o concepto (Gaillard citado por Monroy, 2012).

70



2.3.3 Etapa 3: Analisis

En esta etapa se definen los elementos de cada objeto técnico mediante el analisis

tecnolégico, de uso y el econdmico. Donde la secuencia para obtener las rupturas tendra

como primer paso el analisis tecnolégico, seguido por el de uso y terminara con el

econdmico. La transformacién del objeto técnico en una oferta innovadora se realizard

por medio de una restructuracidn iterativa que considere tanto a la necesidad del

mercado como la factibilidad técnico econdmica de la oferta innovadora no materializada,

para lo cual es necesario identificar el impacto que tendra el objeto técnico sobre los

habitos y el comportamiento del consumidor, asi como en los activos (tangibles e

intangibles) de la organizacién (Monroy, 2012).

En esta etapa se realizan los siguientes analisis:

A) Andlisis_tecnoldgico: considera la tecnologia y recursos (tangibles e intangibles)

B)

necesarios para materializar el objeto técnico. En éste andlisis los elementos clave
generan la ruptura tecnoldgica, pues son los que le permitirdn alcanzar la ventaja
competitiva mediante la diferenciacién de la competencia, mientras que los
subclave son los que permitiran igualar las caracteristicas ofrecidas por la

competencia.

Andlisis de uso: se realiza de manera interna y externa. De manera interna se

muestra el segmento del mercado que puede estar interesado en adquirir los
objetos técnicos pues satisface su necesidad. De manera externa, la competencia
es el componente primordial, donde se requiere conocer la ruptura de uso que
tiene el producto o servicio de la competencia y el comportamiento de esta con
respecto a los elementos clave de los objetos técnicos desarrollados, para lo cual

es necesario identificar la utilidad que el cliente recibe para cubrir la necesidad.
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C) Andlisis _econdmico: proporciona indicadores econdmicos que muestran la

realizacion de la innovacién, una vez que se tienen identificados todos los
elementos técnicos con los que se puede materializar el objeto técnico, para
asegurar la factibilidad econémica de la oferta innovadora. Para ello, es necesario
evaluar el impacto que cada objeto técnico (alternativa tecnolégica) genera sobre
la organizacién e infraestructura de la empresa de estudio, de manera que para
realizar éste analisis, es necesario identificar los beneficios que se pueden obtener
entre la situacion actual de la empresa de estudio, asi como con cada una de las
alternativas. La cuantificacion de los beneficios econdmicos se realiza por medio de
la comparacion entre los resultados actuales de la organizacién y la estimacién
econdmica de los resultados que se obtendrian con la utilizacién de cada objeto

técnico.

2.3.4 Etapa 4: Evaluacion de los objetos técnicos

En esta etapa se realiza una comparacion de los tres tipos de analisis —tecnolégico, de uso
y econdmico- en cada objeto técnico, dando como resultado la etapa final de esta
metodologia: La Etapa 5: Definicion de la oferta innovadora, pues nos permitira elegir el
objeto técnico que mejor satisfaga las necesidades del mercado. La aplicacién de la
Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) para la definicién y evaluacion de las

alternativas para la empresa de estudio se muestra en el capitulo 4.

Esta seccidn permite dar un acercamiento a los conceptos de innovacién y de innovacién
tecnolégica al definirlos y describir los modelos del proceso de innovacién tecnolégica
(lineal, Myers y Marquis y el de Kline) en los cuales se muestran las diferentes
perspectivas de los autores con respecto a la complejidad de dicho proceso y, como ya se
menciond, sirven de fundamento para el modelo de innovacidén tecnoldgica que se

propone en el capitulo 4.
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Adicionalmente, en esta seccidon se abordan los elementos que en conjunto facilitan la
generacién de innovaciones dentro del sector empresarial, lo que permite conocer los
factores y actores que facilitan la generacién de innovaciones tecnoldgicas, la importancia
de la presencia de una cultura empresarial dirigida a la innovacién, asi como los tipos de
estrategias que se pueden seguir para el desarrollo de dichas innovaciones y, el papel que
desempeiian los departamentos de Investigaciéon y Desarrollo (I+D) dentro de las
organizaciones, todo esto permite hacer una primera comparacion entre lo prescrito y lo
real; es decir, entre la teoria y las practicas actuales de la empresa de estudio, con el fin de

analizar si dichas practicas estan dirigidas a la generacidn de innovaciones tecnolégicas.

Las metodologias descritas —Metodologia de la Gestion del Cambio Organizacional
(MGCO) (Monroy, 2011) y la Metodologia del Proceso Innovador (MPI) (Monroy, 2012)-
son las utilizadas para el desarrollo de la presente investigaciéon, donde la MGCO permite
corroborar si la problematica detectada por la organizacion es la necesidad de control, al
hacer un andlisis situacional de la empresa de estudio; y la MPI, facilita la definicién de las
propuestas de herramientas de cambio al utilizar los resultados obtenidos de la MGCO vy,
permite evaluarlas con respecto a los elementos que generan las rupturas (tecnoldgica, de
uso y econdmica). Los resultados obtenidos de la evaluaciéon de las propuestas de
herramientas de cambio facilita la eleccién de la propuesta que la empresa de estudio

requiere para la solucion de sus problemas.
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Capitulo 3. Analisis situacional de la empresa de

estudio. Aplicacion de la MGCO

Para la aplicacion de la Metodologia de la Gestién del Cambio Organizacional (MGCO)
(Monroy, 2011) se utilizd6 como estrategia de intervencién en la organizacién la
observacion participante, la cual busca describir los comportamientos, conductas y
practicas humanas en el medio natural en el que acontecen, es decir, en el ambiente
social (Guasch?, 2002), en este caso la empresa de estudio. Para esto se llevé a cabo una
estancia temporal dentro de la organizacién asistiendo al drea de Ingenieria de Empaque,
se realizaron encuestas y entrevistas con el fin de obtener los datos que en esta seccién se

analizan.

La aplicacion de esta metodologia en la empresa de estudio consistié en la realizacion de
un diagndstico de su situacion, el cual se llevé a cabo a través del analisis de control, con
el cual se relacionaron los problemas existentes en la organizacidon con los actores que
intervienen y las herramientas que las areas gestoras implementan; asi como por medio
de un andlisis auténomo en la empresa de estudio con el fin de conocer sus practicas
cotidianas. Los resultados obtenidos de ambos analisis (de control y auténomo)
permitieron identificar la ruta de oportunidad, la cual define los problemas de la
organizacién que resultan criticos, y posibilité reconocer la necesidad de control (Monroy,

2011).

Asi pues, en esta seccidon se toma como punto de partida la problematica percibida por el
personal de la organizacion: “Falta de identificacion de una necesidad particular a
satisfacer en un mercado objetivo”, |la cual destaca la incapacidad existente en la empresa

de estudio para generar productos innovadores, considerando que para que sean

= Guasch, O. Cuadernos metodoldgicos 20, Observaciéon Participante, Centro de Investigaciones

Sociolégicas, 2a. ed. Madrid, Espafia, 2002.
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innovadores deben cubrir una necesidad y ser introducidos de manera satisfactoria en el
mercado (Mandado, 2003), asi como diferenciarse de la competencia de forma
tecnoldgica, de uso y econdmica (rupturas) (Monroy, 2011). Este capitulo gira en torno a
la identificacion de la ruta de oportunidad y la necesidad de control, con el fin de
corroborar si la problematica detectada por la empresa de estudio es la que le impide
generar Innovaciones Tecnoldgicas. Dicha identificacidn se realizé por medio del andlisis
de los actores de la empresa de estudio, sus interacciones, los problemas, sus causas y
efectos, asi como las herramientas que intervienen en su desarrollo, con la finalidad de
alcanzar el objetivo de la presente investigacién, el cual estd basado en la eliminacion de
la laguna producida entre lo prescrito y lo real (el deber ser y el ser) provocada por las
diferencias entre lo establecido por los altos niveles organizacionales y el ejercicio diario
de las labores de los involucrados, cuyos resultados serviran de base para la definicion de

tres propuestas que busquen estabilizar a la organizacion (Véase la figura 21).

Situacion
real

Situacion
ideal
(deber ser)

Generacion
de laguna

(es)

Figura 21. Laguna existente entre lo prescrito y lo real.
(Elaboracion propia con base en Monroy, 2011)
Segun los altos directivos, la coordinacidn de todas las areas permitira elaborar un
correcto plan de desarrollo de nuevos productos del cual se obtenga la generacion de un
producto innovador. Sin embargo, la presencia de la laguna entre la situacién ideal y la
situacion real se debe a que Unicamente las areas que tienen dentro de sus objetivos la
generaciéon de nuevos productos, Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP) e
Ingenieria de Empaque, se dedican a las actividades referentes a la generacion, desarrollo
y planificacion del nuevo producto, de manera que la falta de colaboracién de las areas de
Super Intendencia de Produccién e Ingenieria de Procesos, aunada a la inadecuada
capacitacién del personal y a la carencia de delimitacion de funciones ha ocasionado que

la empresa de estudio no desarrolle productos innovadores.
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3.1 Etapa 1: Andlisis de control

Como se menciond en el capitulo anterior, el andlisis de control se realiza con el objetivo
de identificar la ruta de oportunidad, que permitird conocer la necesidad de control
presente investigacion, que a su vez, apoyard a la validacién de la problematica
identificada por la empresa de estudio. El reconocimiento de la ruta de oportunidad se
llevé a cabo a través de la comprensién del papel de los actores involucrados, del

reconocimiento de los problemas en los que participan y las herramientas que utilizan.

A) Actores
La dificultad que ha presentado la introduccidén al mercado de la nueva linea de tarimas
desarrolladas en la empresa de estudio, a través del area de VDNP, le ha permitido
identificar la problematica expuesta en el primer capitulo de “Falta de identificacion de
una necesidad particular a satisfacer en el mercado objetivo”, en la cual intervienen
directamente el personal interno de la organizacion. Segun Vega (2008) todas las personas
gue constituyen la empresa deben estar involucradas con la innovacion y mas aun las que
intervienen directamente en el desarrollo de nuevos productos, pues el desempeiio de sus
funciones permitird la realizacion de las diferentes rupturas (uso, tecnoldgica vy

econdmica). Las areas® gue intervienen en la problematica se muestran en la figura 22.

En la figura 22 se muestran dentro de un cuadro punteado en color rojo las dreas de VDNP
e Ingenieria de Empaque, las cuales se encargan directamente del desarrollo de los nuevos
productos, mientras que en color naranja se encuentran el Corporativo, la Gerencia de la
planta, la Gerencia de Recursos Humanos, el drea de Super Intendencia de Produccion e
Ingenieria de procesos; las cuales intervienen secundariamente en el desarrollo de nuevos
productos. Los actores que participan en el desarrollo de nuevo productos (de manera
directa o indirecta) asi como las funciones que la empresa de estudio requiere que

desempeiien, se enlistan a continuacién:

23 . . . .. .
Las dreas estdn compuestas de manera individual, por lo que solamente existe una persona que se
dedica al desempeiio de todas las funciones descritas.
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Figura 22. Actores que intervienen en el proceso de desarrollo de nuevos productos (Elaboracion propia con

base en Organigrama general de la planta 2, Empresa de estudio, 2010)

Corporativo. Es quien recibe érdenes directamente de la matriz de la empresa de
estudio, ubicada en EUA, acerca de los nuevos productos que se estan
desarrollando en dicho pais, por lo que su funcién durante el desarrollo de nuevo
productos es la de delimitar las especificaciones generales del nuevo producto que
se deberd desarrollar para su venta en México, las cuales son extendidas tanto al

area de VDNP como a la Gerencia de la Planta.

Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP). Esta area se encarga de
identificar y calificar en la Divisién de Papel (PD) y en la de Centros y Tubos (ICD) —
especificamente para las plantas 1 y 2 mostradas en la figura 2- productos que
tengan una propuesta de valor rentable, ya sea a través del desarrollo de nuevos o
mejorados productos, procesos, clientes y / o mercados, dentro de la geografia
especifica. Entre sus funciones se encuentran (Empresa de estudio, Descripcion de

puesto, area de Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos, 2009):
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Llevar a cabo investigaciones de mercado especificas para la region geografica
definida, para asi poder identificar sus necesidades a fin de definir soluciones
basadas en la experiencia de la empresa y en las capacidades potenciales de
fabricacion del producto. Todo esto con el objetivo de abarcar nuevas
oportunidades de mercado a nivel nacional e internacional, para lo cual el drea
de VDNP debe desarrollar una estrategia y planes de accién para perseguir
estas oportunidades de negocio.

Determinar la demanda de nuevos productos y, posteriormente, ayudar a
definir las propuestas de valor y justificar las inversiones o proyectos para
responder adecuadamente a la nueva demanda.

Estar al tanto, a través de la literatura y contactos con los clientes, de las
novedades desarrolladas en el sector papelero.

Identificar oportunidades de grandes negocios mas alld de los productos
existentes y combinaciones de mercado. Identificar socios especificos para
empresas de negocio. Investigar estrategias de mercado, posicién en el
mercado y ventaja competitiva de los socios potenciales. Manejar el concepto
de disefio de apoyo.

Proporcionar informacién para elaborar la estrategia anual, para lo cual debe
trabajar con la Gerencia de la Planta para en conjunto desarrollar la direccién
estratégica de la organizacién, basada sus fortalezas, oportunidades vy
amenazas.

Brindar apoyo en los informes y proyectos especiales solicitados.

Ayudar en las operaciones y ejecucién de iniciativas de crecimiento como la
introduccion de nuevos servicios, nuevos productos, nuevos mercados y
nuevos clientes.

Supervisar el registro de patentes de los productos nuevos desarrollados y las
actividades de marketing relacionadas con la publicacion como la norma y la

marca.
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Gerencia de la planta. Es el responsable de la seguridad de los empleados, valor
principal de la empresa de estudio (Empresa de estudio, Declaracién de la misién
de la compaiiia, 1996), y de la produccién bajo los estdndares de calidad
establecidos, especificaciones y buenas practicas de manufactura, asi como de la
administracion de los activos y recursos de la compaiiia. Entre sus funciones se
encuentran (Empresa de estudio, Descripcion de puesto, Gerencia de la planta,
2002):

e |dentificar, elaborar y administrar proyectos de inversion que aseguren una
mejora continua y optimizacién de las operaciones de la planta.

e Supervisar y coordinar los objetivos y actividades de las areas de Super
Intendencia de Produccidn, Calidad y Mantenimiento, con el fin de alinearlos
con los objetivos generales de la empresa.

e Mantener adecuadas las relaciones laborales con el personal operativo y
empleado en la planta.

e Formar equipos de trabajo que permitan la cooperacion y la eficiencia en el
desempeiio de sus funciones.

e Elaborar un plan anual de entrenamiento en todos los niveles.

Para el desarrollo de un nuevo producto y / o proyecto los actores previamente

mencionados, son apoyados por las areas de Ingenieria de Empaque, Gerencia de

Recursos humanos, Super Intendencia de Produccidn e Ingenieria de Procesos cuyas

funciones se explican a continuacion:

Ingenieria de empaque. Esta drea apoya directamente a la de VDNP, ya que es
responsable de disefiar y desarrollar nuevos productos, producir muestras o
prototipos de los nuevos productos, asi como de realizar las pruebas
correspondientes de manejo y utilizacion para verificar y validar los disefios
propuestos, por lo que debe poseer un amplio conocimiento de las caracteristicas

de funcionamiento y comportamiento de los materiales utilizados, al mismo
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tiempo debe ser capaz de usar sistemas de disefo auxiliado por computadora para
diseflar componentes individuales o ensambles completos de los productos. Esta
area debe trabajar en colaboracién con ingenieros, proveedores, clientes y demas
personal dentro y fuera de la empresa de estudio para generar propuestas de

valor (Empresa de estudio, Descripcion de puesto, Ingenieria de Empaque, 2009).

V.  Gerencia de Recursos Humanos. Esta area se encarga de administrar y coordinar
los recursos humanos dentro de las politicas laborales establecidas, asegurando la
motivacion y mejor desempeiio del personal en un clima laboral sano y estable que
permita el alcance de los objetivos, tanto individuales como los de la organizacién.
La Gerencia de Recursos Humanos debe de cumplir con los procedimientos e
instrucciones de trabajo del Sistema de Gestién de la Calidad (1S09000)*,
paralelamente debe participar activamente en la aportacién, desarrollo,
implementacién y puesta en practica de los proyectos de mejora de manera
continua, para la maximizacién de los recursos de la empresa de estudio. Entre sus
funciones se encuentran (Empresa de estudio, Descripcion de puesto, Gerencia de
Recursos Humanos, 2009):

e Dirigir las actividades de reclutamiento y contratacidon oportuna de personal
sindicalizado para que la empresa pueda cumplir con los objetivos
establecidos.

e Coordinar los planes y programas de capacitacion para el personal, con la
finalidad de desarrollar las competencias requeridas para cada posicién
laboral, buscando su desarrollo y crecimiento dentro de la empresa.

e Coordinar la implantacién de politicas de administracion, dando asi

seguimiento a las relaciones laborales de todo personal en general.

** EI 1S09000, es un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad, establecidas por la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO), las cuales especifican la manera en la que una organizacién opera sus
estandares de calidad, tiempos de entrega y niveles de servicio, éstas se pueden aplicar en cualquier tipo de
organizacion o actividad orientada a la produccién de bienes o servicios (Norma internacional ISO 9000,
2005).
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VI.

VII.

e Solucionar los conflictos individuales y colectivos que se presenten a la

empresa.

Super Intendencia de Produccidn. Esta area se encarga de asegurar el logro de los
objetivos de produccién, productividad, costo, y entregas a tiempo hacia los
clientes. Entre sus funciones y responsabilidades se encuentran (Empresa de
estudio, Descripcion de puesto, Super Intendencia de Producciéon, 2010):

e Programar corridas de produccidon en base a los requerimientos del cliente,
administrando los recursos materiales y humanos.

e Generar estadisticas diarias de produccién para el analisis y posterior
calendarizacién de acciones preventivas/correctivas que apoyen la mejora
continua.

e Desarrollar los procedimientos e instrucciones de trabajo de los diferentes
procesos, especialmente los nuevos desde un enfoque de trabajo seguro (el

cual sea libre de lesiones).

Ingenieria de Procesos. Esta drea controla el proceso de produccién vigilando que
se cumpla con los requisitos y pardmetros establecidos; asi como presentar
iniciativas de mejora continua y realizando adaptaciones a las condiciones actuales
de operacion, con la finalidad de obtener la maxima eficiencia en los equipos
instalados. Al igual que la Gerencia de Recursos Humanos, el drea de Ingenieria de
Procesos debe de cumplir con los procedimientos e instrucciones de trabajo del
Sistema de Gestion de la Calidad (ISO9000), y participar activamente en la
aportacién, desarrollo, implementacion y puesta en practica de los proyectos de
mejora de manera continua, para la maximizacién de los recursos de la empresa de
estudio. Entre sus responsabilidades y funciones se encuentran (Empresa de

estudio, Descripcion de puesto, Ingenieria de Procesos, 2007):
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e Detectar anomalias y fallas en los procesos productivos, asi como presentar
iniciativas de correccion con la finalidad de obtener una mejora y
optimizacién de dichos procesos.

e Establecer planes de control para cada proceso de fabricacidn, los cuales se
realizaran con base en las mediciones y analisis de sus variables, con la
finalidad de estandarizar las operaciones en los diferentes turnos y reducir la
variabilidad dentro de la fabricacién de acuerdo al tipo de papel.

e Realizar la documentacion de las estadisticas de productividad de los diversos
equipos y procesos con base a la informaciéon recopilada durante la
supervisiéon de los procesos productivos. Dicha documentacién permitira
obtener resultados histéricos para la toma de decisién.

e Adaptar a las condiciones de produccion los cambios y mejoras en procesos
gue se presenten en la casa matriz (EUA), para ello se debera de coordinar con
las diferentes areas del departamento de produccion a fin de realizar un plany
establecer asi las mejoras pertinentes de acuerdo a las necesidades de la

empresa.

Aun cuando los altos niveles directivos establecen que las dreas antes mencionadas deben
colaborar en conjunto para el desarrollo de nuevos productos, Unicamente las
descripciones de funciones de las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque establecen el
desempeiio de actividades dedicadas principalmente al desarrollo de éstos. En la tabla 4
se muestran las funciones determinadas por la empresa de estudio que apoyan para el
desarrollo de nuevos productos y que deben ser desempefnadas por los involucrados vy
aquellas que no realizan, en donde se muestra que el area de VDNP no realiza una gran
cantidad de las funciones que debiera desarrollar, las cuales estan dirigidas
primordialmente a la ubicacién del mercado y del posicionamiento de la organizacién con
respecto a su competencia pues no se conocen las necesidades del mercado o la demanda
de nuevos productos; tampoco se realizan investigaciones de las estrategias de mercadeo

o de posicionamiento de los socios potenciales ni de los competidores, las cuales como ya
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se ha mencionado, son elementos fundamentales para la generacién de la ruptura de uso.

Aln cuando el area de Ingenieria de Empaque disefia los componentes del producto

(forma, materiales y tecnologias) y desarrolla el proceso productivo, fabrica los prototipos

y realiza pruebas a éste, no se identifican los puntos fuertes que incorporan las

caracteristicas diferenciadoras del producto, por las cuales seran consumidos. Ninguna de

las dos areas realiza indices econdémicos del proyecto con informaciéon validada para

evaluar su factibilidad y rentabilidad, por lo que tampoco se realiza la ruptura econdmica.

Funciones definidas por la empresa de estudio que apoyan al desarrollo de nuevos productos y sus actores

ACTORES

FUNCIONES QUE REALIZAN

FUNCIONES QUE NO REALIZAN

Corporativo

Delimitar las especificaciones generales del nuevo producto que se debera
desarrollar para su venta en México

Ventas y Desarrollo de Nuevos
Productos

Identificacion de productos que tengan una propuesta de valor rentable para
las divisiones de Papel (PD) y Centros y Tubos (ICD)

Estar al tanto de las novedades desarrolladas en el sector papelero

Supervisar el registro de patentes de los productos nuevos desarrollados

Llevar a cabo investigaciones de mercado especificas para la regién geografica
definida

Desarrollar una estrategia y planes de accion para perseguir oportunidades de
negocio

Determinar la demanda de nuevos productos y justificar las inversiones o
proyectos para responder adecuadamente a la nueva demanda

Investigar estrategias de mercado, posicion en el mercado y ventaja competitiva
de los socios potenciales

Proporcionar informacion para elaborar la estrategia anual de la organizacion,
basada sus fortalezas, oportunidades y amenazas

Gerencia de la planta

Administrar los activos y recursos de la compafiia
Formar equipos de trabajo que permitan la cooperacion y la eficiencia en el
desempefio de sus funciones

Elaborar un plan anual de entrenamiento en todos los niveles

Ingenieria de Empaque

Disefiar y desarrollar nuevos productos

Producir muestras o prototipos de los nuevos productos
Realizar pruebas a los prototipos

Usar sistemas de disefio auxiliado por computadora para disefiar componentes|
individuales o ensambles completos de los productos

Gerencia de Recursos Humanos

Participar activamente en la aportacion, desarrollo, implementacion y
puesta en practica de los proyectos de mejora de manera continua, para la
maximizacion de los recursos

Coordinar los planes y programas de capacitacion para el personal

Super Intendencia de Produccion

Asegurar el logro de los objetivos de produccién, productividad, costo, y
entregas a tiempo

Programar corridas de produccion en base a los requerimientos del cliente,
administrando los recursos materiales y humanos

Ingenieria de Procesos

Detectar anomalias y fallas en los procesos productivos
Presentar iniciativas de mejora continua y realizando adaptaciones a las
condiciones actuales de operacion

Establecer planes de control para cada proceso de fabricacion

Tabla 4. Funciones definidas por la empresa de estudio que apoyan al desarrollo
de nuevos productos y sus actores (Elaboracidn propia con base en Empresa de
estudio, 2002, 2007, 2009, 2010)

Durante la intervencion en la empresa de estudio, se distinguieron dos procesos que se

siguen para la generacién de nuevos productos en los cuales intervienen las areas de

VDNP, la Gerencia de la Planta, Ingenieria de Empaque, Super Intendencia de Produccidn,

84




Ingenieria de Procesos y Gerencia de Recursos Humanos. El primero se refiere a la
fabricacién de un nuevo producto ya definido (véase la figura 23), y el segundo se refiere a

la generacién (definicidon, disefio y fabricacidn) de un nuevo producto (véase la figura 24).

El proceso de fabricacion de un nuevo producto inicia con la generacién del nuevo
producto en la casa matriz de la empresa de estudio, la cual estd ubicada en EUA. Una vez
gue en ella se ha obtenido el nuevo producto, se realiza una junta con el corporativo para
que lo conozcan y lo desarrollen en la regién geografica en donde se encuentran (en este
caso la planta 2). El corporativo le comunica al 4rea de VDNP las caracteristicas generales
de los nuevos productos y ésta se debe poner en contacto con las areas estadounidenses
dedicadas a dicho proyecto para que le compartan mas informacion; paralelamente el
Corporativo le comunica a la Gerencia de la planta la nueva iniciativa, para que ésta
transmita al personal de Super Intendencia de Produccion, Ingenieria de Procesos asi
como a la Gerencia de Recursos Humanos las caracteristicas del proyecto (formas,
tamafios, materiales a utilizar y objetivos) y para que dichas areas junto con VDNP e
Ingenieria de Empaque elaboren un plan de accién para la realizacion de un producto
innovador. Sin embargo, ésto no ocurre, una vez que todas las dreas conocen el proyecto
no dedican tiempo a éste y regresan a la realizacién de sus funciones sin intervenir en el
proyecto de desarrollo de nuevos productos, dejando como areas encargadas del
desarrollo de dichos productos a las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque. El drea de
VDNP se encarga de conseguir clientes potenciales, presentandoles el nuevo producto y
obteniendo como resultado las especificaciones del cliente. Una vez que esto sucede el
area de Ingenieria de Empaque se encarga de desarrollar los esquemas con las
especificaciones necesarias y, con base en esto, elaborar las muestras y prototipos del
producto; paralelamente realiza el desarrollo del proceso productivo que se seguird para

la fabricacion de éste.
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Figura 23. Proceso de fabricacidn de nuevos productos definidos en la Planta 2 (Elaboraciéon propia
con base en observacidn participante)

von, D)

by Sremhedl |
AREA QUE

| reaLizacos INTERRUPCION
I_PROCESOS I

86



Cuando el prototipo esta finalizado, esta misma area se encarga de realizar las pruebas
fisicas (dentro de la planta y no en un laboratorio) para comprobar que cumpla con las
caracteristicas especificadas. Posteriormente el area de Ingenieria de Empaque envia el
prototipo al cliente, quien vuelve a realizar pruebas sobre él, si cumple con los
requerimientos y especificaciones solicitados (materiales, dimensiones, forma vy/o
funcionamiento) el cliente aprueba el producto. Al ser aprobado, se espera la
confirmacién de pedido por medio de una orden de compra (situacidon que no ha sucedido
en el proyecto de las tarimas) para asi poder empezar el proceso de fabricacion. Cuando el
producto posee todas las caracteristicas solicitadas se generan las rupturas de uso vy
tecnoldgicas, ya que estd dirigido a un cliente especifico y posee los componentes

tecnoldgicos que lo diferencian de la competencia.

Por otro lado, el proceso de generacién de un nuevo producto (véase la figura 24) inicia
con la peticién de un cliente “x” para el desarrollo de determinado producto, donde el
cliente posee las caracteristicas requeridas en el producto para poder alcanzar un objetivo
determinado (necesidad). El cliente le transmite las especificaciones de la necesidad al
area de VDNP y define las caracteristicas generales del nuevo producto a través de una
junta. Al conocer la nueva iniciativa, el drea de VDNP se la comunica por medio del
Reporte de Nuevos Proyectos a la Gerencia de la planta, para que ésta la difunda
mediante la Minuta de Operacién y Produccidn, al personal de Super Intendencia de
Produccidn, Ingenieria de Procesos asi como a la Gerencia de Recursos Humanos, con el

fin de apoyar a las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque en caso de ser necesario.
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Figura 24. Proceso de desarrollo de nuevos productos definidos en la Planta 2
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Paralelamente el area de VDNP transmite las caracteristicas generales del proyecto al area
de Ingenieria de Empaque, y entre las dos elaboran la Minuta de Desarrollo de Nuevos
Proyectos para la realizacién del producto innovador, en la cual se determinan las
caracteristicas generales del producto (dimensiones, materiales, formas), las
responsabilidades del personal y tiempos de entrega. Al conocer las especificaciones que
el cliente requiere en el producto, el drea de Ingenieria de Empaque desarrolla los planos
generales (croquis) de éste para poder fabricar las muestras y / o prototipos, y genera el
disefio del proceso productivo. Al igual que en el proceso de fabricacién de nuevos
productos, cuando el prototipo se encuentra finalizado, el area de Ingenieria de Empaque
se encarga de realizar las pruebas fisicas para comprobar que cumpla con las
especificaciones requeridas, envia el prototipo al cliente con el objetivo de que lo evallie
con respecto a los elementos que solicité —aquellos que lo diferencian de lo ya existente-
y, al ser aprobado por éste, se espera la confirmacién de pedido por medio de una orden
para asi poder empezar el proceso de fabricacidn. En caso de que el nuevo producto que
requiera el cliente sea una modificacién en las caracteristicas del papel y no un producto
completamente nuevo, el drea de VDNP le comunica las especificaciones al drea de Super
Intendencia de Produccién para que ésta desarrolle y fabrique el nuevo producto y las

pruebas se realizan en el laboratorio de calidad.

Como se muestra en las figuras 23 y 24 ambos procesos para la fabricacion y desarrollo de
nuevos productos (respectivamente) que se siguen no son formales, lo que ocasiona que
no estén especificadas claramente las funciones, tareas y responsabilidades de los actores
para su correcto desarrollo y al mismo tiempo que no exista un area especifica que dirija
dichas actividades. Aunado a esto, no hay herramientas determinadas por los altos niveles
directivos (herramientas formales de racionalizacién (HFR)) especificas para llevar a cabo
ambos procesos, y las que son utilizadas son HFR para procesos individuales y
herramientas auténomas, es decir, aquellas que los actores han desarrollado para el

mejor desempeno de sus funciones diarias.
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Aunque de ambos procesos se obtienen nuevos productos para la organizacion, el primero
Unicamente se encarga de la fabricacién del nuevo producto en la empresa de estudio y
de su comercializacion en nuestro pais, mientras que el segundo estd enfocado al
desarrollo de un producto innovador dirigido a un cliente especifico. Sin embargo, por
cuenta propia de la empresa de estudio no se han desarrollado productos innovadores
dirigidos a un nuevo mercado, debido a que no existe dentro de la organizacién una

orientacién enfocada a la innovacidn tecnolégica.

Se ha podido observar que dichos procesos informales se basan en el modelo lineal de
empujén tecnoldgico en el que los progresos cientificos y tecnolégicos determinan las
variables en la estructura de los productos y procesos, por lo que la organizacion pretende
comercializar aquello que puede producir intentando explotar su potencial tecnolégico
(Mandado, 2003). En el caso del proyecto de las tarimas, la tecnologia que posee la
empresa de estudio es el cartéon (en sus diferentes formas) y es el elemento que le
permite diferenciarse de la competencia, pues no requiere de certificaciones especiales25
para ser utilizada en la exportacién de algln producto, a comparacion de las de madera
gue requieren ser tratadas y certificadas para que se realice el paso aduanal, siendo
rentables Unicamente en éste sector, pues es en el que los precios de las tarimas de la
empresa de estudio se consideran competitivos, logrando de esta manera la ruptura
tecnolégica, sin embargo, no se ha integrado en ellas ningln elemento que le dé un extra

al usuario, por lo que no se ha podido generar la ruptura de uso.

* Todo embalaje de madera para exportacion debera ser tratado segin la Norma Internacional para
Medidas Fitosanitarias NIMF-15, estar sellado con el logo IPPC (ley 16/2002, relativa a la prevencion y
control integrados de la contaminacion, la cual tiene como objeto la prevencion y proteccién del
medioambiente en su conjunto, con la finalidad de evitar o al menos reducir la contaminacion de la
atmosfera, el agua y el suelo) y contar con el certificado correspondiente, habilitado por SENASA (Servicio
Nacional de Sanidad Agropecuaria). http://www.aimme.es/informacion/fags/ficha.asp?id=443
http://www.embalajesginzuk.com.ar/tratamiento-fitosanitario.htm
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B) Problemas y Herramientas Formales de Racionalizacion (HFR)

Los problemas existentes en la organizacién que obstaculizan la generacion de
Innovaciones Tecnoldgicas son el apoyo limitado de la alta direccién y la inexistencia de un
proceso formal para la generacién de innovaciones tecnolégicas, en los cuales intervienen
(directa o indirectamente) los actores antes mencionados. Ambos problemas que impiden
gue se desarrollen productos innovadores, asi como sus causas, los efectos negativos que
éstos generan dentro de la organizacién y las HFR que se utilizan, se enlistan a

continuacion:

Problema 1. Apoyo limitado de la alta direccion (véase la figura 25).

pROBLEN,

Escasa difusion de una
cultura innovadora

Ignorancia de la estrategia

de innovacion

Apoyo limitado

de la alta
direccion

Recursos econémicos
limitados

Incapacidad de realizar

pruebas y prototipos

N uncr>>N

Figura 25. Causas y efectos en el problema 1

Causas:

1. Escasa difusion de una cultura® enfocada a la innovacién. Adn cuando el
proceso para la generacidon de los nuevos productos inicia con las instrucciones
proporcionadas por la casa matriz de la empresa de estudio, a través del
corporativo, la alta direccidon no promueve la difusién de una cultura enfocada a

la innovacién dentro de la empresa, ya que no se llevan a cabo acciones que

26 .. ; . .

Definida en el capitulo 1 como el conjunto de valores y normas compartidos que modela y controla la
conducta e interacciones entre los integrantes de una organizacién y proveedores, clientes y otras personas
externas a la misma (Jones, 2008).
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propicien la divulgacién de la innovacion dentro de ésta. Retomando el

concepto de difusidon presentado en el capitulo 2 -considerada como el proceso

por el cual una innovacidn es comunicada, a través de ciertos canales, a los

miembros de un sistema social (Rogers, 1996)- es de suma importancia que ésta

se lleve a cabo dentro del sistema en el cual se pretende generar la innovacion

pues permitird a los participantes comprender la estrategia de la organizacion y

participar activamente en su desarrollo. Dentro de la empresa de estudio, no

todas las areas estan enteradas de los planes de desarrollar nuevos productos,

lo cual evidencia la falta de una cultura enfoca a la innovacion.

Para esta causa se utiliza como herramienta formal de racionalizacion el premio CSTE, el

cual es un reconocimiento que se le otorga a todos aquellos que desarrollen un proyecto

considerado innovador, es decir, que genere un gran impacto para la organizacién. Sin

embargo, la difusidon de éste es poca, pues muchos de los administrativos que laboran

dentro de la empresa de estudio desconocen la existencia de dicho premio, y adn cuando

los resultados se publican en el boletin internacional de la organizacién no se divulgan las

causas por las que los proyectos no fueron ganadores, ocasionando que los participantes

desconozcan los puntos que deben mejorar (véase la tabla 5).

Premio CSTE

Caracteristicas

Reconocimiento otorgado y publicado en el boletin internacional de la empresa.
Los datos que se incluyen son: nombre del proyecto y caracteristicas, integrantes
del equipo de trabajo. Su entrega es anual

Efecto a eliminar

Ignorancia de la estrategia de innovacién de la organizacion por parte de los
trabajadores

Usuarios

VDNP, Ingenieria de Empaque, Super Intendencia de Produccién, Gerencia de
Recursos Humanos, Ingenieria de Procesos, Gerencia de la planta

Puntos buenos

Se entrega a todos aquellos que han realizado proyectos considerados
innovadores, pues generen impacto en la organizacién, ayuda a motivar al
personal destinado a cada proyecto al recibir un reconocimiento por su esfuerzo.

Puntos malos

No se publican los puntos por los cuales los participantes no fueron ganadores, ni
gue mejoras debieran realizar

Tabla 5. Herramienta formal de racionalizacién: Premio CSTE
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2. Recursos econémicos limitados. Las areas dedicadas al desarrollo de los nuevos
productos (VDNP e Ingenieria de Empaque) no cuentan con los recursos
econdmicos suficientes para la contratacion de personal especializado ni para la
realizacion de pruebas y prototipos de los productos que se estan
desarrollando, provocando que el proceso se vea frenado. Se ha mencionado
que las empresas grandes realizan una mayor inversién en 1+D, y que incluso
llegan a tercerizar dicha actividad. Sin embargo, en la empresa de estudio no se
tienen contemplados los gastos I+D, lo que se ha observado mas claramente en
la elaboraciéon de prototipos, para lo cual, al no contar con un presupuesto
especifico para ésta actividad, las dreas involucradas piden un préstamo de
material inter — plantas, ya que la planta 1 maneja gran parte de la materia
prima para el desarrollo de prototipos de las tarimas. Asi mismo, no se cuenta
con el presupuesto requerido para la elaboracién de pruebas a los productos,
por lo que éstas se realizan de manualmente en lugar de en un laboratorio,

ocasionando que los resultados obtenidos sean poco veraces.

Para esta causa se utiliza como HFR el formato de Solicitud de Recursos Econdmicos
(véase la tabla 6). Aun cuando el formato de Solicitud de Recursos Econdmicos permite
llevar un control de los recursos destinados a cada proyecto por las areas contables, no
favorece a la elaboracién de pruebas y prototipos debido a los largos periodos de
respuesta. Cuando se requiere realizar una prueba o un prototipo, el tiempo con el que se
cuenta no es mucho, la tardanza en la liberacién de los recursos econdmicos solicitados
puede ocasionar la pérdida de interés por parte de un cliente potencial o que los
interesados paguen con su dinero el material o las pruebas requeridas y después soliciten

el reembolso de la cantidad invertida descontrolando a las areas contables.
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Formato: Solicitud de recursos econémicos

Formato impreso entregado al area de contabilidad para la solicitud de recursos
Caracteristicas econdmicos. La informacion que incluye es: nombre del solicitante, en qué se
destinardn los recursos solicitados y justificacion de la solicitud

Efecto a eliminar Incapacidad de realizar pruebas y prototipos

Usuarios VDNP e Ingenieria de Empaque

Puntos buenos

Se lleva un control de los recursos destinados a cada proyecto y se evalla si la
justificacion proporcionada es pertinente

Puntos malos El tiempo de respuesta es largo

Herramienta

Solicitud de recursos econémicos

Ee

Empresa de estudio

Nombre:

Puesto:

Area:

Fecha:

Nombre del proyecto

Objetivo del proyecto

Elementos materiales requeridos

Descripcion

Cantidad

Costo
unitario

Subtotal

Total

Justificacién de la solicitud

Documentacion de respaldo

Nombre y firma del solicitante

Firma y sello de autorizacion

Tabla 6. Herramienta formal de racionalizacidén: Formato de Solicitud de recursos econémicos (Elaboracion
propia con base en Empresa de estudio, 2009)
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Problema 2. Inexistencia de un proceso formal para la generacion de innovaciones

tecnoldgicas (véase la figura 26).
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Figura 26. Causas y efectos del problema 2
Causas:

1. El proyecto desarrollado no genera un gran impacto, lo cual se debe a que no se
realiza un estudio de mercado para la identificacion de las necesidades de los
usuarios y a que no se realiza una tropicalizacion?’ del producto, provocando que
el producto que se desea introducir en el mercado no coincida culturalmente con
la sociedad de la region.

En el caso de la linea de tarimas, desarrolladas por la empresa de estudio, el hecho
de que estén elaboradas con piezas de cartdn, ya sean tubos o bloques, provoca un
primer rechazo del producto, pues se pone en duda su resistencia a la compresién,

manipulacion, asi como a las condiciones climatoldgicas (como la lluvia o el sol,

%’ Entendiendo por tropicalizacion la adaptacién del producto a las necesidades, gustos, costumbres y
preferencias de los integrantes de una comunidad a fin de ser aceptados en el mercado. Véase
http://pymes.elfinancierocr.com/node/839
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etc.) sin importar si dicho material tiene los componentes necesarios para resistir
los efectos que se generan por su manipulacién. Esto ocasiona que no sean
aceptadas por el mercado, como ya se ha expuesto, causando que los resultados
econémicos obtenidos sean menores a los esperados. Para esta causa no existe

una HFR dentro de la empresa de estudio.

2. Transferencia ineficiente de la informacion entre las areas de VDNP, Ingenieria de
Empaque, Gerencia de Recursos Humanos, Super Intendencia de Produccion e
Ingenieria de procesos, la cual se ve reflejada en la falta de colaboracién entre
ellos pues algunas veces el proceso para el desarrollo del nuevo producto se ve
frenado debido a que no todos poseen la informacidn necesaria para el
cumplimiento de sus actividades, afectando la velocidad de respuesta a los

cambios en el producto.

Para esta causa, se utiliza como HFR el Performance Management, que es un formato de
evaluacion del desempefio del personal, en el cual se establecen y describen los objetivos
a alcanzar; se identifican las habilidades que cada actor debe mejorar para conseguir
dichos objetivos, asi como las fortalezas que el trabajador posee. Sin embargo, esta
herramienta es personal, es decir, Gnicamente tiene acceso a ella el trabajador evaluado y
el evaluador, por lo que se desconocen los objetivos individuales por los demas
integrantes del equipo de trabajo; adicionalmente, no se establece una estrategia a seguir
para la consecucién de objetivos, por lo que las metas pueden ser inalcanzables o poco

claras (véase la tabla 7).
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Performance Management

Caracteristicas

Formato electréonico de evaluacion del desempefio del personal, se realiza
anualmente y tiene revisiones cada cuatro meses. Los datos que se incluyen son:
nombre del trabajador, pais, drea en que se desnvuelve, nombre del supervisor.
Firma y fecha. Autorizado por el supervisor.

Efecto a eliminar

Falta de colaboracién y coordinacion entre las areas, Respuestas lentas e
ineficientes a los cambios, Falta de seguimiento a los proyectos, Metas
inalcanzables o poco claras.

Usuarios

VDNP, Ingenieria de Empaque, Super Intendencia de Produccién, Gerencia de
Recursos Humanos, Inegnieria de Procesos, Gerencia de la Planta.

Puntos buenos

Planteamiento de objetivos a alcanzar, descripcion de éstos, forma de
evaluacion, lapso de tiempo de la evaluacion, seleccidn de habilidades que deben
mejorar para poder alcanzar los objetivos planteados, evaluacion del supervisor.

Puntos malos

No es visible para todos, no se establece un plan de accién para alcanzar los
objetivos.

Herramienta

Ee

Empresa de estudio

Performance Management
Afo del plan:

Nombre
Puesto

Supervisor

Siguiente nivel de
supervision

Recursos Humanos

Pais

Planta
Departamento
Editor autorizado

Observador
autorizado

Objetivos del Negocio / Profesionales

Campo

Medicion

Objetivo 1 (corto tiempo)
Objetivo 2 (Largo tiempo)

Periodo de tiempo
Comentarios del empleado

Comentarios del supervisor

Competencias

Negocios y conocimientos técnicos, comunicacion, enfoque en el cliente, trabajo en equipo y colaboracion, liderazgo,

seleccién de personal y desarrollo, ejecucién y rendicién de cuentas

Acciones

I

Habilidades, estilos y comportamientos ineficaces dentro de la empresa

Enfocarse en mejorar

Comentarios del empleado

Comentarios del supervisor

Intereses profesionales

Objetivos profesionales del trabajador

Corto plazo

Largo plazo

Areas de interés

Disponibilidad de

st NO Donde
reubicacion
Evaluacion del supervisor de la carrera profesional
Nueva posicién
Tiempo de preparacion
Comentarios
Evaluacién del supervisor
Fortalezas
Areas de mejora
Comentarios Generales
Mitad de afio Fin de afo

Trabajador

Supervisor

Tabla 7. Herramienta formal de racionalizacidn: Performance Management (Elaboracion propia con base en
Empresa de estudio, 2009)
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3. No se tiene elaborado un plan de accion a seguir, lo que se manifiesta en que el

tiempo de introduccion del proyecto es mayor al esperado. El proyecto de las

tarimas se ha ido desarrollando intermitentemente durante cuatro afios sin poder

llevarse a cabo de manera satisfactoria pues no tienen una estrategia formal para

su desarrollo, lo que ocasiona que las metas sean inalcanzables o no se encuentren

claramente establecidas. Al inicio de la investigacion dentro de la empresa de

estudio, septiembre 2012, se establecié como meta la introduccién de las tarimas

a los productos de linea en un periodo de dos meses con una produccién mensual

de 40,000 piezas, meta que después de 9 meses no se ha podido alcanzar debido a

que no tienen definida una estrategia a seguir.

Para esta causa la HFR es el Project Manager, aunque existe dentro de la empresa de

estudio e incluso hay una persona encargada de desarrollar dicha actividad, no se aplica

debido a que Unicamente se utiliza para proyectos mas grandes como la apertura de una

nueva planta productiva. Por lo tanto, aunque tiene puntos buenos como puntos malos

éstos no se mencionan, ya que su caracteristica es que no se aplica (véase la tabla 8).

Project Manager

Caracteristicas

No se aplica

Efecto a eliminar

Tiempo de introduccién del proyecto mayor que el esperado, Falta de
compromiso en los trabajadores, Duplicidad de tareas.

Usuarios

Puntos buenos

Puntos malos

Tabla 8. Herramienta formal de racionalizacién Project Manager

98



4.

Insuficiencia de personal para el desarrollo de nuevos productos. Para el desarrollo
de los nuevos productos las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque, requieren la
colaboracién de las areas de Super Intendencia de Produccién, de Ingenieria de
Procesos y la Gerencia de Recursos Humanos para la generacién de los
procedimientos sistematicos para el desarrollo de los productos (situacion ideal, ya
mencionada en el capitulo 2), es decir, para el disefio de los procesos productivos
con base en las habilidades de la empresa de estudio. Sin embargo, estas areas
deben desarrollar actividades paralelas al desarrollo de los nuevos productos, lo
gque impide que el desarrollo de dicho producto se genere dentro de un equipo
multidisciplinario con una variedad de opiniones. En el proyecto de las tarimas, el
proceso productivo a seguir se ha ido determinando por las areas de Ingenieria de
Empaque y VDNP, debido a que las areas de Super Intendencia de Produccion e
Ingenieria de Procesos se han dedicado al cumplimiento de sus funciones (las
cuales se desarrollan dentro de la planta y cercano a los procesos productivos
actuales de la empresa de estudio) lo que no les ha permitido participar

activamente en el proyecto.

Dentro del proceso de desarrollo de nuevos proyectos no se encuentran
claramente delimitadas las funciones de los actores involucrados, por lo que no se
le da un seguimiento adecuado al proyecto pues no hay un responsable
(formalmente establecido) para desarrollar determinada tarea, lo que se refleja en
una falta de compromiso de los involucrados y puede generar la duplicidad de
tareas. Asi pues, dos dreas pueden estar estableciendo el proceso productivo del
producto cuando una debiera de encargarse de la parte formal (disefio, materiales,
etc.) y con base en esta informacion la otra debiera encargarse del proceso

productivo.

El desarrollo de nuevos proyectos se ha ido realizando debido a la necesidad de Ia

empresa de estudio de estabilizarse econdmicamente, es decir, sustituir los
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recursos econémicos que el area de corte de bobinas generaba, explicado en el
capitulo 1. Unicamente las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque se dedican
completamente a actividades enfocadas al desarrollo de los nuevos productos, sin
embargo no cuentan con la capacitacion necesaria para la realizacidn eficiente de
sus tareas. Como ejemplo, el disefio de las tarimas asi como los planos
constructivos de éstas se realizan en power point por el Ingeniero de Empaque,
debido a que no estd capacitado para realizar disefio asistido por computadora en
algin software CAD, lo que provoca que los esquemas que realiza no puedan ser
utilizados por el personal operativo para la realizacion de prototipos pues solo es
una representacién grafica y no un plano a detalle y a escala del producto, de
manera que es necesario que se encuentre el personal del area de Ingenieria de
Empaque para proporcionar las medidas (en caso de que haya faltado alguna)

ocasionando pérdida de tiempo si éste no se encuentra.

Para esta causa existen dos HFR: 1) el Formato de Diagndstico de necesidades de
capacitacidn, el cual se realiza bajo la solicitud del trabajador interesado, con la finalidad
de reconocer las areas en las que éste debe mejorar. Dichas areas se ubican mediante la
comparacion de los resultados que el trabajador ha obtenido respecto a los
requerimientos del puesto que desempeiia, con la finalidad de que el supervisor y el area
de recursos humanos determinen un adiestramiento que le permita al interesado obtener
el conocimiento y las habilidades necesarias para desempefiar mejor su trabajo. Sin
embargo, no se cotejan los resultados con el solicitante, es decir, que los evaluadores no
revisan con el interesado las actividades que realiza (que en algunas ocasiones son mas o
diferentes a las que se encuentran estipuladas en el contrato), por lo que la capacitacién

puede llegar a ser inefectiva o insuficiente (véase la tabla 9).
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Formato: Diagndstico Nececidades de Capacitacion

Caracteristicas

Formato escrito, se realiza segun solicitud de los interesados. Los datos que se
incluyen son: nombre del trabajador, pais, drea en que se desenvuelve, nombre
del supervisor. Firmado y fechado. Lo autoriza el supervisor y el area de recursos
humanos.

Efecto a eliminar

El personal con el que se cuenta no tiene la capacitacién necesaria.

Usuarios

VDNP, Ingenieria de Empaque, Super Intendencia de Produccion, Gerencia de
Recursos Humanos, Ingenieria de Procesos, Gerencia de la planta.

Puntos buenos

Identifica las areas de mejora del personal, analizando los resultados contra los
requerimientos del puesto y determina el entrenamiento necesario para
asegurar que tenga el conocimiento y las competencias adecuadas para
desempefiar su trabajo.

Puntos malos

El supervisor, junto con el area de recursos humanos elabora el plan de accién
para que la capacitacion se lleve a acabo.

Herramienta

DETECCION PERSONALIZADA DE NECESIDADES DE CAPACITACION

FECHA:

Nombre:

Antigiedad en la empresa:

Puesto:

Nombre Jefe Inmediato:

Empresa de estudio

Area:

Puesto Jefe Inmediato:

La finalidad de este es conocer que de 1 tienes para poderlas integrar en los progs que hemos para ti. Esto es de suma importancia para que te
y sigas en tu puesto. De acuerdo a las fi que q saber qué y requiere tu puesto y en cual de ellos
requieres reforzamiento. Es importante te tomes el tiempo necesario para contestar ya que con la 6N que Nos prop: apoyar e impulsar tu desarrollo profesional
ias R g de tu puesto (no més de 7) Sefiala qué cursos requlues.pqra realizar mejor s?s funciones ¢Por qué los requieres? ;De qué forma mejoraria tu
(cursos tanto de como de desempefio?

De la misma forma, si manejas algun equipo especial, menciona las acciones o cursos que te pueden ayudar a utilizarlo

Equipo especial que

[ ) Cursos o Acciones que requieres

Menciona algun otro curso que te gustaria tomar y por qué.

Menciona que te ayudaria a desempefiar mejor tu trabajo

Tabla 9. Herramienta formal de racionalizacién: Formato de Diagndstico de Necesidades de Capacitacion

(Elaboracion propia con base en Empresa de estudio, 2009)
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2) Y el formato de Descripcion de Puesto, le comunica al personal, durante la contratacién
o durante un ascenso, los objetivos, responsabilidades y tareas del puesto que
desempeiiaran, asi como las habilidades que se requieren para dicho cargo. También
establece las relaciones jerarquicas del trabajador, es decir a quién le reporta y quiénes le
reportan a él. Sin embargo, no se establece un proceso para alcanzar las metas planteadas
y, no se le da un constante seguimiento ni por el trabajador ni por el supervisor, lo que
ocasiona que un trabajador desarrolle mas tareas de las que debiera, o que realice tareas

que se encuentran fuera de su area, ocasionando duplicidad de tareas (véase la tabla 10).

Estos problemas y herramientas formales de racionalizaciéon (HFR) intervienen en la
deficiencia que posee la empresa de estudio para el desarrollo de productos innovadores.
En la seccion 2.3.1, se defini6 a las herramientas formales de racionalizacién como
aquellas que permiten la formalizacion de las practicas existentes dentro de la empresa
con el fin estabilizar su funcionamiento y son introducidas a ésta por los altos niveles
organizacionales. Una vez identificadas las causas raiz de los problemas ya mencionados,
se procede al reconocimiento de dichas herramientas, que buscan prescribir y controlar
las zonas de autonomia de los actores (Reyanud citado por Monroy, 2011). Estas
herramientas son aplicables para todos los actores involucrados identificados en el paso

anterior.

102



Formato: Descripcion de puesto

Formato escrito que se entrega durante la contratacion o un acenso. Los datos
Caracteristicas que se incluyen son: nombre del puesto, nombre del puesto que lo supervisa. No
se firma ni posee fecha. Dirigido al personal administrativo.

Efecto a eliminar Personal destinado al proyecto realiza actividades paralelas,

VDNP, Ingenieria de Empaque, Super Intendencia de Produccién, Gerencia de

Usuarios i i -
Recursos Humanos, Ingenieria de Procesos, Gerencia de la planta.

Puntos buenos Comunicacion al personal de sus objetivos, responsabilidades y tareas a realizar.

No se le da un proceso de cdmo alcanzar los objetivos. No se le da un constante

Puntos malos i
seguimiento.

Herramienta

Codigo
No. Revision

E g Descripcion y perfil de puesto por competencias] Requisito 1ISO
Em udio PUESTOS ADMINISTRATIVOS rechade

MANUAL DE ORGANIZACION

revision
Titulo del puesto Puestos que le reportan
Puesto al que reporta
Departamento
Empresa
Division / planta
Autorizaciones
Responsable del drea Director de Division Director C. Recursos Humanos| Vicepresidente México

La Seguridad toma prioridad en todas las actividades del puesto

Objetivo general del puesto

Funciones y responsabilidades

Impacto de resultados / Magnitud del puesto / alcance

ENTORNO OPERATIVO:

(Marque con una “X" en el paréntesis correspondiente el tipo de informaciéon que el puesto requiere generar o
seguir para efectuar sus actividades)

a) Instrucciones Detalladas

b) Rutinas e Instrucciones Establecidas
c) Programas de Trabajo

d) Objetivos a Corto Plazo

e) Objetivos a Mediano o Largo Plazo

o~~~
oo~

El titular del puesto se relaciona internamente
Con qué puesto l Para qué asunto

El titular del puesto se relaciona estenamente
Con quién I Para qué asunto

Perfil del puesto

Habilidades y competencias
Toda ia lista de Habilidades pueda ser deseada para cada puesto, revisa el pnmer bloque (iZquierda) y
sefiala aquellas Habilidades que creas que deben ser Habilidades necesarias para cumplir con los
minimos requisitos para el desarrollo del puesto y que deben ser usados en una base regular. Las que se
requieren con poca frecuencia (Derecha) deben ser listadas como beneficio para hacer el trabajo pero no
indispensables para su desarrollo
Indica las Habilidades de acuerdo a la siguiente escala De primera importancia (1). Importantes (2)
Beneficio pero no Indispensables (3) O No necesanos-requerdos para este puesto (4)

Competencias Empresa de estudio 1 2 3| s Competencias Empresa de estudio 123
Conodmientos T écricos y del Negodo Asesoriay Desarrolio
Tomunicacion Tnnovacion y Toma ae resgo
[ Enfoque al Cliente Diversiaad
Trabalo en equipoy Diversidad Ejecucidn y Responsabiiaad
Tiderazgo
Comentarios
7

Organigrama

Tabla 10. Herramienta formal de racionalizacién: Formato de Descripcidn de puesto (Elaboracién propia con
base en Empresa de estudio, 2009)
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En la tabla 11 se presenta un resumen de lo antes mencionado, donde se muestran los

problemas relacionados con la dificultad que tiene la empresa de estudio para el

desarrollo de productos innovadores, las causas que los generan, los efectos que éstas

producen, asi como las herramientas formales de racionalizacién que existen dentro de la

organizacién para mitigar dichos efectos; en ésta se puede observar que para la causa 1

del problema 2 (el proyecto desarrollado no genera un gran impacto) no existe una

herramienta establecida.

Problemas

Falta de apoyo de la alta direccién

Causas

No hay difusién de una cultura
enfocada a la innovacién

Efectos

Ignorancia de la estrategia de
innovacién de la organizacién por
parte de los trabajadores

Herramientas Formales de
Racionalizacién

Premio CSTE

No se cuenta con recursos
econémicos destinados a la
generacion y desarrollo de nuevos
productos

Incapacidad de realizar pruebas y
prototipos

Formato: Solicitud de recursos
econémicos

Inexistencia de un proceso formal
para la generacién de innovaciones
tecnoldgicas

El proyecto desarrollado no genera un
gran impacto

No se realiza un estudio de mercado

No se realiza una tropicalizacion del
producto

Los resultados econémicos obtenidos
son menores a los esperados

Inexistente

Transferencia ineficiente de
informacién

Falta de colaboracién y coordinacién
entre las areas

Respuestas lentas e ineficientes a los
cambios

Falta de seguimiento a los proyectos

Metas inalcanzables o poco claras

Performance Management

No se tiene elaborado un plan de
accidn a seguir

Tiempo de introduccion del proyecto
mayor que el esperado

Project Manager

Insuficencia de personal para el
desarrollo de nuevos proyectos

Las funciones a desarrollar no estan
delimitadas

El personal con el que se cuenta no
tiene la capacitacion necesaria

Formato: Diagndstico de
necesidades de capacitacién

Personal destinado al proyecto realiza
actividades paralelas

Formato: Descripcién de puesto

Tabla 11. Identificacion de causas que generan los problemas, asi como sus efectos y

manifestaciones. (Elaboracién propia con base en Monroy, 2011)

104




Como se ha mostrado, las herramientas formales de racionalizacién se utilizan para
asimilar de manera formal las actividades a desarrollar, éstas poseen caracteristicas
positivas que son los elementos que permitirdn racionalizar las labores y, en una situacion
ideal podrian eliminar los efectos de los problemas antes descritos. No obstante la falta de
seguimiento, de difusidn y de inclusién del personal en las practicas de la empresa de
estudio, han ocasionado que no sean eliminados del todo y que en algunos casos no

aborden los efectos.

3.1.1 Ruta de oportunidad

La ruta de oportunidad corresponde al camino que se seguira para resolver la necesidad
de control, definida como la problematica de la organizacién a atacar, la cual resulta al
considerar los problemas criticos para su estabilizacidon, como se menciond en el capitulo
2. En éste caso, la ruta de oportunidad se identificard en dos secciones; por un lado, a
través de la cuantificacidon de los efectos negativos que genera cada problema para la
empresa de estudio (véase la grafica 3), y por otro, la identificacion de aquellos
participantes que intervienen mayormente en los efectos negativos generados en la ruta

de oportunidad (véase la tabla 12).

Identificacion de la ruta de oportunidad
(Relacion de efectos causados por los problemas)

12

10

ki Niumero de
efectos negativos

Efectos que producen
[=1]

2 _ -
0 4u:u—
Apoyo limitado de la alta Inexistencia de un proceso

direccién formal para la generacion de
innovaciones tecnoldgicas

Problemas identificados

Gréfica 3. Identificacion de la ruta de oportunidad 105



La identificacion de los problemas que generan mas efectos negativos dentro de la
empresa de estudio, se realizé como se muestra en la grafica 3, donde se colocaron en el
eje x los problemas identificados en la organizacién, que como ya se menciond son el
apoyo limitado de la alta direccion y la inexistencia de un proceso formal para la
generacion de innovaciones tecnoldgicas; y en el eje y el nimero de efectos negativos que
cada problema genera. Donde se puede observar que el problema de falta de apoyo de la
alta direccidon genera 2 efectos negativos, mientras que el problema de inexistencia de un

proceso formal para la generacidn de innovaciones tecnoldgicas ocasiona 11 efectos.

En la tabla 12 se muestra la segunda seccién de la identificacién de la ruta de oportunidad,
que se refiere a la identificaciéon de los actores que intervienen principalmente en el
problema que ocasiona mas efectos negativos. Para dicha identificacidn, se reconocié qué
actores producen qué efectos; es importante resaltar que los efectos se pueden generar
por mas de un actor, por lo que la suma de los efectos generados por los actores no es
igual a la suma total de efectos negativos que generan las causas del problema. En la tabla
12 se muestra que el drea de VDNP genera o participa en 9 de los 11 efectos del problema
de inexistencia de un proceso formal para la generacién de innovaciones tecnoldgicas, y el

area de Ingenieria de Empaque genera 6, mientras que el Corporativo Unicamente 1.

Efectos que generanen la
ruta de oportunidad

Corporativo 1
Gerencia de la planta 4
Ventas y Desarrollo de 9
m Nuevos Proyectos (VDNP)
o
O S
b Ingenieria de Empaque 6
<
Gerencia de Recursos 4
Humanos
Super Intendencia de 4
Produccion
Ingenieria de Procesos 4

Tabla 12. Identificacién del nimero de efectos que produce cada
participante en la ruta de oportunidad
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A partir del analisis previamente realizado, se obtiene la ruta de oportunidad, que tiene la
finalidad de reducir las lagunas generadas por la aplicacién de las herramientas formales
de racionalizacion, se define como: “Desarrollar un proceso formal de innovacion
tecnoldgica que permita la obtencion de productos innovadores por las dreas de VDNP e
Ingenieria de Empaque”. El objetivo de satisfacer la ruta de oportunidad es obtener
productos que sean aceptados por el mercado mediante la reestructuracién de la
configuracion organizacional mostrada por los actores y de esta forma gestionar, de la
mejor manera, el cambio organizacional que se presenta durante el proceso de desarrollo
de nuevos proyectos durante la introduccion del proceso formal de innovacién

tecnoldgica.

3.1.2 Necesidad de control

La necesidad de control, que se ha presentado en la empresa de estudio, se determiné por
medio del analisis de control, el cual permite la identificacién de los problemas existentes
dentro de las relaciones establecidas entre los diferentes actores que afectan a la
organizacién en general, principalmente el drea de Ventas y Desarrollo de Nuevos
Proyectos e Ingenieria de Empaque, los cuales estan asociados con la incapacidad de la
empresa de estudio para generar productos innovadores. De manera que al realizar el
analisis de control se identificd la necesidad de control en la empresa de estudio como:
“Inadecuada’® estructura organizacional para la obtencidén de innovaciones tecnoldgicas”,
donde los problemas que abarca son los que se mencionaron previamente (apoyo
limitado de la alta direccidn y la inexistencia de un proceso formal para la generacién de
innovaciones tecnoldgicas (véase la figura 27)), anulando de esta forma la problematica
qgue habia sido identificada por el personal de la organizacién: “Falta de identificacion de
una necesidad particular a satisfacer en un mercado objetivo”, debido a que ésta es

consecuencia del problema de inexistencia de un proceso formal para la generacion de

28 . . . .. . .
Se considera inadecuada ya que no es apropiada para las condiciones que se requieren para la generacién
de Innovaciones Tecnoldgicas.
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innovaciones tecnoldgicas, el cual ha sido generado por la falta de una estructura

organizacional definida.

3 w

Inexistencia de un proceso
Apoyo limitado de la alta formal para la generacién
direccién de innovaciones
tecnoldgicas

Inadecuada
estructura
organizacional para
la obtencion de
innovaciones
tecnoldgicas

Figura 27. Necesidad de control de la empresa de estudio

3.2 Etapa 2: Andlisis autonomo

Como ya se ha mencionado, con el andlisis autébnomo se reconocen las practicas
cotidianas de los actores identificados en la ruta de oportunidad (VDNP e Ingenieria de
Empaque) con la finalidad de identificar las herramientas que han desarrollado en el
ejercicio diario de sus labores, es decir, las herramientas autonomas utilizadas en las
practicas efectivas. Su identificacion permite comprender y conocer los elementos
necesarios que requieren los distintos actores para la ejecucion de las actividades

comunes en el trabajo ordinario, asi como su funcién en el desarrollo de las actividades.

Mediante éste analisis, se resaltan aquellas actividades que difieren de lo que establece la
alta direccidon (Herramientas Formales de Racionalizacidn), es decir, todos aquellos actos
gue se anexan, modifican u omiten lo que dicta el sistema, a fin de disminuir las lagunas
existentes y poder estabilizar la prdactica cotidiana. Esto se debera considerar para un

analisis posterior que determine cuales de estas actividades se adaptan de manera mas
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sencilla a las HFR con el objetivo de no afectar el comportamiento de los actores durante

la introduccidn de la Propuesta de Cambio. Las herramientas auténomas utilizadas por los

actores en la practica cotidiana en la ruta de oportunidad se muestran en la tabla 13.

Ruta de oportunidad

Inexistencia de un proceso formal
para la generacién de innovaciones
tecnolégicas

Causas

El proyecto desarrollado no genera un
gran impacto

Efectos

No se realiza un estudio de mercado

No se realiza una tropicalizacién del
producto

Los resultados econémicos obtenidos
son menores a los esperados

Herramientas auténomas

Reporte de nuevos proyectos

Transferencia ineficiente de
informacion

Falta de colaboracion y coordinacion
entre las areas

Respuestas lentas e ineficientes a los
cambios

Falta de seguimiento a los proyectos

Metas inalcanzables o poco claras

Minuta de operacién y
produccion

No se tiene elaborado un plan de
accion a seguir

Tiempo de introduccién del proyecto
mayor que el esperado

Insuficencia de personal para el
desarrollo de nuevos proyectos

Las funciones a desarrollar no estan
delimitadas

Personal destinado al proyecto realiza
actividades paralelas

Minuta de desarrollo de nuevos
proyectos

El personal con el que se cuenta no
tiene la capacitacion necesaria

Hoja con apuntes para
capacitacion autodidacta

Tabla 13. Herramientas Autdonomas utilizadas en la practica cotidiana
(Elaboracion propia con base en Monroy, 2011)

Las caracteristicas de las herramientas auténomas utilizadas en la empresa de estudio se
muestran en las siguientes tablas (14-17), donde en la parte superior esta el nombre de la
herramienta auténoma, sus caracteristicas, los efectos que pretende o logra eliminar, los

actores que la utilizan, los puntos buenos y malos de dicha herramienta.
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Reporte de nuevos proyectos

Caracteristicas

Formato electrénico u oral, se realiza de manera esporadica. Esta dirigido a
administrativos, con una fecha programada.

Efecto a eliminar

No se realiza un estudio de mercado, No se realiza una tropicalizacion del
producto, Los resultados econdmicos obtenidos son menores a los esperados.

Usuarios

Corporativo, VDNP, Gerencia de la Planta.

Puntos buenos

Se comunican los nuevos proyectos se estan desarrollando en EUA, los cuales se
deben aplicar en México.

Puntos malos

No se realiza periddicamente. No se realiza estudio de mercado ni tropicalizacion
de productos.

Tabla 14. Herramienta auténoma Reporte de nuevos proyectos

En la tabla 14 se muestran los componentes principales del Reporte de nuevos proyectos,

el cual se lleva a cabo con la finalidad de que las areas de VDNP y la Gerencia de la Planta

sepan cudles son los nuevos proyectos que se desarrollaran, a fin de que la Gerencia de la

Planta le brinde el soporte necesario al area de VDNP, a través de las areas de Super

Intendencia de Produccion, Gerencia de Recursos Humanos e Ingenieria de Procesos. En

éste se comunican las caracteristicas generales del proyecto asi como los resultados

econdmicos esperados; sin embargo, al conocerse las especificaciones de los proyectos no

se realiza un estudio del mercado mexicano, ni una tropicalizacién del producto, lo que

puede ocasionar que los resultados econdmicos establecidos no se alcancen.

Minuta de operacion y produccion

Caracteristicas

Documento electrénico que se envia por e-mail. Se realiza cada 3 meses. Los
datos que se incluyen son: nombre del proyecto, duracion aproximada, estatus,
nombre del encargado del proyecto. Dirigido al personal administrativo.

Efecto a eliminar

Falta de colaboracién y coordinacion entre las dreas, respuestas lentas e
ineficientes a los cambios, falta de seguimiento a los proyectos, metas
inalcanzables o poco claras.

Usuarios

Gerencia de la planta, VDNP, ingenieria de Empaque, Super Intendencia de
Produccién, Ingenieria de Procesos.

Puntos buenos

Se comunica la descripcidon del proyecto asi como su estatus. Se manifiestan
dudas e inquietudes, se comunican los prototipos que se van a realizar para que
el drea productiva contemple al personal que se utilizarda y se solicita la
cooperacion entre las diferentes areas.

Puntos malos

Al ser trimestral, no se le da el seguimiento correspondiente, pues no se
transmiten las modificaciones realizadas al personal.

Tabla 15. Herramienta auténoma: Minuta de operacion y produccién
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La tabla 15 describe la Minuta de operacién y produccidn, que se desarrolla por las areas
de VDNP e Ingenieria de Empaque y se presenta a la Gerencia de la planta y a las demas
areas, con el fin de conocer los puntos en los que se requerira el apoyo de los otros
actores en actividades especificas y, de esta manera, poder coordinar a las dareas
correspondientes. En ésta, se notifican las caracteristicas del proyecto asi como sus
objetivos principales; sin embargo, al ser trimestrales pueden surgir modificaciones que
no se transmiten al equipo de trabajo, ocasionando que se pierda la continuidad del

proyecto o que no se le dé seguimiento.

Minuta de desarrollo de proyectos

Documento electrénico colocado en una carpeta electrénica, se realiza por
proyecto y solo durante el inicio. Los datos que se incluyen son: nombre del
proyecto, duracién aproximada, nombre del encargado del proyecto. No se firma
pero si esta fechado.

Caracteristicas

Tiempo de introduccién del proyecto mayor que el esperado, falta de

Efecto a eliminar : ; s
compromiso en los trabajadores, duplicidad de tareas.

Gerencia de la planta, VDNP, ingenieria de Empaque, Super Intendencia de

Usuarios ocB o7
Produccion, Ingenieria de Procesos.

Se comunican los nuevos proyectos que se estan desarrollando asi como un

Puntos buenos i : s
cronograma de actividades y se designan responsables de las actividades.

Puntos malos No se le da el seguimiento correspondiente.

Tabla 16. Herramienta auténoma: Minuta de desarrollo de proyectos

En la tabla 16 se describe la Minuta de desarrollo de proyectos, la cual se desarrolla por
las areas de VDNP y la de Ingenieria de Empaque y se coloca en una carpeta electrdénica a
la cual todo el equipo tiene acceso. En ésta se dan a conocer las actividades y los
responsables que se han designado para el desarrollo del proyecto; en donde se solicita
gue el drea de Super Intendencia de Produccién indique los materiales, procesos, sistemas
o tecnologias que es preciso incorporar en el interior de la planta con el fin de conseguir
las especificaciones del producto. Esta informacién es de vital importancia, pues es el
parte aguas para que las areas de Ingenieria de Procesos y la Gerencia de Recursos

Humanos intervengan en el proceso, pues por un lado, al haberse indicado los procesos
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requeridos de produccion para la fabricacién del nuevo producto el area de Ingenieria de
Procesos se encargaria de desarrollarlos de manera que brinden una dptima eficiencia y
gue sean seguros para el personal. Por otro lado, el area de Super Intendencia de
Produccidn deberia indicar las necesidades referentes al personal para que se pueda llevar
a cabo dicho proyecto y con base en estas, la Gerencia de Recursos Humanos deberia
establecer las necesidades de capacitacidon del personal existente o los requerimientos de
contratacién. Sin embargo, aunque parecen funcionar las peticiones realizadas por las
areas de VDNP e Ingenieria de Empaque a las demas areas, éstas no les dan el
seguimiento necesario debido a que dichas areas se enfocan en el desarrollo de sus
actividades diarias, lo que ocasiona, como ya se ha mencionado, que Unicamente las dreas
de VDNP e Ingenieria de Empaque se dediquen al desarrollo de los nuevos productos, por

lo que el tiempo de introduccién del proyecto es mayor al esperado.

Hoja con apuntes para capacitacion autodidacta

Hoja de cuaderno en la cual el personal interesado, al buscar informacién acerca
Caracteristicas de los puntos que requiere reforzar, realiza apuntes de lo que considera que
podra utilizar

Efecto a eliminar El personal con el que se cuenta no tiene la capacitacion necesaria.

Usuarios VDNP, Ingenieria de Empaque.

Se puede realizar en periodos cortos de tiempo, por iniciativa propia del
Puntos buenos
personal.

Puntos malos No se realiza una evaluacion de los conocimientos adquiridos.

Tabla 17. Herramienta auténoma: Hoja con apuntes para capacitacién autodidacta

La herramienta de hoja con apuntes para capacitacién autodidacta (véase la tabla 17) es
utilizada por las areas de VDNP e Ingenieria de Empaque, que al no recibir la colaboracién
por parte de los demds actores buscan informacion que les pueda ayudar para el

desempeiio de sus funciones y para el desarrollo mismo del nuevo producto.

Asi pues, la laguna que las HFR generan en la ruta de oportunidad se debe a que el

producto desarrollado no genera un impacto en el mercado, pues no estd identificado y
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para lo cual, no hay dentro de la empresa de estudio una HFR o herramienta auténoma
gue aborde esta causa; a que no existe una herramienta para coordinar y monitorear el
desarrollo de los nuevos proyectos, a la mala de gestion de los nuevos proyectos por la
falta de aplicaciéon del Project Manager, lo cual se ve reflejado en el tiempo de
introduccidn del proyecto; a que el Performance Management no es visible para todos,
ocasionando que los integrantes del equipo desconozcan los objetivos colectivos, y a que
en éste no se establece un plan de accion para alcanzar los objetivos; a que el supervisor
junto con el drea de recursos humanos elabora el plan de capacitacion del personal,
Diagndstico de Necesidades de Capacitacion, sin confirmar con el personal si dicho plan
satisface sus necesidades de capacitacién; y a que no se le da un proceso de cémo
alcanzar los objetivos y a la falta de seguimiento del formato de Descripcién de puesto, el
cual delimita las funciones a realizar, lo que ocasiona la duplicidad de tareas. Para
disminuir la laguna generada por las HFR, los actores han desarrollado herramientas dia a
dia con la finalidad de sobrepasar éstos problemas (herramientas auténomas). En algunos
casos, la alternativa planteada por los actores resulta, teéricamente hablando, la mejor
manera de hacer frente a los problemas generados en el desempefno diario de sus
funciones; sin embargo, la falta de seguimiento por parte de los involucrados, ocasiona

gue en la practica las lagunas se mantengan.

Una vez identificadas las caracteristicas de las herramientas que existen en la practica
cotidiana, asi como las discrepancias que poseen con las HFR, se pueden establecer
propuestas de herramientas de cambio que funjan como estabilizadoras para las areas
administrativas y, de esta manera, se reduzca la resistencia al cambio de las areas de
VDNP e Ingenieria de Empaque (los cuales forman la ruta de oportunidad) al incluir sus
practicas cotidianas (racionalizarlas) (véase la figura 28). Como ya se menciond las
herramientas propuestas deben tener como objetivo cubrir la necesidad de control y de

esta forma darles un rol conciliador entre la regulacién de control y la auténoma.
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[ Analisis de control ]

* Objetode estudio

¢ Problemética

¢ Herramientas de control
* Efectose Impactos

* Rutade Oportunidad

[ Analisisauténomo ]

* Herramientas

auténomas
* Caracteristicas

Auténomasy

Necesidades

Y

Propuesta
de cambio

Figura 28. Propuesta de cambio (Monroy, 2011)

Para definir dichas propuestas de herramientas, es necesario realizar una evaluacién de

las HFR y de las herramientas autonomas (expuestas en las secciones 3.1 y 3.2) con el fin

de identificar Unicamente los elementos positivos que poseen para la aminoracién de los

efectos producidos en la ruta de oportunidad para incluirlos en las propuestas de

herramientas a fin de eliminar la laguna existente, la cual se refiere a los efectos que las

herramientas formales de racionalizacion mantienen o no se abordan en la ruta de

oportunidad, y que las herramientas auténomas buscan eliminar (véase las figuras 29 y

30).

Efectos a eliminar

No se realiza un estudio de mercado

No se realiza una tropicalizacién del
producto

Los resultados econémicos obtenidos son

menores a los esperados

Falta de colaboracién y coordinacién
entre las dreas

Respuestas lentas e inefici alos

cambios

Falta de seguimiento a los proyectos

Metas inalcanzables o poco claras

Tiempo de introduccién del proyecto
mayor que el esperado

Las funciones a desarrollar no estén
delimitadas

| actividades garalelas !

El personal con el que se cuenta no tiene

Personal destinado al proyecto realiza

la capacitacién necesaria

Efectos que se
mantienen

Figura 29. Lagunas generadas por las HFR
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En la figura 29 se muestran en la columna central los efectos que se desea eliminar en la
ruta de oportunidad. Del lado izquierdo, dentro de las flechas, se encuentran las HFR que
se utilizan (Performance Management, Formato de Descripcion de puesto y el Formato de
Diagnéstico de necesidades de capacitacién) y los efectos que intentan eliminar; sin
embargo aun con su utilizacidon hay algunos efectos que se mantienen (del lado derecho
se resaltan los efectos que se mantienen debido a que las HFR no los erradica); por
ejemplo, el Performance Management al ser individual y privado no permite la
colaboracién y coordinacién entre los involucrados lo que ocasiona que existan respuestas
lentas e ineficientes a los cambios; mientras que la falta de seguimiento del Formato de
Descripcion de Puesto ocasiona que las funciones a desarrollar por los participantes no
estén delimitadas y que realicen actividades paralelas. Dentro de los recuadros rojos se
encuentran los efectos que no son abordados por estas herramientas, de manera que las

lagunas se originan por aquellos efectos que se mantienen y aquellos que no se abordan.

Efectos que
se mantienen

Efectos que no
se abordan

Laguna

Figura 30. Herramientas auténomas que apoyan a la disolucién de la laguna

En la figura 30 se muestra las herramientas auténomas utilizadas para apoyar en la
disolucién de la laguna generada por las HFR, dentro de la laguna se incluyeron los efectos
que se mantienen y los que no se abordan, y en el exterior (en las flechas) se encuentran
las herramientas auténomas que los actores han desarrollado en sus practicas cotidianas

(Minuta de operacién y produccién, Reporte de nuevos proyectos, Minuta de desarrollo
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de nuevos proyectos y la Hoja con apuntes para capacitacién autodidacta) con la finalidad

de eliminar la laguna.

3.3 Evaluacion de las HFR y de las herramientas autonomas

Para evaluar ambas herramientas se realiz6 una comparacidon directa de sus
caracteristicas positivas, asi como la mencién de los efectos que ninguna de éstas
disminuye, con la finalidad de obtener las caracteristicas que las propuestas de

herramientas de cambio deben poseer para atacar todos los efectos presentes en la ruta

de oportunidad de manera homogénea (véase la tabla 18).

Herramientas formales de racionalizacién Efectos a eliminar Herramientas auténomas
1 No se realiza un estudio de mercado
. 2 No se realiza una tropicalizacion del producto
Inexistente Reporte de nuevos proyectos

Los resultados economicos obtenidos son

3
menores a los esperados
A Falta de colaboracidn y coordinacion entre las
dreas
Performance Management 5 Respuestas lentas e ineficientes a los cambios Minuta de operacién y produccién
6 Falta de seguimiento a los proyectos
Metas inalcanzables o poco claras
. Tiempo de introduccidon del proyecto mayor que
Project Manager 8

el esperado

9 Las funciones a desarrollar no estan delimitadas .
Minuta de desarrollo de nuevos proyectos

Formato de Descripcién de puesto ) .
Personal destinado al proyecto realiza

10 ..
actividades paralelas
Formato de Diagndstico de necesidades dg El personal con el que se cuenta no tiene la . L X
L, 11 .. . Hoja con apuntes para capacitacion autodidacta
capacitacion capacitacion necesaria

Tabla 18. Herramientas formales de racionalizacion y auténomas presentes en la ruta de oportunidad

En la tabla 18 se muestran las diferentes herramientas —formales de racionalizacién y
autonomas- que se utilizan para eliminar los efectos negativos en la necesidad de control.
Por el lado izquierdo se presentan las herramientas formales de racionalizacién y por el
lado derecho las herramientas autonomas, mientras que en la columna del centro se
encuentran enumerados los efectos que cada herramienta pretende disminuir y / o

eliminar.

116



La evaluacién entre las herramientas formales de racionalizacion y de las auténomas se
llevd a cabo a través de cotejar los puntos buenos de cada una con respecto a la
eliminacidn de los efectos presentes. Para los efectos 1,2 y 3 (humerados en la tabla 18)
no existe une herramienta formal de racionalizacién, mientras que el Reporte de nuevos
proyectos (la herramienta autonoma que los actores involucrados han desarrollado)
Unicamente intenta disminuir el efecto 3, ya que proporciona un objetivo financiero que
los involucrados deberdn alcanzar. Sin embargo, al no realizarse un estudio de mercado
(efecto 1) o una tropicalizacidon del producto (efecto 2) dicho objetivo no podrd ser
alcanzado, demostrando que estos efectos no son atendidos ni con las HFR, ni con las

herramientas autonomas.

Para los efectos 4, 5, 6 y 7 el Performance Management es la HFR, la cual Unicamente
establece las metas y los objetivos que se deben alcanzar por los participantes, atacando
de ésta forma al efecto 7, mientras que la Minuta de operacién y produccion es la
herramienta auténoma, la cual solicita la colaboracién y coordinacién entre los

participantes intentando disminuir el efecto 4, dejando desatendidos los efectos 5y 6.

Para los efectos 8, 9 y 10 existen dos HFR: el Project manager que aunque no se utiliza
podria disminuir el efecto 8 si se empleard, y el Formato de Descripcién de puestos, que al
comunicar al personal sus objetivos, responsabilidades y tareas a realizar, intenta
disminuir los efectos 9 y 10. Mientras que para los mismos efectos, la herramienta
autéonoma es la Minuta de Desarrollo de nuevos proyectos, la cual desarrolla un
cronograma de actividades y designa a los responsables de las actividades, atacando de

esta manera los efectos 8 y 9.

Para el efecto 11, la HFR es el Diagndstico de necesidades de capacitacidon que permite
elaborar el plan de accidon para que la capacitacién se lleve a cabo y la herramienta
autonoma es la Hoja con apuntes para la capacitacidén autodidacta que permite realizar la

capacitacién en periodos mas cortos de tiempo.
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Los efectos que se han mantenido aun con la aplicacidn de las HFR y las herramientas
auténomas, se refieren a dos causas en la ruta de oportunidad: el impacto que genera en
el mercado el producto desarrollado y a la transferencia de informacién entre los
participantes, debido a que no hay una HFR asi como una auténoma dirigidas a la
disminucion de los efectos que éstas causas generan (véase la figura 31). Estos efectos
mantienen la laguna entre el es y el deber ser, ocasionando que no se realice la ruptura de
uso de los nuevos proyectos ya que los efectos que se mantienen estan relacionados con
el mercado y sus necesidades, y al no ser abordados no existe un elemento que diferencie

el producto de la competencia.

Efectos a eliminar

Herramientas Formales de Racionalizacion Herramientas auténomas

1 No se realiza un estudio de mercado
2 No se realiza una tropicalizacion del producto
3 Los resultados econémicos obtenidos son menoresa | _ Reporte de Nuevos Proyectos
- & . .
los esperados Planteamiento de resultados econémicos esperados
o Ay 2 Minuta de operacion y Produccion
4 Falta de colaboracién y coordinacién entre las dreas | € pA ¥ . i
Identificacién de las funciones en las que interviene cada
q
participante
5 Respuestas lentas e ineficientes a los cambios
6 Falta de seguimiento a los proyectos
Performance Management "
" iy & > 7 Metas inalcanzables o poco claras
Planteamiento de objetivos a alcanzarf
2 Tiempo de introduccién del proyecto mayor que el < Minuta de desarrollo de nuevos proyectos
esperado Calendarizacion del proyectol
Formato de descripcion de puestos Sar . . i Minuta de desarrollo de nuevos proyectos
— — - >| 9 Las funciones a desarrollar no estdn delimitadas <—LY_ ” e
Comunicacion de objetivos y responsabilidades personales Definicion de responsables por actividades
Formato de descripcion de puestos >| 10 Personal destinado al proyecto realiza actividades
. .z . . m .
Comunicacién de objetivos y responsabilidades personales paralelas
Diagnostico de necesidades de capacitacion 3 El personal con el que se cuenta no tiene la ___Hoja con apuntes para capacitacion autodidacta
Identificacion de las dreas de mejora mediante un andlisis d& | 11 capacitacién necesaria Realizacion en cortos periodos de tiempo
resultados

Figura 31. Efectos que se mantienen aun con la utilizaciéon de HFR y auténomas

En

la figura 31 se muestran del

lado izquierdo

las herramientas formales de

racionalizacién y del derecho las auténomas, utilizadas para atacar los efectos de la ruta
de oportunidad; sobre las flechas se encuentran los nombres de las herramientas,
mientras que debajo de ellas se encuentran los puntos buenos de cada una, que permiten
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la disminucién de dichos efectos. Dentro de los cuadros rojos, se resaltan los efectos que
no son atendidos por ninguna herramienta, generando que se mantengan. Asi pues, las
propuestas de herramientas de cambio, descritas en el siguiente capitulo, deberdn incluir
los elementos positivos de ambas herramientas y, al mismo tiempo cubrir los efectos
desatendidos con el fin de satisfacer la necesidad de control que, como ya se menciono,
requiere del desarrollo de un proceso formal de innovacién tecnolégica que permita la
obtencién de productos innovadores, pues mediante su aplicacién se busca facilitar la
generacién de un ambiente enfocado a la generacion de productos innovadores, mediante

la creacién de equipos de trabajo (véase la tabla 19).

Caracteristica Descripcion
Orientado Identifica una necesidad en un mercado objetivo
o Permite el seguimiento del proyecto
Agil
ci Comunica las caracteristicas generales y diferenciadoras
aro
del proyecto a las areas involucradas
Plantea las metas a alcanzar y las describe
Objetivo Calcula los resultados econémicos esperados del proyecto
que serviran de criterios para su evaluacion
Organizado Calendariza actividades
Identifica las funciones en las que interviene cada
Descriptivo involucrado
Designa al personal por actividades, comunica objetivos
individuales y responsabilidades a realizar
Identifica las areas de mejora en cortos periodos de tiempo
Flexible mediante un analisis de resultados esperados contra
obtenidos
Tabla 19. Caracteristicas que deben poseer las propuestas de herramientas de

cambio

En la tabla 19 se muestran las caracteristicas que deben poseer las propuestas de
herramientas de cambio, éstas se obtuvieron de los puntos buenos — tanto de las
herramientas formales de racionalizacién como de las auténomas- que ayudan a disminuir
los efectos en la ruta de oportunidad mostrados en la figura 31, aunado a las

caracteristicas que ayudan eliminar los efectos 1, 2, 3, 5 y 6 que no son atendidos por
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ningun tipo de herramienta. Las propuestas de herramientas deberan estar orientadas a
identificar una necesidad en un mercado objetivo, objetivas con respecto a las metas a
alcanzar y al calculo de los resultados econdmicos esperados del mismo, claras con
respecto a las caracteristicas del proyecto, agiles para el planteamiento de procedimientos
de seguimiento, organizadas al permitir la calendarizacién de las actividades, descriptivas
al identificar las funciones, responsabilidades y objetivos a desarrollar por el personal
designado y flexibles al identificar las dreas de mejora en cortos periodos de tiempo
mediante un andlisis de resultados. Estas caracteristicas permitirian la generacién de las
rupturas de uso, tecnolégicas y econdmicas en los proyectos, pues el reconocimiento de la
necesidad del mercado facilita la generacién de la ruptura de uso junto con el
reconocimiento de las caracteristicas diferenciadoras del producto con respecto a la
competencia; la identificacion de los componentes claves que poseen dichas
caracteristicas diferenciadoras asi como los materiales que se utilizaran y las pruebas que
se realizardn permiten la generacién de la ruptura tecnoldgica, mientras que la
elaboracién de indices econédmicos del proyecto, asi como la estimacion del costo y del

precio estratégico del producto, posibilitan la generacién de la ruptura econémica.

Por medio de la aplicacidon de la Metodologia de la Gestién del Cambio Organizacional
(MCGO) (Monroy, 2011) se obtuvo un analisis situacional de la organizacidn, pues el
analisis de control permitid la comprensidon del papel de los actores involucrados en los
problemas que obstaculizan la generacidn de innovaciones tecnolégicas en la empresa de
estudio (el apoyo limitado de la alta direccidn y la inexistencia de un proceso formal para
la generacién de innovaciones tecnolégicas), asi como la identificacion de las
herramientas formales de racionalizacidon (HFR) que se utilizan en cada problema. Dicho
analisis posibilitd la identificacion de la ruta de oportunidad (el problema que resulta
critico para la estabilizacién de la organizacién y los actores involucrados), para poder
delimitar la necesidad de control como: “Inadecuada estructura organizacional para la

obtencion de innovaciones tecnoldgicas”, que permitié afirmar que la problematica
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identificada por el personal de la organizacién no es valida, ya que su resolucién no

apoyaria a la obtencién de innovaciones tecnoldgicas dentro de la empresa de estudio.

Al conocer la ruta de oportunidad y la necesidad de control, en el analisis auténomo se
comprendio la practica cotidiana de los actores involucrados, asi como las herramientas
auténomas que desarrollan en el dia a dia al desempefiar sus funciones, y se realizé una
comparacion de las HFR y las herramientas auténomas a fin de extraer las caracteristicas
positivas que ayudan a disminuir los efectos negativos en la ruta de oportunidad, con el

objetivo de que las propuestas de herramientas de cambio las integren.

En el siguiente capitulo se definiran las propuestas de herramientas de cambio (objetos
técnicos) con base en las caracteristicas esenciales ya mencionadas, y serdn evaluadas
mediante la utilizacién de la Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) con el
objetivo de seleccionar aquella alternativa que satisfaga mejor las necesidades de la

organizacién al permitir la generacién de las rupturas tecnoldgica, de uso y econémica.
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Capitulo 4. Propuestas de herramientas de

cambio. Aplicacion de la MPI

Como complemento a la Metodologia para la Gestidon del Cambio Organizacional (Monroy,
2011) —descrita en el capitulo 2 y aplicada en el capitulo 3, la cual permitié 1) realizar el
analisis situacional de la empresa de estudio mediante la identificacién de los actores, las
herramientas que utilizan, la ruta de oportunidad (analisis de control); y 2) obtener las
caracteristicas de las herramientas auténomas que se deben considerar para que la
organizacién pueda dar solucién a los problemas (analisis autonomo)- se utiliza, en este
apartado, la Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012) para definir las
propuestas de herramientas de cambio (objetos técnicos®®), las cuales estaran dirigidas a
la reestructuracién del personal de la ruta de oportunidad (VDNP e Ingenieria de
Empaque) mediante la utilizacién de un proceso formal que permita la obtencién de
innovaciones tecnoldgicas; para lo cual se consideran las caracteristicas de las
herramientas formales de racionalizacién (HFR) y las auténomas que han proporcionado
resultados positivos en la organizacion; y permitira evaluarlas a través de la identificacion
de los elementos y caracteristicas claves que permitirdn generar una diferenciacién con la
competencia (rupturas). Dichos objetos técnicos, fueron disefiados para satisfacer las
necesidades de los actores e intentan cumplir con sus expectativas, lo que se logra debido
a que parten de los resultados de la identificacion de necesidades y los problemas /
efectos que se desean eliminar y de los elementos positivos de las herramientas

existentes dentro de la organizacién (definidos en el capitulo anterior).

El disefio y desarrollo de la alternativa tecnoldgica sin duda debe tomar en cuenta otros

aspectos adicionales al técnico, como el comercial y la integracién de necesidades

29 Como se menciond en la seccién 2.4, un objeto técnico es la forma tangible no materializada de una idea
del producto o servicio, la cual puede ser concluida como un prototipo o concepto, y cuya materializacidn se
lograrad una vez identificadas sus caracteristicas que permitan evaluarlo en funcidn del grado de satisfaccion
de la necesidad.

123



detectadas del cliente con el objetivo de poder realizar la ruptura de uso, por lo que los
objetos técnicos deben tener como base las caracteristicas obtenidas de la aplicaciéon de la
MGCO, necesarias para estabilizar el cambio en la empresa de estudio, con el fin de
disminuir la incertidumbre que pueda existir por el potencial comercial que pudieran
tener estas ideas (Drucker citado por Villanueva, 2011). Es decir, los objetos técnicos
deberan generar las rupturas de uso y econdmica de los nuevos productos que se
desarrollaran, permitiendo de esta manera que el producto se diferencie de Ia
competencia en cuanto a sus caracteristicas de utilizacién (el extra que el producto esta
ofreciendo) y econdmicas (el precio que el consumidor pagara para obtener ese extra). En
éste trabajo no se considerard la ruptura tecnolégica, debido a que la empresa de estudio
pretende explotar la tecnologia existente (cartdn como materia prima) para la generacién

de productos innovadores.

4.1 Definicion de los objetos técnicos

Los objetos técnicos (o propuestas de herramientas de cambio) que se presentan a
continuacion tienen como objetivo satisfacer la ruta de oportunidad antes definida como:
“Desarrollar un proceso formal de innovacion tecnolégica que permita la obtencion de
productos innovadores”, considerando para su definicidn las caracteristicas obtenidas del
analisis de las herramientas formales de racionalizacién y de las auténomas vy, la
propuesta de un modelo de innovacién tecnoldgica, ya que el modelo que se utiliza
actualmente en la empresa de estudio es un modelo lineal el cual, como ya se menciond,

parte de la tecnologia existente en ella.

El modelo de innovacidn tecnoldgica propuesto parte del modelo de Kline y del de Myers
y Marquis (descritos en la seccién 2.1.2), debido a la complejidad del proceso de
innovacion, asi como a la necesidad de una constante retroalimentacién para que se
desarrolle de manera integral, por lo que se toma del modelo de Kline la presencia

constante de la investigacion durante todo el proceso, asi como la retroalimentacion
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existente en cada fase del modelo, mostrando un alto nivel de interaccién funcional
durante las actividades que se realizan de manera simultdanea, y que se basa
principalmente en el conocimiento cientifico-técnico existente en el personal de la
organizacién; y del modelo de Myers y Marquis la conexién constante con la tecnologia y
el mercado a lo largo de todo el proceso de innovacion como se muestra en la figura 32.
Se propone éste modelo ya que su constitucidon favorece a la generacién de las rupturas;
la ruptura tecnoldgica se genera a partir de la presencia del know-how cientifico-técnico
en el personal de la organizacidn, al igual que en la empresa de estudio pues al dominar la
tecnologia que utiliza (procesos de elaboracién del cartén, asi como las propiedades fisicas
de éste) se realiza la ruptura tecnolégica; la ruptura de uso se genera a partir de la
presencia constante del mercado a lo largo de todo el modelo, el cual inicia con la
identificacidon de la necesidad que se presenta en el mercado, lo que permite ubicar los
elementos clave que el producto debera poseer con el fin de que sobresalga de la
competencia y que sea consumido; y la ruptura econdmica se genera a partir del calculo
de la rentabilidad del producto para la empresa de estudio y de la identificacion del precio

estratégico con respecto al mercado y a la competencia existente.

El modelo propuesto estd compuesto por cinco subprocesos (véase la figura 32): 1)
Reconocimiento de la oportunidad, en el cual se reconoce una necesidad no satisfecha del
mercado; 2) Invencion y /o disefio analitico, subproceso en el que se materializa la idea en
un producto al conocer las funciones principales que debe realizar y coteja el concepto del
producto con los productos existentes en el mercado para evaluar la viabilidad técnica y
econdmica del proyecto; 3) Disefio detallado y prueba, en el que se desarrolla el disefo
formal (forma, dimensiones, materiales, acabados, etc.) asi como el disefio de los
componentes y los procesos a seguir para la fabricacién del producto, en este subproceso
se genera un prototipo (la primera versién o modelo del producto, en el que se incorporan
algunas caracteristicas del producto final con el fin de explorar la factibilidad del concepto
preliminar) el cual es probado bajo las condiciones reales (fisicas o simuladas) de uso y, de

esta manera, poder calcular el precio estratégico del producto; 4) Redisefio y produccion,
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este subproceso inicia con los resultados obtenidos de las pruebas realizadas al prototipo
que permitirdn realizar una serie de cambios al producto con el fin de que su desempefio
sea el requerido, al rediseiiar el producto e incluir las modificaciones requeridas se
modifican de manera paralela los procesos de fabricaciéon para poder dar inicio a la
produccién del objeto; 5) Distribuciéon y mercado, este es el ultimo subproceso en el
modelo propuesto, en el cual se diseiia y selecciona el canal de distribucién para colocar
los productos a disposicion del comprador, se localizan y dimensionan los puntos de venta

y se genera la logistica de entrega del producto.

TECNOLOGIA

Cuerpo de conocimiento i
cientifico — técnico D,
: 4 4
|
il

v/l

+/11 ;

£l 1 2 € i1 2 €1 i 2 €1
Reconocimiento| |nyenciény / o Disenio Redisefio y Distribucién y
de la disefio analitico detallado y produccion mercado
oportunidad prueba

o ¢ @

L~ t a
MERCADO

'@

Figura 32. Modelo de innovacion tecnoldgica propuesto para el desarrollo de las herramientas de cambio propuestas.
(Elaboracion propia con base en Marquis, 1969 y Escorsa, 2005)

C= Cadena central de innovacion

h= Enlaces de retroalimentacién

K-R= Conexiones desde el conocimiento e
investigacion a la innovacidén y cursos de retorno
(Si el problema es resuelto en K, no se activa el
eslabdn 3 a R, el retorno de la investigacién 4 es
problematico)

D= Eslabdn directo desde y hacia la investigacidn
de los problemas de disefo e invencién

I= Soporte de la investigacion cientifica con
instrumentos y procedimientos tecnoldgicos

S= Soporte financiero de las compafiias de apoyo
a la ciencia, aplicado a cualquier parte de la
cadena
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Los subprocesos del modelo propuesto permiten la creacién de valor en funcién de las
oportunidades en el mercado, detectadas por las dinamicas entre los actores y las
relaciones con los factores de la innovacion mediante su interaccién. Se sugiere que la
interaccidn entre los subprocesos y actores del modelo propuesto, se lleve a cabo con la
utilizacién de las propuestas de herramientas de cambio (objetos técnicos), y se propone
que sea gestionado de tal manera que se consideren los aspectos de gestion descritos en
la seccién 2.1.4 del presente documento. Es necesario recalcar que las propuestas de
herramientas de cambio requieren de todas las interacciones entre los actores y factores
que favorecen la innovacion dentro de la organizacion, ya que no es una férmula mdagica
para generar productos innovadores; en esta investigacion la innovacidn sera el resultado
de la utilizacién de la propuesta de herramienta de cambio seleccionada pues facilita la
interaccion entre los involucrados dentro y fuera de la organizacion, mediante canales de
comunicacion abiertos y certeros. De esta manera se propone que la empresa configure
su estructura organizacional a través del fomento de la innovacidn tecnoldgica como parte
de su cultura, y que forme parte de las actividades dia con dia, ya que como se mencioné
en el capitulo 2, cada parte de la organizacién debe estar alineada con los objetivos de
ésta con el fin de mantener y / o aumentar su ventaja competitiva; de manera que dentro
de la empresa se identifiquen las oportunidades de innovacidn contemplando todos los
tipos, y su fuente de iniciaciéon (por necesidad o por un fendmeno), que puedan ser
llevadas a la realidad mediante la utilizacidn del objeto técnico seleccionado, ya que las
mayores probabilidades de éxito de mercado las tendran aquellos productos y/o servicios
capaces de responder con precisién a una necesidad aun no satisfecha por las ofertas

existentes en el segmento del mercado (ISMI,2003).

Los tres objetos técnicos que se presentan a continuacion son manuales de
procedimientos que buscan generar innovaciones tecnolégicas dentro de la organizacion.
Las diferencias existentes entre cada objeto técnico radica en la estructura organizacional
que se propone en cada uno, y en las herramientas que se sugiere que cada estructura

empleé para la generacién de productos innovadores. En esta investigacidon entenderemos
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por manual de procedimiento al documento que contiene de forma ordenada y
sistematica informacién relacionada con el conjunto de operaciones o actividades que
deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad administrativa, el cual
detalla las acciones a realizarse de manera secuencial e interrelacionada por el personal
involucrado, incluye los puestos que intervienen precisando su responsabilidad y
participacion, asi como la definicién de las herramientas a utilizar que auxilien al correcto

desarrollo de las actividades dentro de la empresa (SRE, 2004)°.

Segln la Secretaria de Finanzas, Planeacién y Administracién®, el contenido de los
manuales de procedimientos deberd incluir una introducciéon general del panorama
contenido en el manual —su utilidad y sus fines-, los objetivos del manual, la identificacion
e integracién de los procesos y la descripcion del procedimiento que aborda. En este
trabajo Unicamente se desarrollan los objetivos, la estructura organizacional, la
descripcién del procedimiento y las herramientas que cada manual plantea, debido a que
son los elementos que nos permiten realizar una innovacion organizacional que faciliten la
obtencidén de innovaciones tecnoldgicas dentro de la empresa de estudio. Sin embargo, se
recomienda para la implementacidon del objeto técnico seleccionado el desarrollo de los

demads elementos que deben conformar el manual.

30 , . . , , . .
Secretaria de Relaciones Exteriores, Guia técnica para la elaboracion de manuales de

procedimientos, Meéxico, 2004. Disponible en
http://www.uv.mx/personal/fcastaneda/files/2010/10/guia_elab _manu proc.pdf

*' Guia técnica para la elaboracion de manuales de procedimientos, México, 2006. Disponible en
http://salud.edomexico.gob.mx/intranet/uma/doctos/guia_para_manual de procedimientos.pdf
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A) Objeto técnico 1: Manual de operaciones para el desarrollo de Innovaciones

Tecnoldgicas por el Departamento de Investigacion y Desarrollo de Nuevos

Productos en la empresa de estudio

I. Objetivo
Este objeto técnico tiene como objetivo regular las actividades llevadas a cabo por un
departamento de Investigacidon y Desarrollo de Nuevos Productos con el fin de generar

productos innovadores.

Il. Estructura organizacional
El primer objeto técnico de Manual de operaciones para el desarrollo Innovaciones
Tecnolégicas por el Departamento de Investigacion y Desarrollo de Nuevos Productos en
la empresa de estudio, requiere de la creacién de un departamento de Investigacion y
Desarrollo de Nuevos Productos formado por un grupo de técnicos que intentan
aprovechar los ultimos avances para desarrollar nuevos productos dirigidos hacia el
mercado de consumo o el mercado industrial, ya que la Investigacién y Desarrollo puede
ser realizada en diferentes estados del proceso de innovacién, siendo utilizada no
solamente como fuente de ideas inventivas, sino también para resolver problemas que
puedan surgir en cualquier etapa del proceso de innovacién hasta su realizacién (Molina 'y

Conca, 2000).

Se pretende que en este departamento exista la participacion de los proveedores,
clientes, distribuidores y, en general, de todos los agentes implicados en un clima de
cooperacion, y que las actividades empresariales se basen en el conocimiento. Para la
generacion de ideas innovadoras y su comercializacion la empresa debera formar parte de
una red, en la que se intercambien experiencias con los “socios” nacionales e
internacionales -institutos de investigacién (universidades y laboratorios), asi como con
dependencias publicas (gubernamentales como la Cdmara Nacional de las Industrias de la

Celulosa y del Papel) y privadas (empresas socias, otras divisiones de la empresa de
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estudio, proveedores, etc.)-, ademas de la utilizacién de distintas tecnologias en los
diferentes estados de desarrollo, pues la falta de atencién a las tecnologias emergentes
puede producir una descapitalizacidn tecnoldgica, que a corto plazo sea incapaz de seguir

la evolucion del mercado (Ferré, 1990).

Se propone que el departamento esté formado por cuatro personas de las dareas
comercial, técnica (compuesta por las divisiones de ingenieria y produccion) y finanzas, las
cuales son coordinadas por un Director del departamento, cuya funcion es la de realizar la
planeacion y monitoreo del avance del proyecto para poder entregar resultados a los
demads directivos. Se propone una estructura organizacional de tipo molecular en la que
cada area se encuentra en comunicacion directa con los demas componentes, asi como
con el exterior de la empresa de estudio con el fin de que la informacién fluya de manera

eficiente y se obtenga retroalimentacion (véase la figura 33).

& gad‘"“ y Desarro//o de
e

Figura 33. Estructura organizacional propuesta para el departamento de Investigacién y Desarrollo de
Nuevos proyectos

En la figura 33 se muestra la estructura organizacional propuesta, en la que en el centro
se encuentra el director del departamento y concéntrico a éste se encuentra el personal
de las areas antes mencionadas, cada interseccion representa la comunicaciéon de cada
area con las demas mediante la realizacidon de sus funciones especificas. El director del
departamento es el encargado de evaluar los objetivos del proyecto frente a los de la

organizacidn, realizar la planeacién del proyecto, asi como llevar a cabo su promocién
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dentro de la empresa de estudio. Mientras que el drea comercial es responsable de
identificar al mercado potencial, sus necesidades y preferencias, realizar el primer boceto
del producto a desarrollar, es decir, definir sus funciones y especificaciones, asi como la
valoracion de la competencia existente. El drea técnica, compuesta por las divisiones de
ingenieria y produccién, desarrolla las posibles alternativas que satisfagan los
requerimientos determinados por el area comercial, definiendo la forma, los materiales y
procesos productivos a seguir para la elaboracién del producto, ademds de realizar Ia
estimacion de recursos requeridos para su desarrollo. El drea de finanzas, evalla la
factibilidad técnica y econdmica del proyecto, y junto con el Director del departamento

realiza la valoracion de los riesgos que el proyecto conlleva.

Las dreas antes descritas deben comunicar sus objetivos, ideas y soluciones a los
problemas actuales y tratar de apoyar mutuamente esas soluciones, pues trabajar de
forma aislada limitard la calidad y el flujo de las soluciones factibles, de manera que el
trabajo en equipo y la planificaciéon serdn necesarios no solo para el desarrollo del nuevo
producto, sino también para prepararse para los cambios resultantes por el éxito del
producto. Se propone que exista un equilibrio en las habilidades del personal de cada
departamento, con el fin de fomentar el sentimiento de pertenencia y el compromiso de
los involucrados hacia el proyecto, lo que permitira realizar un cambio de pensamiento y

accion en ellos.

lll. Descripcion del procedimiento y herramientas
En el procedimiento de generaciéon de Innovaciones Tecnoldgicas por medio de un
departamento de Investigacidon y Desarrollo de Nuevos Productos, las funciones que se
llevan a cabo estan delimitadas por las areas antes mencionadas, las cuales intervienen en
los subprocesos de: 1) Reconocimiento de la oportunidad, 2) Invenciéon y / o disefio
analitico, 3) Disefo detallado y prueba, 4) Redisefio y produccion y 5) Distribucion y

mercado del modelo de innovacidn tecnoldgica propuesto.
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Para el subproceso de reconocimiento de la oportunidad, el area comercial desarrolla los
estudios de mercado, en donde podrd ubicar la necesidad a satisfacer de un mercado
potencial, para lo cual se propone la utilizacion de un cuestionario de opinién aplicado a
los clientes actuales de la empresa de estudio y a los prospectos de clientes (véase la
figura 34), con la finalidad de que el consumidor pueda expresar lo que busca en un

producto.

En la figura 34 se muestra el cuestionario de opinién de los clientes, con el cual se obtiene
el panorama de la empresa de estudio, permite conocer las necesidades no satisfechas
identificadas por los propios consumidores y una evaluacién de los productos que
proporciona la organizacién desde la perspectiva del cliente, al evaluarlos respecto a la
relacion calidad — funcionalidad - precio, es decir, si el cliente recibe la calidad esperada
por el precio pagado por la adquisicion del producto (véase la tabla 20). Como parte
complementaria del cuestionario de opinién, se sugiere que el area comercial utilice un
software estadistico, como el SPSS que es utilizado para el desarrollo de estudios de
mercado, el cual permitird clasificar los datos con la primera parte del cuestionario de
opinién y ademas muestra las tendencias de los consumidores asi como la moda y la
media. Este software elabora un andlisis mas detallado de los resultados obtenidos por

medio de la aplicacidn del cuestionario de opinidn.

Una vez que se tenga detectada la necesidad a satisfacer se deberd evaluar, por todos los
integrantes del departamento, con el objetivo de seleccionar aquellas que concuerden
con la manera en que la empresa de estudio ha definido su negocio, misién y estrategias,
y asi eliminar las ideas poco atractivas de nuevos productos o aquellas que simplemente
son incompatibles con los recursos o con los objetivos de la organizacion. Asi pues, la
evaluacidn se realizard en dos fases, una que analiza el concepto del nuevo producto en
relacion a las politicas y directrices empresariales, y otra en cuanto a las perspectivas de
éxito y posibilidades del nuevo producto. Para la primera fase, se propone que el

departamento completo elabore una lista de las principales politicas de la empresa de
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estudio para verificar si el concepto del nuevo producto es compatible con

(véase la figura 35).

Cuestionario de opinién del cliente Fecha:

Realizd:

Empresa:

Informacién del cliente

Nombre del contacto:

Direccion:

Teléfono:

] Micro ]

Sector: [] Manufactura [_]

Cliente: EI

Tamafio:

Esporadico \:l

Pequefia D

Comercial |:] Servicios

Grande Ndmero de empleados:

Asiduo D Nuevo

Informacién del producto

Caracteristicas del producto que consume

Porcentaje de satisfaccion de la
necesidad:

Precio D Funcionalidad |:| Servicio E]

Excelente D Bueno

0-24%

Cantidad que consume regularmente

Razén por la que consume el producto

Otra D

Valor agregado  [_] Tiempo de entrega  [_]

Evaluacién del producto

D Malo I:] Muy malo D
D 50 - 74% |:|75 - 100% D

] 25-40%

Ventajas y desventajas del producto

Ventajas

Desventajas

Mejoras que se le podrian hacer al producto

si [ N [

¢Existe alguna necesidad en su compafiia que no esté siendo satisfecha por nuestros productos?

Especifique

Figura 34. Cuestionario de opinidn de los clientes (Elaboracidn propia con base en Schnarch,

1996 y en Farganel, 1991)

ellas o no
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Criterios de evaluacion del producto

La obtencion de la calidad - funcionalidad del producto
Excelente es superior al precio pagado por la adquisicién del C=10%>P
producto
La obtencion de la calidad - funcionalidad del producto
Bueno va acorde al precio pagado por la adquisicion del C=pP
producto
La obtenciéon de la calidad - funcionalidad del producto
Malo es menor al precio pagado por la adquisiciéon del C<P
producto
La obtenciéon de la calidad - funcionalidad del producto
Muy malo es muy inferior al precio pagado por la adquisicion del C=10%<P
producto

Donde: C = Calidad de uso del producto, P = Precio pagado por el producto

Tabla 20. Criterios de evaluacién del producto (Elaboracion propia con base en Schnarch,
1996 y en Farganel, 1991)

Concepto del Nuevo producto

Compatibilidad
Si No

Politicas Empresariales Obhservaciones

Figura 35. Lista de politicas de la Empresa de estudio (Elaboracién propia con base en
Schnarch, 1996 )

En la figura 35 se muestra la lista de politicas de la empresa de estudio en donde se
consideran, ademas de la visidon y misién de la empresa, las politicas referentes a la
produccién y comercializacion de los productos, asi como a las financieras. Si el concepto
del nuevo producto es compatible con la mayoria de las politicas empresariales pasa a la
segunda fase en donde se evalla la perspectiva de éxito, es decir, la diferenciacion con la
competencia, y las posibilidades productivas de éste, para lo que se sugiere ubicar al
concepto del nuevo producto en la matriz de identificacién del nuevo producto (véase la
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figura 36), con la intencidn de determinar si es factible su desarrollo dentro de la empresa

de estudio
Capacidad productiva de la empresa de estudio
Puede producirse con|Puede producirse|Se requiere equipo|Se debe aquirir
capacidad sobrante|con equipo existente adicional equipo nuevo
Puntaje 50 25 15 10
1]
: Superior y dificil de imitar 50 100 75 65 60
O w®
o S
s 5 Superior pero imitable 25 75 50 40 35
2 %
© Q.
e E Ligeramente mejor 15 65 40
E (%]
[
?a: Igual 10 60 35

Figura 36. Matriz de identificacidén del nuevo producto (Elaboracidn propia con base en Berrikuntza Agentzia, 2007)

En la figura 36 se muestra la matriz de identificacion del nuevo producto, donde se
muestra en verde aquellos productos que se pueden desarrollar en la empresa de estudio
con la tecnologia existente y que los diferencia de la competencia, en amarillo aquellos
productos que la homogenizan con las empresas competidoras, es decir, que permitiran
que la empresa de estudio se encuentre al nivel de los competidores, y en rojo aquellos
productos que no son factibles, ya que la diferenciacién con la competencia es muy baja
comparada con la cantidad de recursos necesarios para adquirir el equipo o tecnologia
requeridos. Por ejemplo, si el concepto del nuevo producto provoca una diferenciacion
superior, es dificil de imitar por la competencia y se puede producir con el equipo
existente tendria un puntaje de 75, lo que la ubicaria dentro de la zona verde. Una vez que
se ha identificado el concepto del nuevo producto como viable, el area comercial justifica
la oportunidad del nuevo producto, los motivos comerciales y / o técnicos que impulsan

su desarrollo.
Para el subproceso de invencidn y / o disefio analitico se propone que todo el equipo se

retna para la identificaciéon de los beneficios que proporcionaran las funciones del nuevo

producto, a partir de las caracteristicas que debe poseer para satisfacer la necesidad
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identificada en el grupo de consumidores al que va dirigido, para ello se propone el uso

del tridangulo de relacion de caracteristicas, funciones y beneficios (véase la figura 37).

Beneficio

A

|
|

|||
1111

|1 ||

Funcion Caracteristicas

Figura 37. Triangulo de relacion de caracteristicas, funciones y beneficios
(Elaboracion propia con base en Schnarch, 1996)

En la figura 37 se muestra el tridngulo de relacion de caracteristicas, funciones y
beneficios, que con su uso se pretende identificar aquellas funciones que permiten
cumplir con cierta caracteristica y ademads proporcionan un beneficio extra, con el
objetivo de ofrecer un valor agregado al cliente, de manera que se sugiere que el llenado
de ésta herramienta sea de manera enlazada, es decir que para la caracteristica 1, la
funcién que cumplird con ella serd la 1 y brindara el beneficio 1, iniciando con la
caracteristica principal en la parte mas proxima al centro. Las caracteristicas son
determinadas por los resultados del analisis del cuestionario de opinion de aquellas
necesidades que resultaron factibles para su desarrollo en la empresa de estudio, las
funciones seran proporcionadas por el area técnica y para definir los beneficios que
proporcionaran se requerira de la participacion de las tres areas, asi como del Director del

departamento.
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Ya que se conocen las principales funciones que deberd desempeiiar el nuevo producto, la
division de ingenieria del drea técnica realizard una investigacién (dentro y fuera de la
empresa de estudio) para identificar los requisitos legales (actuales o previsibles) que
influyan en la especificacién del producto o en los criterios de disefio, asi como las
consideraciones sobre las licencias, patentes y planes de proteccion a la propiedad del
diseio, para poder definir las especificaciones del nuevo producto (tanto de materiales
como de procesos), las tecnologias y recursos humanos que se requeriran para el
desarrollo del nuevo producto, asi como el tiempo que tardara en desarrollarse, con la
finalidad de que se pueda calcular el costo del nuevo producto, para ello se sugiere la
utilizacidon del hexagono de caracteristicas del producto (véase la figura 38) en donde se
recopila la informaciéon de los recursos requeridos para cada componente del nuevo

producto.
ESPECIFICACIONES

/
/ /S
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Figura 38. Hexagono de caracteristicas del nuevo producto

En la figura 38, se muestra el hexdgono de caracteristicas del nuevo producto en donde se
establecen los requerimientos para desarrollar cada funciéon que debera poseer el nuevo
producto. Las piezas son aquellos componentes que desempeiiaran las funciones
obtenidas en el tridngulo de relacion de caracteristicas, funciones y beneficios, las cuales
como ya se menciond son aquellas que ademas proporcionan un valor agregado al

producto. En las especificaciones se plasmaran los requerimientos de las piezas como la
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cantidad, los materiales a utilizar y procesos, ya que se han generado las especificaciones,
se define la tecnologia a utilizar para su fabricacién -la cual puede ser propia (ya existente
en la empresa de estudio), nueva o subcontratada- asi como los recursos humanos que se
requerirdn y el tiempo que tardaran para su desarrollo (en el cual se debera contemplar el
tiempo que tardaran en entregar el material, en realizarse (tecnologia) y el tiempo que
invertirdn los recursos humanos en dicha pieza). Una vez que se han definido estas
caracteristicas de todos los componentes del nuevo producto, la division de produccién
calculara el costo de cada una, incluyendo costos de materiales, mano de obra, horas
maquina, etc., para poder cuantificar el costo total del nuevo producto y que el area
comercial pueda definir su ciclo de vida y desarrollar un comparativo del nuevo producto
con lo existente en el mercado, con el fin de evaluar las funciones del nuevo producto con
las de los productos similares existentes en el mercado, para ubicar los diferenciadores del

nuevo producto, es decir, las caracteristicas que lo distinguen de la competencia.

El costo estimado del proyecto permite que el drea de finanzas pueda realizar una serie de
indices econdmicos para evaluar el proyecto con respecto a los beneficios que se
obtendradn, comparando el precio estimado de venta, los costos estimados de fabricacion
y el margen bruto de utilidades. Realizara un analisis del diferencial del flujo de efectivo,
en el cual se establecerd un enlace diferencial afio a afio entre ingresos y gastos con el
lanzamiento del nuevo producto y sin el lanzamiento del nuevo producto, ademas de
calcular el VAN, TIR y VPN del producto, todo esto con el fin de evaluar la factibilidad
econdmica del proyecto y determinar si el desarrollo del nuevo producto sera o no
conveniente para la empresa de estudio y bajo qué condiciones sera exitoso. Si el
proyecto no resulta beneficioso para la organizacion sera necesario desecharlo y empezar

el proceso con otro proyecto.

Paralelamente todas las areas del departamento de Investigacién y Desarrollo de Nuevos
Productos examinard el impacto de la fabricacién del nuevo producto sobre la empresa de

estudio y sus caracteristicas actuales, estableciendo las necesidades de capacitacion o
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formacién que el proyecto requiere, asi como la adquisicion de maquinas o tecnologia
para su desarrollo, identificando los recursos humanos requeridos contra los disponibles

para obtener las necesidades de contratacion.

Es sumamente importante que en éste subproceso se identifiquen los posibles riesgos, ya
que al poseer el departamento de Investigacion y Desarrollo de Nuevos Productos la
financiacion para la generacidn de nuevos productos, se requiere el manejo adecuado del
presupuesto, de manera que el Director del departamento es el encargado de identificar
los posibles riesgos, y junto con el area de finanzas crear un presupuesto de contingencias.
Para la identificacion de los posibles riesgos se sugiere que realice una lista, vy
simultaneamente las demds dreas del departamento la complementen con la finalidad de
obtener un amplio espectro de los riesgos posibles, una vez identificados se realizard una
jerarquizacién respecto a la probabilidad que existe de que ocurran, considerando los

criterios en la figura 39.

Clasificacion Probabilidad Descripcion

Riesgo muy poco probable para ocurrir. La posibilidad de que
Muy Bajo 0.2 ocurra este Riesgo y el impacto en el proyecto es casi o
totalmente nula.

Riesgo poco probable para ocurrir. Tiene una posibilidad baja

Bajo 0.4
] de que ocurra el Riesgo del 10% al 20%.

Media 0.6 Riesgo medianamente probable para ocurrir. Tiene una

’ posibilidad mediana de ocurrir, entre 20 % y 50%.
Alto 0.8 Riesgo altamente probable para ocurrir. Tiene una posibilidad

’ mas antes de ocurrir, entre 50% y 80% de ocurrir.
Riesgo altamente probable para ocurrir. Tiene la posibilidad

Muy Alto 1 € P P P

mas alta de ocurrir, entre 80% y 99% de ocurrir

Figura 39. Criterios de clasificacion de la probabilidad de ocurrencia del riesgo
(Elaboracion propia con base en PMBOK, 2008)

Una vez que se ha determinado la probabilidad de ocurrencia del riesgo es necesario
identificar el impacto que dicho riesgo tendrd en el proyecto tomando como base los
criterios de la figura 40, ya que existen riesgos que poseen una probabilidad muy alta de

ocurrencia pero el impacto que generan en el proyecto es bajo.
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Clasificacion Probabilidad Descripcion

Impacto insignificante para el proyecto. Representa un retraso en el tiempo estimado

Muy Bajo 0.2 del proyecto del 0 - 4% y / o un aumento en los recursos econémicos y / o humanos
del 0-4%.
Bajo 0.4 El impacto representa un retraso en el tiempo estimado del proyecto del 5-10 %y / o

un aumento en los recursos econémicos y / o humanos del 5 - 10%.

Impacto notable, representa un retraso en el tiempo estimado del proyecto del 11 -
Medio 0.6 20% y / o un aumento en los recursos econémicos y / o humanos del 11 - 20%, en el
area en la que se identifico el riesgo.

Impacto alto, representa un retraso en el tiempo estimado del proyecto del 21 -29% y

Alto 0.8
/ 0 un aumento en los recursos econdmicos y / o humanos del 21 - 29%.

Impacto trascendental para el proyecto, representa un retraso en el tiempo estimado
Muy Alto 1 del proyecto mayor al 30% y / o un aumento en los recursos econdmicos y / o
humanos del 30%, en el drea en la que se identificé el riesgo.

Figura 40. Criterios de clasificacion del impacto de los riesgos en el proyecto (Elaboracién
propia con base en PMBOK, 2008)
Una vez que se conoce tanto la probabilidad de ocurrencia como el impacto del riesgo en
el proyecto se propone que el Director del departamento utilice la matriz de probabilidad
e impacto (véase la figura 41) que le servira de apoyo para categorizarlo y en base a esto

tomar las acciones correctivas pertinentes.

IMPACTO DEL RIESGO EN EL PROYECTO

0.2 0.4 0.6 0.8 1
1 0.2 0.4

0.8 BNleE 0.32

0.6 0.12 0.24 0.36

0.4 0.08 | 0.16 0.24 0.32 0.4

0.2 0.04 | 0.08 0.12 0.16 0.2

PROBABILI DADI

Figura 41. Matriz de probabilidad e impacto de los riesgos en el
proyecto (Elaboracién propia con base en PMBOK, 2008). Donde:

-Riesgo alto / prioridad

|:|Riesgo moderado / monitoreo

|:|Riesgo bajo
En la figura 41 se muestra la matriz de probabilidad e impacto de los riesgos identificados
en el proyecto, donde aquellos que se encuentran dentro de las casillas rojas son riesgos
considerados altos y se les debe dar prioridad a su eliminacion, los que se encuentran
dentro de las casillas amarillas son considerados riesgos moderados que se deben
monitorear y los que se encuentran dentro de las casillas verdes son considerados bajos,
por lo que se pueden aceptar.
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Para el subproceso de disefio detallado y prueba, la divisién de ingenieria establecera las
soluciones técnicas para cumplir con las especificaciones descritas, realizard la definicidn
formal del producto por medio del desarrollo de planos constructivos, asi como la
identificacion de piezas y materiales que precisan una confirmacién experimental, para lo
cual se sugiere la utilizacién de un software CAM, CAD, CAE como Solidworks>2. En caso de
que existiera incertidumbre acerca de un componente del nuevo producto o del producto
completo, la divisidn de ingenieria es la encargada de la fabricacién de los prototipos, los
cuales permitirdan conocer el funcionamiento real de los componentes asi como los
procesos requeridos para su fabricacion, éstos podrdn ser sometidos a pruebas fisicas
desarrolladas dentro de la empresa de estudio, y en casos mads especificos por el

laboratorio de la empresa ubicado en Nashville, Tx.

Ya que se tienen los disefios formales de los componentes del nuevo producto, la division
de produccién junto con la de ingenieria especificardn los criterios de produccidn, en
donde se establecen los procesos, sistemas o tecnologias que es preciso incorporar para la
fabricacion del producto a fin de cumplir con sus especificaciones, ademas plantean los
procesos o sistemas de fabricacidon alternativos para poder evaluarlos entre ellos;
adicionalmente la divisién de produccion determina qué componentes del nuevo
producto se realizardn dentro de la empresa y cudles de manera subcontratada. Una vez
gue se conocen los componentes del nuevo producto, los materiales, procesos vy
tecnologias, el area de finanzas junto con el drea técnica calculard el precio estratégico del
nuevo producto, a partir de una equiparacion del costo real de fabricacion con el estimado
en el hexdgono de caracteristicas del nuevo producto, con el calculado en la factibilidad
econdmica del producto, asi como con los precios de los productos similares existentes en

el mercado.

32 L. . . .
Programa de modelado mecanico que permite, ademas de modelar piezas y componentes de un
objeto, obtener los planos de éstas y realizarle a cada componente pruebas de tensidn, resistencia, torsion,
etc. de manera virtual.
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Para el cuarto subproceso de redisefio y produccién, el drea técnica debera incluir los
resultados en las pruebas desarrolladas en el prototipo, tanto fisicas o simuladas, con la
finalidad de que el nuevo producto cumpla con las especificaciones requeridas y que,
adicionalmente, se puedan fabricar en serie dentro de la organizacién, para lo cual la
divisién de produccion es la encargada de determinar los plazos y tiempos, y desarrollard

una propuesta del plan de produccién.

Para el ultimo proceso de distribucién y mercado, el drea comercial serd la encargada de
las actividades de distribucién y mercadeo de la innovacién, entre las que se incluyen el
disefio y seleccion del canal de distribucidon para colocar los productos a disposicion del

comprador y la localizacién y dimensién de los puntos de venta.

De manera que para este objeto técnico el drea financiera se encargara de valorar
econdmicamente el producto mediante la elaboracién de indices que permitiran la toma
de decision si el proyecto es rentable o no para la empresa participando en los procesos
de reconocimiento de la oportunidad e invencion y/ o disefio analitico, una vez que el
proyecto es aceptado ésta area recopila informacién referente a los gastos de cada area
del departamento en cada etapa del proceso de innovacién tecnolégica, lo que le permite
realizar una comparacion del desempefio econdmico planificado contra el real. El Director
del departamento33 es el encargado de planificar, establecer y negociar los objetivos y
planes de accion con los demas integrantes del departamento y monitorear el avance del
proyecto (para lo cual se sugiere la utilizacién de algun software de administracién de
proyectos). Funge como centro de comunicacion del departamento de Investigacién y
Desarrollo de Nuevos Proyectos con los demas departamentos de la organizacion y con el
ambiente externo a ésta, motiva la catalizacion del equipo de trabajo, es decir, fomenta el
amalgamamiento de todos los participantes en el departamento, por lo que se propone su

participacidon en los cinco subprocesos del proceso de innovacién propuesto.

“«

2 El cual, Castresana (1990) define como: “... el hombre que trabaja desde el futuro impulsando su
organizacion presente y que lo hace sintonizando con la realidad del dia a dia que presenta su organizacion”.
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El personal del darea comercial se ocupa de la valoracién del mercado mediante estudios y
encuestas, ubica vy justifica la oportunidad de negocio y da un primer bosquejo de las
caracteristicas del producto por medio de la obtencidn de las especificaciones que el
mercado requiere para satisfacer la necesidad, compara el producto desarrollado con su
competencia y realiza la planeacion de las actividades de mercadeo, publicidad y
distribucién del producto, ésta area interviene principalmente en el subproceso de

reconocimiento de la oportunidad.

En el drea técnica, la division de ingenieria se responsabiliza de la parte formal y funcional
del producto, con las caracteristicas y especificaciones que el area comercial identifico
realiza una serie de alternativas, las cuales deben ser valoradas respecto a la forma en que
satisfacen la necesidad, por lo que la misma drea se encarga de la elaboracién de
prototipos y las pruebas que se requieren ya sean fisicas o simuladas e identifica los
nuevos materiales, procesos productivos o maquinaria que se pudiera utilizar para la
fabricaciéon del producto, esta drea participa primordialmente en los subprocesos de
invencién y/o disefio analitico y, disefio detallado y prueba. Mientras que la divisién de
produccién, se encarga de establecer los procesos productivos que permitan fabricar el
producto con las caracteristicas especificadas, decide qué partes del producto se realizan
dentro de la organizacidon y cuales de manera tercerizada, determina la cantidad de
recursos humanos que se requerira para la produccion en serie del producto asi como el
tiempo de produccion y calcula el costo del producto segun los materiales utilizados y los
procesos productivos, se encarga también de analizar el impacto del producto en los
sistemas existentes dentro de la organizacidon. El area de produccion interviene en los

subprocesos de disefio detallado y prueba y redisefio y produccién.

Todas las dreas propuestas requieren de un flujo de informacién y una retroalimentacion
constante de las demads dareas, para lo cual se determinardn los objetivos colectivos e
individuales al iniciar el proyecto, y se propone la realizacién de reuniones periddicas con

el fin de que cada area comparta los resultados o hallazgos obtenidos con las demas, ya
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que dependen de esto para poder realizar sus funciones. Por ejemplo, el area de finanzas

no podria valorar econémicamente el producto si la division de ingenieria no diseia los

componentes del producto ni establece los materiales a utilizar y si la divisién de

produccién no realiza el calculo del costo de fabricacién del producto.

IV. Diagrama de flujo

Subproceso 1.
Reconocimiento de la
oportunidad

Subproceso 2. Invenciéon
y / o disefio analitico

COMERCIAL, TECNICA, s
FINANZAS, DIRECCION

! COMERCIAL, TECNICA, |
! FINANZAS, DIRECCION

n
z
>
z
B
[
~

i COMERCIAL, TECNICA, L

: FINANZAS, DIRECCION
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TECNICA
(Ingenieria) !

1 TECNICA
' r
Subproceso 3. Disefio H (Ingenieria) .
detallado y prueba L )

Subproceso 4. Redisefio y
produccion

Subproceso 5. Distribucion
y mercado

Figura 42. Diagrama de flujo del procedimiento de generacidn de Innovaciones Tecnoldgicas por medio de
un departamento de Investigacidn y Desarrollo de Nuevos Productos

................

H H
i AREAQUE |
| REALIZALOS |
i PROCESOS :
'

En la figura 42, se muestra el diagrama de flujo del procedimiento que se describid
anteriormente, en el cual del lado izquierdo se resaltan las actividades que pertenecen a
cada subproceso del modelo de innovacion tecnolégica propuesto. Las actividades
(recuadros azules) son llevadas a cabo por los actores (recuadro rojo punteado) mediante

la aplicacién de las herramientas que éste objeto técnico propone (figura verde).

145



En este objeto técnico se propone, como ya se mostro, la creacidn de un departamento de
Investigacion y Desarrollo de Nuevos Productos, establece sus componentes y la forma de
interaccion entre ellos para satisfacer la necesidad de control, mediante la utilizacién de
las herramientas ya descritas, asi como el equipamiento necesario para construir el
laboratorio de fabricacion de prototipos y pruebas, el cual se sugiere que esté precedido y
acompafiado por los laboratorios de investigacion técnica y de calidad de la empresa de
estudio, con el fin de que los conocimientos generados sean absorbidos para proyectos

posteriores.

Para la utilizacién de este objeto técnico se propone que toda la documentacién generada
a lo largo del proyecto sea archivada con el objetivo de evaluar su evolucién y desempeiio,
y para la generacién de conocimiento posterior en la empresa de estudio, al poder ser

consultado para proyectos futuros.

En la tabla de elementos técnicos se enlistan todas las caracteristicas técnicas requeridas
para la elaboracion de este objeto técnico, siguiendo con la Metodologia del Proceso
Innovador (Monroy, 2012) (véase la tabla 21), en donde se muestran los elementos clave
requeridos para la satisfaccién de la necesidad de control en base a los resultados de la
evaluacion de las HFR y las auténomas, con los que se pretenden generar la ruptura de

uso y la econdmica.

En la tabla 21 se muestran los elementos técnicos de este objeto técnico, donde se
muestran con una “x” los elementos clave, aquellos considerados imprescindibles para
que el objeto técnico cumpla con su alcance. Para la generacién de la ruptura de uso los

elementos clave son:

e |BM SPSS, la utilizacidn de este software apoya a la clasificacion de los resultados

de los estudios de mercado, asi como elaborar reportes en los cuales se indiquen
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tendencias, moda, media, etc. de los consumidores permitiendo realizar un
prondstico.

e Cuestionario de opinidn, cuya utilizacién permitira conocer las necesidades no
satisfechas identificadas por los propios consumidores.

e Tridngulo de relacidon de caracteristicas, funciones y beneficios, la aplicacion de
esta herramienta identifica las caracteristicas del producto que satisfacen la
necesidad identificada y que ademadas proporcionan un beneficio extra al

consumidor, lo cual permitira la diferenciacion con respecto a la competencia.

Para la generacion de la ruptura econdmica los elementos clave son los indices
econémicos y el personal de contabilidad, que permitirdn evaluar la factibilidad del
proyecto, es decir, validardan que los beneficios que el proyecto proporcionard son
superiores a sus costos, de manera que éste resulte rentable para la empresa de estudio y

sea competitivo para los rivales.
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Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 1 de Manual de operaciones para el desarrollo de Innovaciones Tecnolégicas por el Departamento de Investigacion y

Desarrollo de Nuevos Productos en la empresa de

estudio

Objeto técnico 1 Elemento técnico Caracteristica técnica Caracterlstlca‘ econdmical Elemento Proveedores
aproximada Clave
Duracién: 2 dias, Temas: Concepto de productos, .
o 2 G Strategic Management|
Desarrollo de nuevos productos y servicios, Técnicas, g
i S A México S.A. de CV. /|
Seminario de desarrollo,|para el Desarrollo de Ideas, Decisiones en el Disefio de| ,
i s < 2 : Rodriguez Saro No. 127-102,
Conocimientos tedricos|lanzamiento y administracion de|Nuevos Productos, Proceso de prueba antes de| $14,964.00 Col. del Valle, México, D.F
nuevos productos y servicios introducir nuevos productos, Prueba de mercado : 2 % e
" 5 S i ) C.P. 03100 | Tel. 01 (55) 55
("Test Market"), Comercializacion, Medicién vy,
x 2407 50
Gerencia de productos y marcas
Realizacion de planos, renders y|Conocimiento de AutoCad 2 y 3D, Solid Works,
oo pruebas con software Rhinoceros, Photoshop.
Experiencia
— , Conocimientos de procesos productivos y de
Realizacién de prototipos 5 Z
comportamiento de materiales
Microsoft store
Microsoft Project Microsoft Project Esténdar 2013 $7,799.00 000 3 /
www.microsoftstore.com.mx
Materia Prima " .
Solid Works Solid Works 2013 $48,700.00 DMD / www.dmd.com.mx
IBMM SPSS Statics Estandar, con soporte técnico anual -
1BM SPSS i ol porte i u $74,934.00 X IBM‘ store v www-
112.ibm.com
R : o S Permite conocer las necesidades no satisfechas en los
Cuestionario de opinion . X
clientes actuales
Lista de politica de la empresa de Evalia la compatibilidad del concepto de nuevo
estudio producto con la empresa
Matriz de identificacion del nuevo| Analiza la perspectiva de éxito del concepto del nuevo x
producto producto
Triangulo de relacién de Identifica los elementos del producto que satisfacen la
H - caracteristicas, funciones y X
SHamientasique propone beneficios necesidad y proporcionan un beneficio extra
Hexdgono de caracteristicas del Permite calcular el costo total del nuevo producto
nuevo producto
Matriz de probabilidad e impacto Categoriza los riesgos presentes en el proyecto
de los riesgos en el proyecto
. L Evalidan la factibilidad econémica del proyecto
Indices econdmicos X
Experiencia en administracion de proyectos y
desar{'ollo de n_uevos prod\fctos, excelente pIalt\eaC|on, $45,000.00
v : manejo de Microsoft Project al 90%, capacidad de
2 Ingeniero industrial . —
liderazgo y de comunicacién
ExpenenFla en los procesos productivos de la Empresa $21,000.00
de estudio, costes.
1 Licenciado en Mercadotécnia
Experto en fundamentos de mercadotecnia y en
investigaciones cualitativas y cuantitativas del
mercado, encuestas y manejo de grandes bases de $25,000.00
datos para su andlisis, manejo de personal, enfocado
al cumplimiento de objetivos.
1 Licenciado en contabilidad  |Experiencia de 2 afios 'ETI evaluacién y andlisis de $15,000.00 X
proyectos, prospectar créditos en el sector.
4 Computadoras Windows 8 2GB en RAM, 5 GB en disco duro, $31,096.00 Best buy
procesador intel
Para dos personas en L, con cubierta de vidrio y base
Recursos  Materiales 'y 2 Escritorios de acero cromado de 200x198x76cm, marca office| $11,000.00 Office depot
humanos depot, modelo 43849
4 Sillas para escritorios Marca office depot, modelo BT 60-78 $2,200.00 Office depot
1 Mesa de trabajo Mesa de trflbajo de acero inoxidable de 110x70x90cm,| $4,933.00 Servinox ) /|
marca servinox, modelo MTIE-110 www.servinox.com.mx
Rotomartillo 1/2" marca workforce $499.00 Home depot
Sierra caladora 120v, marca workforce $419.00 Home depot
Lijadora orbital 1/4 de hoja, marca workforce $419.00 Home depot
Router 1 3/4" hp, marca dewalt $2,999.00 Home depot
1 Kit de herramientas para Flexémetro con tope magnético de 5m, marca truper $86.00 Home depot
fabricacion de protonpos Set de 6 herramientas, marca stanley $409.00 Home depot
Calibrador vernier de acero de 6"plg/mm, marca
ple/ $349.00 Home depot
truper
Multipro dremel 3000 2/30 $1,379.00 Home depot
Tornillo de banco industrial Ta- 6, marca bosch $2,257.00 Home depot
Costo total $311,342.00

Tabla 21. Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 1 (Elaboracidon propia con

base en Monroy, 2012)

148



B) Objeto técnico 2: Manual de operaciones para la tercerizacion de actividades de

Investigacion y Desarrollo en la empresa de estudio

I. Objetivo
Este objeto técnico tiene por objetivo organizar las funciones concernientes a la
subcontratacién de actividades de Investigacion y Desarrollo, con el fin de que los

resultados obtenidos permitan la obtencidn de innovaciones tecnolégicas.

Il. Estructura organizacional
Para el empleo de este objeto técnico se propone la tercerizaciéon®* (por medio de un
proveedor) de las actividades de Investigacion y Desarrollo (1+D), y que la empresa de
estudio subcontratara si cumple con las caracteristicas requeridas en la ruta de
oportunidad, con el fin de que haga uso de los beneficios que los proveedores les
ofrezcan, permitiendo crear una relacién de sinergia Unica, a partir de la combinacion
eficaz de las capacidades especializadas de la empresa subcontratada, con las actividades
de la cadena de valor de la empresa de estudio, las cuales constituirdn una importante
fuente de informacidn acerca de la fiabilidad y el desempeno de los socios actuales y

futuros (Holcomb, 2007).

La estructura organizacional que se propone para la utilizacion de este manual requiere de
un decisor de las actividades a tercerizar asi como de los proveedores a elegir, para lo cual
se sugiere que sea el drea de VDNP (que actualmente se encuentra dentro de la empresa
de estudio), el cual tendrd que ser apoyado por las areas de Super Intendencia de
Produccidn, Ingenieria de procesos, Contabilidad y la Gerencia de la planta para el
desarrollo de sus funciones y para la toma de decisiones (véase la figura 43). El drea de
VDNP sera el enlace directo entre la organizacion y los proveedores de las actividades de

I+D, por lo que deberd asegurar que la empresa de estudio mantenga su autonomia

34 . .,

Considerada por Zagada (2009) como la contratacion de una empresa para que se haga cargo de una
parte del proceso del negocio, permitiendo un desempefio mas eficiente y efectivo en la empresa que
realiza la contratacion, permitiendo a las empresas enfocarse en sus actividades esenciales.
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durante la tercerizacidon de actividades, tomando en cuenta que la formalidad que la
organizacién tenga con sus proveedores fomentard la cooperacidon entre instituciones

(Jones, 2008).

O
O
O

oROVEEDOR,

Figura 43. Estructura organizacional propuesta para el objeto técnico 2

En la figura 43, se muestra la estructura organizacional propuesta para la tercerizacion de
actividades de 1+D, donde las areas de Super Intendencia de Produccién (SPI), Ingenieria
de Procesos (IP), Gerencia de la planta (GP) y de Contabilidad (C) se encuentran en
constante comunicacién entre si y con el area de VDNP, con la finalidad de apoyar a dicha

area para la toma de decisiones.

lll. Descripcion del procedimiento y herramientas
En el procedimiento de tercerizacién de actividades de 1+D, la empresa de estudio debe
conocer cudles son sus actividades y habilidades tecnoldgicas esenciales® (que las
diferencian de sus competidores) con el fin de decidir qué actividades se pueden
tercerizar y cudles deben realizarse dentro de la organizacion. Para localizarlas se propone

la utilizacién de la matriz de identificacion de capacidades esenciales (véase la figura 44)

> Padilla, et al. (2007) consideran que la identificacion, o falta de identificacion, de las actividades y
habilidades tecnoldgicas esenciales por parte de la empresa, resulta esencial para la construccion o no de
relaciones de proveeduria exitosas.
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en la cual se evaltan las habilidades de la empresa con respecto a los ambitos en las que ésta interactua para la creacion de valor.

Dichas habilidades serdn valoradas a partir del cumplimiento con los criterios que definen a las habilidades esenciales, es decir, si son

construidas a lo largo del tiempo, dificiles de imitar y proporcionan un valor afiadido desde la perspectiva del cliente (véase la figura

45).

Para la utilizacidn de la matriz de identificacion de capacidades esenciales se propone la existencia de un responsable que sea quien

guie al equipo de trabajo en la aplicacién de la herramienta. El grupo evaluador de las capacidades esenciales deberd estar

conformado por un miembro de cada ambito de la organizacidén —por ejemplo: ventas, contabilidad, produccion, control de calidad,

gerencia, etc.- con el fin de poseer un panorama mds amplio de la organizacién.

Habilidades de la Empresa

Estrategia

Tecnologia

Personal

Organizacion

Mision, Vision,

Objetivos

Recursos

Percepcion

Know - how,

Capacidad de

innovacion

Habilidades

Conocimiento

Comportamiento

Explotacion

conocimiento

de

Sistemas de|Sistemas

Direccion

de

Informacion

TOTAL

Ambitos de interaccién de creacién de valor

Mercados / Sectores

Tecnologia

Competidores

Proveedores

Clientes

Productos

Procesos

Fabricacion

Distribucion

Figura 44. Matriz de identificacion de capacidades esenciales (Elaboracidn propia con base en Palacios, 1998, y en Sdez de Viteri Arranz, 2000)
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Criterios de evaluacion

Valores

Construidas a lo largo del

La habilidad o actividad se encuentra consolidada en la

perspectiva del cliente

organizacion y se tiene la capacidad para repetirla y replicarla Excelente Cumple con los tres criterios|Habilidad esencial]
tiempo de forma voluntaria
La habilidad o actividad permite la diferenciacion de sus Cumple con dos de los Ventaja
Dificil de imitar competidores, ya que la organizacion muestra mayor dominio Bueno
de ésta que sus competidores criterios competitiva
La habilidad o actividad aporta valor adicional desde la Competencia
Valor aiiadido Malo Cumple con un solo criterio

circunstancial

Figura 45. Criterios de evaluacion de la matriz de identificacion de capacidades esenciales (Elaboracidn propia con base en Berrikuntza Agentzia, 2007)

Se propone que el empleo de la matriz se realice en dos secciones para primero identificar el ambito al que estan dirigidas las

habilidades de la empresa, y posteriormente identificar las habilidades esenciales de la organizacién. Para la primer seccién

corresponden los resultados en el eje horizontal, los cuales analizan |la capacidad de interaccién de la organizacidn con un entorno

determinado (mercado, competidores, proveedores, etc.) lo que permite evaluar la posicidon de la organizaciéon en cada uno de los

aspectos y distinguir los sectores que estan siendo mejor abordados por las capacidades y aquellos que son desatendidos; dichos

sectores se consideraron a partir del modelo de innovacién propuesto. Posteriormente se evalla a la organizacién a partir de cada

capacidad en el sector con mayor puntaje, lo que posibilita la identificacidon de las capacidades que ésta requiere reforzar y aquellas

consideradas como esenciales (las que poseen un mayor puntaje) (véase las figuras 46 y 47).
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Habilidades de la Empresa
Estrategia Tecnologia Personal Organizacion
Misién, Vision, Capacidad de Explotacion de|Sistemas de|Sistemas de TOTAL
Recursos Percepcion |Know - how| Habilidades | Conocimiento | Comportamiento
Objetivos innovacion conocimiento Direccion Informacién
§ Mercados / Sectores 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 13
[]
>
5 Tecnologia 1 1 1 3 1 3 2 1 2 1 1 17
S
§ Competidores 2 1 2 2 1 1 1 1 2 2 1 16
S
o
3 Proveedores 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 1 22
S
§ Clientes 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 2 27
el
o
= Productos 3 3 1 3 1 3 3 2 3 1 2 25
S
§ Procesos 2 3 2 3 2 2 2 i, 2 1 2 22
=}
E | Distribucion 1 2 3 2 1 2 1 1 2 1 1 16

Figura 46. Ejemplo de utilizacion de la Matriz de identificacion de capacidades esenciales

En la figura 46, se muestra la aplicacién de la matriz de identificacién de capacidades esenciales donde se puede observar que el

sector al que van dirigidas, primordialmente, las habilidades de la empresa es el de los clientes, mientras que el que se encuentra

mas desatendido es el del mercado.

Clientes

TOTAL

Habilidades de la Empresa

Estrategia Tecnologia Personal Organizacion
Misién, Vision, Capacidad de Explotacion de|Sistemas de|Sistemas de TOTAL
Recursos Percepcion |Know - how| Habilidades | Conocimiento | Comportamiento
Objetivos innovacién conocimiento Direccién Informacién
| 2 3 2 | 2 | 2 3 3 2 3 3 | 2 | 27
7 4 11 5

Figura 47. Resultados de la utilizacién de la Matriz de identificacion de capacidades esenciales
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En la figura 47 se exhiben los resultados de la utilizacion de la Matriz de identificacion de
las capacidades esenciales, donde se muestra que las capacidades o habilidades esenciales
de la empresa radican en el personal de ésta, ya que sus habilidades, conocimientos y la
explotacién de éste, contribuyen a la aportacion de valor aifiadido de los productos desde
la perspectiva de los clientes, de manera que son los elementos que los diferencian de la

competencia, pues tienen un amplio espectro de aplicacion.

Una vez que se han identificado las capacidades esenciales de la organizacidn, se propone
que se realice un andlisis de hacer — comprar (qué se puede realizar dentro de la
organizacién y qué conviene mas que se realice por fuera) de las actividades que
componen el proceso de innovacién, con la finalidad de que la empresa de estudio dirija
sus esfuerzos al desarrollo de sus capacidades esenciales (que como ya se menciond

radican en el personal de la empresa), y subcontrate aquellas en las que no destaca.

Como apoyo para la realizacion del andlisis hacer — comprar se sugiere la utilizacién de la
tabla de componentes del proceso de Innovacién Tecnoldgica (véase la tabla 22), en el
cual se plasman las funciones principales que se deben realizar en los subprocesos del
modelo de Innovacion Tecnoldgica propuesto, sus especificaciones, la tecnologia que
requieren para su desarrollo, el costo, tiempo y recursos humanos requeridos para su
elaboracién dentro de la empresa de estudio, asi como el costo y el tiempo que se
requieren para desarrollarlas de manera tercerizada. Esta herramienta proporcionara un
primer acercamiento a los requerimientos para el desarrollo de nuevos productos, es
decir, toda la tecnologia que se utilizard en el proceso, un aproximado del tiempo que
durard el desarrollo del proyecto, asi como su costo y los recursos humanos que se

requeriran.
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Descripcion de las funciones de cada subproceso Hacer

Comprar

Diferencia

Funcién

Especificaciones Grado de importancia Tecnologia Recursos Humanos | Tiempo

Costo

Tiempo

Costo

Tiempo

Costo

S U b WN

Tabla 22. Tabla de componentes del proceso de Innovacién Tecnoldgica (Elaboracion propia con base en Tips & Facts: Organizing R&d for success, disponible en www.sensors-
research.com y en Innovation Strategy: R&D Department or Collaboration, disponible en http://thegrowthwire.com

En la tabla 22 se muestra la tabla de componentes del proceso de Innovacion Tecnolégica, en la cual se especifican y catalogan las

funciones de los subprocesos del modelo de innovacion propuesto, segun el grado de importancia para la organizacidn (véase la

figura 48) y proporciona los resultados obtenidos de la comparacion de hacer y comprar para facilitar la toma de decisiones.

Grado de importancia de las funciones a desarrollar

La funcion es parte de las capacidades esenciales de la Empresa de estudio

La funcion posee y/o genera informacion confidencial

La funcidn es sistematica y repetitiva

Arlwln|r

La funcidon requiere de recursos no disponibles en la Empresa de Estudio

Figura 48. Criterios para la valoracién del grado de importancia de las funciones (Elaboracion propia en Howells, 1999)

155



http://www.sensors-research.com/
http://www.sensors-research.com/
http://thegrowthwire.com/

En la figura 49 se muestra la aplicacidon de la Tabla de componentes del proceso de
Innovacion Tecnoldgica, donde se muestra que las actividades referentes a la ubicacién
de mercado objetivo y la realizacion de pruebas a los prototipos son las que se requiere
tercerizar ya que ambas poseen un grado de importancia 4, es decir que las funciones
requieren de recursos que no se encuentran disponibles en la Empresa de estudio, y
debido a su complejidad y a los altos costos que estas requieren, al realizarlas de manera
tercerizada se ahorra tiempo ya que los proveedores al ser expertos en su ramo le
proporcionan este beneficio a la empresa. Mientras que las demas funciones se realizaran
de manera interna ya que o son parte de las capacidades esenciales de la empresa

(funciones 7y 11) o poseen y /o generan informacion confidencial.

Una vez que se conocen las actividades que se subcontrataran se propone evaluar a los
posibles proveedores — al menos 3 por cada actividad - con la finalidad de elegir a aquel
gue ademads de realizar las actividades de manera satisfactoria, ofrezcan valor agregado y
/ o beneficios adicionales, para ello se sugiere la utilizacién del formato de evaluacion de
proveedores (véase la figura 50), en el cual se evalla a cada proveedor en tres categorias:
el estratégico, el técnico y el comercial con el objetivo de conocer cémo es visto el
proveedor en todos los ambitos por la empresa de estudio, si posee o no los recursos

necesarios para el desarrollo de las actividades, asi como los servicios que ofrece.
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Descripcion de las funciones de cada subproceso Hacer Comprar Diferencia
Funcion Especificaciones Grado de importancia Tecnologia Recursos Humanos Tiempo (dias) Costo Tiempo Costo Tiempo Costo
Andlisis ~ situacional de la
1 Empresa de estudio y su Analisis FODA 2 Ninguna Ventas (VDNP) 0.5 $1,400.00
contexto
ey oo it Ubicacién del mercado objetivo, asi
2 |dentificacion de necesidades 5 3 4 - 1} $0.00 5 $400,000.00 -5 -$400,000.00
como identificar sus necesidades
& Mintsrlbadon B oo Mdea| onoRaNZEckN 0 Jesindlones gl 2 Software CAD -CAM Ingeniero (IE) 35 $50,275.00
debera  desarrollar el  producto
Comparacion con lo existente enfUbicar  los  productos  similares
4 existentes en el mercado con el fin de 2 Ninguna Ventas (VDNP) 1 $2,800.00
el mercado|calcular el  precio  estratégico
Evaluar la factibilidad del|Andlisis de viabilidad técnica | .
5 . 2 Ninguna Ventas (VDNP) 25 $7,000.00
proyecto econdmica
6 Desarrollo del disefio formal del|Elaboracién de planos, espeuflcacn?nes 5 —— Ingeniero (IE) 15 $975.00
producto de materiales
Desarrollo del proceso|Generacion del procedimiento a seguir|
7 1 Software CAD -CAM Ingeniero (IP) 2 $1,665.40
productivo para la fabricacion del producto
Incluir en el primer boceto del producto
8 Elaboracion de  prototipos|las caracteristicas fisicas y técnicas del 2 Variable Ingeniero (IE) 3 $1,950.00
producto
Examinar el funcionamiento del
9 Realizacion de pruebas|producto bajo las condiciones reales 4 - 0 $0.00 3 $7,950.00 -3 -$7,950.00
de uso
Incluir los cambios requeridos en el
10 Redisefio del producto|disefio del productos asi como en su 2 Software CAD -CAM Ingeniero (IE, IP) 1.5 $2,224.05
proceso productivo
11 Produccion del objeto Inicer. fabncaflgn tel procictn ‘con 1 Variable Ingeniero (SPI) 2 $2,834.40
las caracteristicas requeridas
12 Distribucion ~ del  producto D}sermo Y'selecaon de:lascanales de 2 Ingeniero (LOG) 3 $3,750.00
distribucion 'y puntos de venta

Figura 49. Aplicacion de la Tabla de componentes del proceso de Innovacion Tecnoldgica en la Empresa de estudio
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Cirterios

Escala

1= insatisfactorio
5= muy satisfactorio

Puntaje

1

2 13] 4

5

ESTRATEGICO

Experiencia

Disponibilidad

Calidad

Imagen

Mejora

TECNICO

Infraestructura

Personal

Equipo

Operacién

COMERCIAL

cliente,
cumplimiento de plazo de
entrega

Servicio al

Comunicacioén con el cliente

Planificacion

Precio

Respuesta frente a

reclamos

TOTAL

EVALUACION

PUNTAIJE

EVALUACION

ACCION A SEGUIR

60-70

Muy Confiable

Aceptable / Revisar
puntos débiles

40-60

Condicional

Trabajar en un plan de
mejora

Menos de 40

No Confiable

No aceptable

Figura 50. Formato de evaluacion de proveedores (Elaboracidn propia con base en
PMBOK, 2008)
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IV. Diagrama de flujo

G’ ercerizacion de actividades de Investigacion y Desarrolch

y

Reconocimiento de e Matriz de identificacion de
s VDNP Peesecceccaaan »| actividades y habilidades capacidades esenciales

tecnolégicas esenciales \/\
R T :

'y

: : e Tabla de componentes del

: hes proceso de Innovacién
bememcenn # Analisis hacer - comprar Tecnolégica

A

<
o
y 4
o
r

« Formato de evaluacion de
proveedores

Prececcceccacan » Evaluacion del proveedor

y

4

Fin

Figura 51. Diagrama de flujo del procedimiento de tercerizacion de actividades de Investigacion y
Desarrollo

! AREAQUE !
Donde: ACTIVIDADES | REALIZALOS ! ERnaMEhTS
i PROCESOS !

En la figura 51 se muestra el diagrama de flujo del procedimiento que se describié
anteriormente, en el cual las actividades (recuadros azules) son llevadas a cabo por los
actores (recuadro rojo punteado) mediante la aplicacién de las herramientas que éste

objeto técnico propone (figura verde).

En este objeto técnico se requiere de la participacién de las dreas de Super Intendencia de
Produccidon, Ingenieria de Procesos, Contabilidad y Gerencia de la planta para la
realizacion de las actividades a desarrollar dentro de la empresa de estudio, referentes a
la evaluacién econdémica del proyecto, el disefio y los procesos productivos

respectivamente. Se propone que toda la documentacidon generada sea archivada para
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consultas posteriores, lo que permitird la generacién de conocimiento en la empresa de

estudio

En la tabla 23 se muestra la tabla de elementos técnicos, que son aquellos que se
requieren para generar este objeto técnico, en la cual se marcan con una “x” aquellos que
son clave, es decir, aquellos considerados imprescindibles para que el objeto técnico
cumpla con su alcance al generar las rupturas de uso y la econdmica.
En la tabla 23 se muestran que los elementos clave, aquellos que tienen una “x”, son:
e Realizacion de estudio de mercado (subcontratado), ya que es el parte aguas del
proyecto, pues permite conocer las necesidades y especificaciones del producto asi
como el mercado potencial al que éste estara dirigido, lo que permitird generar la

ruptura de uso.

e Personal del area de contabilidad, éste es quien realiza la evaluacién econdmica

del producto, para facilitar la toma de decisiones respecto a si es 0 no rentable

para la empresa de estudio, lo que permitira desarrollar la ruptura econdmica.
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Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 2 de Manual de operaciones para la tercerizacion de actividades de Investigacion y Desarrollo en la empresa de

estudio

Objeto técnico 2

Elemento técnico

Caracteristica técnica

Caracteristica
econdmica aproximada

total

Elemento
Clave

Proveedores

Conocimientos  tedricos

Seminario de desarrollo,
lanzamiento y administracion de
nuevos productos y servicios

Duracién: 2 dias, Temas: Concepto de productos,
Desarrollo de nuevos productos y servicios, Técnicas|
para el Desarrollo de Ideas, Decisiones en el Disefio|
de Nuevos Productos, Proceso de prueba antes de
introducir nuevos productos, Prueba de mercado|
("Test Market"), Comercializacion, Medicién vy,
Gerencia de productos y marcas

$14,964.00

Strategic Management
México S.A. de CV. /|
Rodriguez Saro No. 127-102,
Col. del Valle, México, D.F.
C.P. 03100 | Tel. 01 (55) 55
2407 50

Curso de solidworks

Duracion: 160 horas, Temas: Interfaz, manejo de las
herramientas principales, célculo de materiales vy
medidas, propiedades de masa y seccién. Arbol de
disefio de piezas y ensamble, aplicacion de croquis en
2D y 3D, identificacion de plano de referencia vy
origen de piezas, aplicacion de funciones, célculo de
propiedades de masa, volumen y material,
ensambles.

$3,650.00

D4 Reality,
63116692
reforma@d4reality.com

Reforma, Tel.

Experiencia

Realizacion de planos, renders y
pruebas con software

Conocimiento de AutoCad 2 y 3D, Solid Works,
Rhinoceros, Photoshop.

Realizacion de prototipos

Conocimientos de procesos productivos y de
comportamiento de materiales

Materia Prima

Solid Works

Solid Works 2013

$48,700.00

DMD / www.dmd.com.mx

Herramientas
propone

que

Matriz de identificacion de

capacidades esenciales

Evaluacion de las habilidades de la empresa con
respecto a los dmbitos en las que interactta para la
creacion de valor

Tabla de  componentesdel
proceso de Innovacion
Tecnoldgica

Conocimiento de los requerimientos para el
desarrollo del nuevo producto (tecnologia a utilizar,
materiales, mano de obra, costo)

Formato de evaluacion de

proveedores

Evaluacion de los proveedores en el ambito
estratégico, técnico y comercial para conocer su
desempefio

Recursos Materiales vy

humanos

2 Ingeniero industrial

Experiencia en administracion de proyectos |
desarrollo de nuevos productos, capacidad de
comunicacion, coordinacion y liderazgo

$56,000.00

Experiencia en los procesos productivos de la
Empresa de estudio, costes.

$13,000.00

1 Licenciado en contabilidad

Experiencia de 2 afios en evaluacién y analisis de
proyectos, prospectar créditos en el sector.

$15,000.00

Realizacion  de

mercado

estudio de

Estudios Ad-Hoc para conocer la imagen
posicionamiento de la marca de la empresa ante la
competencia, conocer los habitos y actitudes de sus
prospectos y clientes y para identificar el segmento
del mercado al que ird dirigido el producto

Estudios especializados por Industria para proveer de
informacion acerca de la lealtad del cliente, sus
preferencias y la migracién de consumidores a otras
marcas

$400,000.00

Tendencias industrials / tel:
1165-7500 www.tendencias-|
industrailes.com

Realizacién de pruebas fisicas a
los prototipos

Realizacion de ensayos en productos y/o materiales
para evaluar su conformidad con estandares vy,
normas establecidos, para permitir su acceso al
mercado y comercializacion

$12,000.00

Laboratorio  Nacional ~de
Prueba de Materiales |
Productos (NYCE) / Aw.
Lomas de Sotelo 1097 Col.
Lomas de Sotelo, México
D.F. Tel. 5395 0777
www.nyce.org.mx

Tabla 23. Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 2 (Elaboraciéon propia

Costo total

$563,314.00

basado en Monroy, 2012)
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C) Objeto técnico 3: Manual de operaciones para la_generaciéon de Innovaciones

Tecnoldgicas por medio de Ila reestructuracion de los departamentos existentes

de VDNP e Ingenieria de Empaque

I. Objetivo
Reestructurar las actividades llevadas a cabo por los departamentos de VDNP e Ingenieria

de Empaque con la finalidad de obtener Innovaciones Tecnoldgicas.

Il. Estructura organizacional
Para la utilizacién de este objeto técnico se propone la restructuracién de los

departamentos que actualmente llevan el desarrollo de nuevos productos, que son el de
Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP) y el de Ingenieria de empaque (como se
explico en el capitulo anterior), mediante la definicidon de sus funciones y la utilizacion de
herramientas, asi como la creacién de relaciones inter institucionales, es decir, que dichas
areas reciban ayuda de ciertas instituciones para el desarrollo de nuevos productos con el
fin de satisfacer la necesidad de control, ya que como se ha mencionado las relaciones
inter institucionales (o inter empresariales) fomentan la creacién de vinculos comerciales
y tecnoldgicos propicios a la innovacién y al aprendizaje tecnolégico (Padilla, et al. 2007).
Aunque la utilizacidn del objeto técnico involucre principalmente a las areas de VDNP e
Ingenieria de empaque, las demds areas deberdn participar en algunos de los subprocesos
del modelo de innovacidon tecnoldgica propuesto, mediante el intercambio de
informacidn, por lo cual es importante tomar en cuenta los canales y mecanismos por los

que se transmite esa informacién (véase la figura 52).

Asi pues, se propone que para la reestructuracién de las areas involucradas se
mantengan canales de comunicacion abiertos y claros con las areas de Super Intendencia
de Produccioén, Ingenieria de procesos, Recursos humanos y la Gerencia, asi como con las
instituciones o empresas ubicadas en el ambiente externo, de manera que el aprendizaje

adquirido pueda ser asimilado y utilizado por éstos en proyectos futuros.
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En la figura 52 se muestra que las areas con mayor participacion en el modelo de
Innovacion Tecnoldgica propuesto son las de VDNP e Ingenieria de empaque, mientras
que las demas dareas (Super Intendencia de Produccién, Ingenieria de Procesos, la

Gerencia de la Planta y logistica) funcionan como apoyo durante todo el proceso.

TECNOLOGIA
=
i3 3 I
|
Dy 4 4
TARRZARERA :
_C_’] 2 .E._’l 2 _E__.’l 2 i__’
Reconocimiento| |nvencidny / o Disefio Redisefio y Distribucién y
de la disefio analitico detallado y produccion mercado
oportunidad prueba
h h h h
VDNP, IE, SIP, IE, SIP, IP IE, SIP, IP, IE, IE, SIP, IP VDNP, GP, LG
IP, VDNP
T h 1 h |
VDNP MERCADO

Figura 52. Participantes que intervienen en cada subproceso del modelo

Donde: VDNP = Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos, |IE= Ingenieria de Empaque
SIP=Super Intendencia Produccion, IP= Ingenieria de Procesos
GP= Gerencia de la planta, LG= Logistica

lll. Descripcion del procedimiento y herramientas
Para la generacion de Innovaciones Tecnoldgicas este objeto técnico propone que el area
de VDNP realice la planeacién general de las actividades de desarrollo de nuevos
productos y al mismo tiempo monitoree el avance de las areas involucradas, por lo que se
recomienda la utilizacidén de algun software para planeacién de proyectos, en caso de que
no se pueda adquirir, se recomienda realizar un diagrama de Gantt a modo de
cronograma, el cual se debe ir actualizando diariamente, con el fin de poder prever

atrasos o inconvenientes.
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Una vez que se ha identificado la necesidad que se quiere satisfacer se sugiere, como
parte complementaria, el uso de la técnica de grupo nominal con el fin de que mediante
una lluvia de ideas se propongan diferentes maneras de cdmo se puede satisfacer la
necesidad ya identificada, por lo que se requiere de la participacion de todas las areas
antes mencionadas, pues la diversidad de percepciones amplia el nimero de posibles
soluciones. El drea de VDNP serd el moderador y el que dirige la técnica, una vez que se
haya realizado la lista de las posibles soluciones, todos los participantes realizardn una
votacion para jerarquizar las ideas mas utiles y viables, considerando el 1 como la idea
mas viable y n como la menos viable, ésta técnica se propone con el objetivo de obtener

un primer bosquejo de las soluciones mas viables®®, llamados conceptos de producto.

Con los conceptos de producto ya establecidos, las dreas de VDNP e Ingenieria de
Empaque desarrollaran una lista de las caracteristicas generales de cada posible solucién,
asi como los beneficios que proporcionardn vy, si es posible, la tecnologia y materiales que
se utilizaran, donde no se especifica el propio bien o servicio, sino cémo deberia funcionar
éste cuando el cliente lo emplee, es decir, cudnto tiempo deberia durar, qué deberia
hacer, cdmo debe ser de rapido en su funcion, etc. Esta lista es denominada lista de
atributos (véase la figura 53) y sirve como base para la realizacion de una encuesta de
aceptacion del mercado, la que sera aplicada por el area de VDNP pues esta en contacto
constante con los clientes y con prospectos potenciales, dicha aplicacion permite realizar
una estimacion de la aceptacién que el concepto del nuevo producto tendra en el
mercado y asi eliminar las ideas con poco potencial e identificar las mas promisorias sin
necesidad de hacer grandes y costosos estudios. De manera simultanea esta encuesta
ayuda a identificar el segmento de mercado que pudiera estar interesado en la

adquisicion del producto y las especificaciones que dicho segmento requiere.

*® Considerada como viable la solucién gue tenga mayores probabilidades de éxito debido a que un gran
conjunto de los elementos requeridos para su desarrollo se encuentran contenidos dentro del acervo de
habilidades y saberes de la organizacién, asi como que la solucién sea compatible con los objetivos
generales de la empresa (Minguella y Balafia, 1985).
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Necesidad a satisfacer:

Lista de atributos del concepto del producto

Concepto de producto:

Beneficio que proporcionara:

Elaboré: Fecha:
Caracteristicas generales del producto
Funcionamiento
Componentes generales
Cantidad Nombre Descripcion general Material Tecnologia

Figura 53. Lista de atributos del concepto de disefio (Elaboracion propia con base en Schnarch, 1996)

Para el segundo subproceso de invencién y / o disefio analitico, se recomienda que el area

de Ingenieria de empaque realice una matriz de satisfacciéon de la necesidad (véase la

figura 54) en donde se identifique al componente de la lista de atributos que satisface las

especificaciones del mercado referente a la necesidad, y aquellas especificaciones que no

son atendidas por los componentes del producto.
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Caracteristicas de la necesidad

X 1 o
S 2 3
ES . 3 g S
I EY Y 4 5 2
Ll x| ] 5 g 2
S 6 2 2
S 7 Z
M v

Figura 54. Matriz de satisfaccién de la necesidad

En la figura 54 se muestra la matriz de satisfaccion de la necesidad, en el lado derecho se
registran todos los componentes de la lista de atributos, mientras que en la parte superior
se enlistan las especificaciones del mercado para satisfacer la necesidad y se ubican los
componentes que satisfacen dichas especificaciones. Por ejemplo, se muestra que la
especificacion 2 es satisfecha por el atributo 1, mientras que la especificacién 5 es
satisfecha por el atributo 2 y el 7 para lo cual se debera establecer si esos dos
componentes son o no dependientes, en caso de que no lo sean se recomienda utilizar el
gue mejor la satisfaga a menor costo; mientras que la especificacién 1 no es satisfecha por
ningun atributo, por lo que se tiene que considerar para poder realizar el disefio a detalle

del producto, es decir, pasar al subproceso de disefio detallado y prueba.

Ya que las funciones que debe realizar el nuevo producto ya se especificaron por medio de
los resultados de la matriz de satisfaccion, el area de Ingenieria de empaque puede
realizar el disefio formal del producto (el disefio de la forma del objeto) apoyada por las
areas de Super Intendencia de Produccion e Ingenieria de procesos, con el fin de que se

considere como se va a fabricar y qué procesos se requieren para fabricarlo, y si se
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necesitara adquirir alguna maquinaria, herramienta o personal para su elaboracién, para
lo cual se propone la utilizacion de la matriz de caracteristicas del producto — habilidades
tecnoldgicas de la empresa (véase la figura 55).

Caracteristicas del producto
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Figura 55. Matriz de caracteristicas del producto — habilidades tecnoldgicas de la empresa

En la figura 55 se muestra la matriz de caracteristicas del producto — habilidades
tecnolégicas de la empresa, donde las fortalezas tecnolégicas de la empresa (procesos,
tecnologia, maquinaria, etc.) se encuentran del lado derecho, mientras que en la parte
superior se enlistan las caracteristicas del producto. Se propone que dichas caracteristicas
se enlisten de manera jerarquica de modo que la primer caracteristica sea la de mayor
importancia para que el producto pueda llevar a cabo su funcion, considerada como
caracteristica esencial. Por ejemplo, la caracteristica 1 se satisface con la fortaleza 1, la
caracteristica 4 es satisfecha por la fortaleza 2 y 7 por lo que se debe establecer si esas dos
fortalezas son o no dependientes, en caso de que no lo sean se recomienda utilizar el que
mejor satisfaga la caracteristica a menor costo. El objetivo de esta matriz es relacionar las
caracteristicas del producto con las habilidades tecnolégicas de la empresa para conocer
qué actividades se pueden realizar con la tecnologia existente y qué tecnologia se

requerira para desarrollar el producto, y de esta forma realizar una primera evaluacion del
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proyecto, ya que si son demasiadas las caracteristicas del producto que nos atendidas por

ninguna fortaleza de la empresa no sera un proyecto que se pueda llevar a cabo.

Para realizar el disefio del producto se consideraran aspectos como la estandarizacion,
modularidad y seguridad de los elementos del producto. Adicionalmente se propone el
uso de herramientas de disefio, ingenieria y manufactura asistidos por computadora (CAD,
CAE y CAM respectivamente) las cuales permiten generar los planos de disefio, el
modelado geométrico del producto y sus componentes —en el caso de las herramientas
CAD-, realizar analisis de elementos finitos de esfuerzos, deformaciones, deflexiones,
distribucién de temperatura, miembros de soporte de carga, etc. —en el caso de
herramientas CAE-, y auxiliar en las fases de manufactura mediante el intercambio de
informacién de la etapa de disefio a la etapa de planeacidon de manufactura, asi como la
clasificacién de las partes del producto en grupos o familias con formas similares —en el

caso de las herramientas CAM- (Kalpakjian y Schmid citados por Gallardo, 2010).

Con el disefio del producto se podrd efectuar la evaluacidon del producto respecto a la
competencia, la cual sera realizada por el drea de VNDP junto con el drea de Ingenieria de
empaque, para ésta evaluacidn se utiliza la grafica del valor del producto respecto a su
competencia (Monroy, 2012), en la cual se analiza el comportamiento de la competencia
con respecto a la caracteristica esencial de dicho producto (véase la figura 56), la cual

debe corresponder al punto mas alto de la grafica.
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La evaluacién econdmica es realizada por el area de VDNP, con la finalidad de determinar
si la elaboracién del producto serd viable y conveniente para la empresa, mediante la
utilizacidon de herramientas financieras para la evaluacién de proyectos y rentabilidad, por
lo que se consideran los costos de fabricacion (proporcionados por el area de Ingenieria
de empaque auxiliado por las de Sudper Intendencia de produccién e Ingenieria de
procesos), el precio estratégico (obtenido mediante una comparacién entre el producto
desarrollado y su competencia en el mercado, elaborada por el darea de VDNP), el valor
presente neto, la tasa interna de retorno, el periodo de recuperacion y el retorno sobre la
inversion. Si la evaluacidon del producto resulta satisfactoria se podran realizar los
prototipos, los cuales pretenden reflejar las caracteristicas mas importantes que se debera
presentar en su estado final, por lo que se elaboran a partir del concepto de disefio
generado anteriormente. Sin embargo, algunas cualidades importantes no pueden ser
recogidas por el prototipo, por lo que se considera mds un elemento para la recogida de
informacién adicional que para la toma de decisiones. Por ejemplo, algunos prototipos de
coches son de madera; éste material permite reflejar con bastante exactitud las
caracteristicas fisicas del modelo, pero no otras como su velocidad o confort. Otro factor a
considerar es que una gran parte de los prototipos estan efectuados a escala, por lo que
es de vital importancia que las diferencias entre proporciones estén detalladamente
reflejadas a fin de que no induzcan a confusién en desarrollos posteriores del producto

(Garcia, 2004).

Una vez que se tienen los prototipos, éstos pasaran por una serie de pruebas de
funcionamiento, tanto de laboratorio como de campo. Las pruebas de laboratorio se
realizaran de manera externa mediante la generacién y explotacién de las relaciones inter
institucionales o inter empresariales de la empresa de estudio con otras empresas o
instituciones. Actualmente la empresa de estudio forma parte de la Cdmara Nacional de
las Industrias de la Celulosa y del Papel, la cual le ofrece a sus socios la posibilidad de
realizar pruebas fisicas y quimicas al papel (que en este caso serd la materia prima para los

nuevos productos que se desarrollen) a un precio bastante accesible. En caso de que se
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requiriera realizar ciertas pruebas fisicas que no se puedan ejecutar por dicha camara y
que se puedan realizar en las instalaciones de la empresa de estudio, el drea de Ingenieria
de empaque es quien las desarrollard y / o se acercarad a instituciones dedicadas a la
elaboracién de prueba de productos. Se recomienda que las pruebas de campo se realicen
con base en la perspectiva del comprador para que prueben y califiquen al producto por
medio de su utilizacién y comparacién con productos competidores con el fin de conocer
si el producto satisface sus necesidades y cémo se puede mejorar. De manera que el
prototipo sera considerado satisfactorio si: 1) es visto por los consumidores como un
producto que incorpora satisfactoriamente los atributos descritos en la exposicién del
concepto de producto; 2) funciona de manera segura bajo uso y condiciones normales y;

3) puede producirse dentro de los costos de fabricacidn presupuestados (Schnarch, 1996).

El cuarto subproceso, redisefio y produccién, se genera a partir de los resultados de las
pruebas a los prototipos con la finalidad de modificar el disefio o el plan de produccion
para que el producto cumpla con las especificaciones delimitadas, dichas modificaciones
serdn realizadas por el drea de Ingenieria de empaque junto con las de Super Intendencia
de produccién e Ingenieria de procesos, con el propdsito de desarrollar formalmente la
linea de produccion para la elaboracién del producto. Para el quinto subproceso, la
distribucién y mercado, las areas de VDNP, junto con la Gerencia de la planta y el drea de

Logistica, deberan desarrollar el plan de mercadeo, publicidad y distribucién del producto.
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IV. Diagrama de flujo

Subproceso 1.
Reconocimiento de la
oportunidad

Subproceso 2. invencion
y / o disefio analitico

Subproceso 3. Disefio
detallado y prueba

Subproceso 4. Redisefio y
produccion

Subproceso 5. Distribucion
y mercado

Figura 57. Diagrama de flujo del procedimiento de generacién de Innovaciones Tecnoldgicas por
medio de la reestructuracién de los departamentos existentes en la empresa de estudio)
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En la figura 57 se muestra el diagrama de flujo del procedimiento que se describid
anteriormente, en el cual del lado izquierdo se resaltan las actividades que pertenecen a
cada subproceso del modelo de innovacidén tecnoldgica propuesto. Las actividades
(recuadros azules) son llevadas a cabo por los actores (recuadro rojo punteado) mediante

la aplicacién de las herramientas que éste objeto técnico propone (figura verde).

En este objeto técnico se propone la generacidn de Innovaciones Tecnoldgicas a través de
la reestructuracion de los departamentos de VDNP e Ingenieria de empaque de la
empresa de estudio, apoyados por las demds areas y por instituciones externas. Se sugiere
gue toda la documentacion generada sea archivada para evaluar el desarrollo del

proyecto, asi como para generar conocimiento en la organizacién para futuros proyectos.

En la tabla 24 se muestran los elementos técnicos, que son aquellos que se requieren para
generar este objeto técnico, en la cual se marcan con una “x” aquellos que son clave, es
decir, aquellos considerados imprescindibles para que el objeto técnico cumpla con su

alcance al generar las rupturas de uso y la econdmica.

Los elementos clave que permiten generar la ruptura de uso son:

e La lista de atributos, pues su utilizacion permite especificar los beneficios que el
cliente recibird al utilizar el producto.

e Laencuesta de aceptacién, que identifica el mercado potencial al que ira dirigido el
productoy el grado de aceptacién de este.

e Matriz de satisfaccidon de necesidad, la cual permite conocer los componentes del
producto que satisfacen la necesidad, asi como si ésta no estd siendo satisfecha
por ningun elemento.

e Grifica de valor del producto respecto a la competencia, la cual reconoce el

elemento por el cual el producto se diferenciara de la competencia.

Los elementos clave que apoyan a la generacion de la ruptura econdmica son:
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Las herramientas financieras que seran aplicadas por el personal actual del area de VDNP,
las cuales evallan la viabilidad del proyecto, asi como la conveniencia de éste para la

empresa de estudio, y calculan el precio estratégico del producto.
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Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 3 de Manual de operaciones para la generacion de Innovaciones Tecnoldgicas por medio de la reestructuracion de los

departamentos existentes en la empresa de estudio con relaciones inter institucionales
Caracteristica
s . foint = . Elemento
Objeto técnico 3 Elemento técnico Caracteristica técnica econémica aproximada Clave Proveedores
total
Duracion: 2 dias, Temas: Concepto de productos, Desarrollo| Strategic Management,
L de nuevos productos y servicios, Técnicas para el Desarrollo| México S.A. de CV. /
Seminario de desarrollo, 5 Bgh G
) L o de Ideas, Decisiones en el Disefio de Nuevos Productos, Rodriguez Saro No. 127-
lanzamiento y administracion de z i $14,964.00
nuevos productos v servicios Proceso de prueba antes de introducir nuevos productos, 102, Col. del Valle,
P y Prueba de mercado ("Test Market"), Comercializacion, Meéxico, D.F. C.P. 03100 |
Medicion y Gerencia de productos y marcas Tel. 01 (55) 55 24 07 50
Duracién: 160 horas, Temas: Interfaz, manejo de las|
herramientas principales, cdlculo de materiales y medidas,
Conocimientos  tedricos propiedades de masa y seccion. Arbol de disefio de piezasy| D4 Reality, Reforma, Tel.
Curso de solidworks ensamble, aplicacion de croquis en 2D y 3D, identificacion $3,650.00 63116692
de plano de referencia y origen de piezas, aplicacion de reforma@d4reality.com
funciones, célculo de propiedades de masa, volumen y
material, ensambles.
Duracién: 6 semanas, Temas: Introduccién al MS Project|
2010, planificacion del Proyecto, configuracion de la linea )
base, actualizacién del seguimiento del Proyecto, respuesta Pharma Corsoulting
Taller virtual de MS Project d o8 VECH0s oo $5,070.00 Group /
del proyecto a los cambios, control del proyecto usando el
’ i 'www.dharmacon.net
valor ganado, cierre del proyecto usando MS Project 2010.
Utilizacién de casos practicos.
Realizacion de planos, renders y|Conocimiento de AutoCad 2 y 3D, Solid Works, Rhinoceros,
o pruebas con software Photoshop.
Experiencia
s , Conocimientos de  procesos  productivos y de
Realizacion de prototipos " "
comportamiento de materiales
Microsoft store /|
Microsoft Project Microsoft Project Estandar 2013 $7,799.00 www.microsoftstore.co
Materia Prima m.mx
DMD
Solid Works Solid Works 2013 $48,700.00 /
www.dmd.com.mx
Diagrama de Gantt Cronograma que permite ver el avance de unproyecto
g A Obtencién de las soluciones mds viables para satisfacer la
Técnica de grupo nominal i
necesidad
Especificaciones de los beneficios, funcionamiento
Lista de atributos P Y X
desarrollo del producto
L Estimacién de la aceptacién del producto en el mercado|
Encuesta de aceptacién T X
Herramientas u definido
Hils Matriz  de satisfaccion  de|ldentificacion de los componentes que satisfacen la
propone R " X
necesidad necesidad
Matriz de caracteristicas del 2 5
- Conocimiento de la tecnologia de la empresa y de la
producto - habilidades X SR
0 requerida para la fabricacién del producto
tecnoldgicas de la empresa
Grafica de valor del producto ) .
: Evaluacion del producto respecto a la competencia X
respecto a la competencia
. : . Evaluacion de la viabilidad econdmica y conveniencia del
Herramientas financieras X
proyecto
Experiencia en administracién y evaluacion de proyectos y|
desarrollo de nuevos productos, capacidad de| $56,000.00 X
comunicacién, coordinacién y liderazgo
2 Ingeniero industrial
Experiencia en los procesos productivos de la Empresa de|
estudio, costes, fabricacion de prototipos y conocimiento| $13,000.00
de materiales
Recursos Materiales
humanos Camara nacional de las
Industrias de la Celulosa
y del Papel / Jaime
A . Balmes # 11, torre B,
w— s Realizacion de ensayos en los materiales para evaluar su| 2
Realizacién de pruebas fisicas a 5 3 Z piso 6, despacho 601,
) conformidad con estdndares y normas establecidos, para $5,000.00
los materiales 55 S Col. Los Morales,
permitir su acceso al mercado y comercializacion L .
Delegacion Miguel
Hidalgo, C.P. 11510,
México, D.F., Tel: 2122-
2130
Costo total $154,183.00

Tabla 24. Tabla de elementos técnicos del objeto técnico 3 (Elaboracion propia basado en

Monroy, 2012)
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4.2 Evaluacion de las rupturas en las propuestas

La descripcion de cada uno de los objetos técnicos que se proponen para satisfacer la
necesidad de control de la empresa de estudio de “Inadecuada estructura organizacional
para la obtencion de innovaciones tecnoldgicas” trae consigo que se elabore la siguiente
comparacion con el fin de seleccionar la mejor propuesta acorde a la situacién actual de la
empresa de estudio. Como se menciond en el capitulo 2, la Metodologia del Proceso
Innovador (MPI) (Monroy, 2012) esta encauzada a la identificacion de los elementos que
le permiten a cada objeto técnico diferenciarse de lo ya existente; dichos elementos son
los que facilitan la generacién de las rupturas tecnoldgica, de uso y econdmica. En esta
seccion se realizara la evaluacion de la ruptura de uso y de la econdmica, pues como ya se
ha indicado, la empresa de estudio intenta utilizar la tecnologia existente dentro de ella
como elemento diferenciador de la competencia, por lo que la ruptura tecnolégica no se

evaluara.

A) Evaluacion de la ruptura de uso de los objetos técnicos

La ruptura de uso que se presenta tiene por objetivo disefiar una propuesta de cambio
Unica, personalizada y viable para la empresa de estudio, que ademas de cumplir con las
caracteristicas esenciales (definidas en el capitulo anterior) mejore su desempefio de las
operaciones técnicas y comerciales en la ruta de oportunidad, con el fin de generarle
valor. Asi pues, la evaluacion de la ruptura de uso se realizdé en funcion de si los objetos
técnicos cumplen con las caracteristicas que deben poseer y en si combaten los efectos

gue se desean eliminar en la ruta de oportunidad.

Los tres objetos técnicos que se describieron en esta seccién tienen por objetivo satisfacer
la necesidad de control de la empresa de estudio, para su definicion se consideraron las
caracteristicas expuestas en el capitulo anterior obtenidas de la comparacién directa de

los elementos positivos de las herramientas formales de racionalizacién, de las auténomas
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Caracteristicas que deben poseer las herramientas que integran los objetos técnicos y su descripcién

y aquellos elementos necesarios para eliminar los efectos que ninguna herramienta

aborda, como se muestra en la tabla 25.

Herramientas de los objetos técnicos que satisfacen las caracteristicas

Objeto técnico 1

Manual de operaciones para el

desarrollo de Innovaciones
Tecnoldgicas por el Departamento de
Investigacion y Desarrollo de Nuevos

Productos en la empresa de estudio

Objeto técnico 2

Manual de operaciones para la

tercerizacion de actividades de
Investigacion y Desarrollo en la

empresa de estudio

Objeto técnico 3
Manual de operaciones para la
generacion de Innovaciones

Tecnoldgicas por medio de la
reestructuracion de los|
departamentos existentes de VDNP e|
Ingenieria de Empaque

e Cuestionario de opinién

) Identifica una necesidad en un L. X
Orientado W eTécnica de grupo nominal
mercado objetivo
eSoftware estadistico
eMatriz de capacidades esenciales
elista de politicas de la Empresa
Plantea las metas a alcanzar y las! eEncuesta de aceptacion  del
describe eMatriz de identificacién del nuevo mercado
producto
Objetivo eHexagono de caracteristicas del
. roducto " . i
Calcula los resultados economicos|” eHerramientas financieras para la
esperados del proyecto que servirdn evaluacion de proyectos y
de criterios para su evaluacién eComparativo con el mercado (VAN, rentabilidad (VAN, TIR, VPN)
TIR, VPN)
elista de atributos
eTabla de componentes del proceso
de Innovacién Tecnoldgica
eMatriz de satisfaccion de necesidad
Comunica las caracteristicas| _ o
. . eTriangulo de relacion dej
Claro generales vy diferenciadoras del - . S 5 s
; Y caracteristicas, funciones y beneficios eMatriz de caracteristicas  dell
proyecto a las areas involucradas o= s
producto - habilidades tecnoldgicas
oGrafica del valor del producto
respecto a su competencia
5 Permite el seguimiento del proyecto
Agil - o eSoftware  de  planeacién  de|
proyectos
Organizado Calendariza actividades - -
Identifica las funciones en las que
interviene cada involucrado
Descriptivo Designa al personal por actividades, eEstructura organizacional eEstructura organizacional eEstructura organizacional
comunica objetivos individuales y
responsabilidades a realizar
eMatriz de probabilidad e impacto de|eFormato  de  evaluaciéon  de|eRealizaciéon de pruebas fisicas vy
Identifica las d4reas de mejora en|los riesgos del proyecto proveedores simulada
. cortos periodos de tiempo mediante
Flexible P P

un andlisis de resultados esperados
contra obtenidos

eRealizacion de pruebas
simulada

fisicas |

eGeneracion de conocimiento para

proyectos posteriores

eGeneracion de conocimiento para
proyectos posteriores

eGeneracién de conocimiento para
proyectos posteriores

Tabla 25. Caracteristicas de las herramientas de los objetos técnicos

En la tabla 25 se muestran las caracteristicas de las herramientas de los objetos técnicos

gue permiten satisfacer la necesidad de control. Como se mencioné en el capitulo anterior

los objetos técnicos deben ser:
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a) Orientados a identificar una necesidad en el mercado. Para satisfacer dicha
caracteristica el objeto técnico 1 emplea el cuestionario de opiniéon y un software
estadistico, con el cuestionario de opinién se identifica una necesidad no satisfecha en los
consumidores, los resultados de dicho cuestionario son clasificados por medio de la
utilizacidn del software con el fin de identificar un segmento en el mercado que requiera
la satisfaccion de la misma necesidad. En el objeto técnico 2 sugiere la utilizacién de la
matriz de capacidades esenciales que permite evaluar la posiciéon de la organizacion y
distinguir los sectores que estan siendo mejor abordados por sus capacidades esenciales y
aquellos que son desatendidos; mientras que en el objeto técnico 3 se utiliza la técnica de
grupo nominal para seleccionar la necesidad no satisfecha que sea mas viable para la
empresa de estudio. Esta caracteristica permite generar la ruptura de uso al identificar al
sector del mercado al que se dirigird el producto, de manera que se conozcan sus

necesidades.

b) Objetivos al plantear las metas a alcanzar y describirlas, y al calcular los resultados
econdmicos esperados del proyecto. Para cumplir con la primer parte de esta
caracteristica, el objeto técnico 1 utiliza la lista de politicas de la empresa en conjunto con
la matriz de identificacién del nuevo producto, donde la lista de politicas de la empresa
permite analizar la compatibilidad de las metas del proyecto con las de la empresa y la
matriz de identificaciéon del nuevo producto evalia las posibilidades productivas del
proyecto al determinar su factibilidad para su desarrollo dentro de la organizacién. El
objeto técnico 2 utiliza para esta caracteristica la herramienta de matriz de capacidades
esenciales, la cual identifica las capacidades que se requiere reforzar y las describe. El
objeto técnico 3 emplea la encuesta de aceptacién del mercado para calcular la
aceptacion del proyecto en el mercado y asi eliminar las ideas con poco potencial e
identificar las mdas promisorias. Para la segunda parte de esta caracteristica, el objeto
técnico 1 sugiere la utilizacién del hexagono de caracteristicas del producto y el
comparativo con el mercado, donde el hexagono de caracteristicas del producto permitira

calcular el costo total del producto y, el comparativo con el mercado, a través de la
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utilizacién de indices econdmicos, permitira evaluar el proyecto con respecto a los
beneficios que se obtendrdn y determinar si el desarrollo del nuevo producto serd o no
conveniente para la organizacion. En el objeto técnico 2 se emplea la tabla de
componentes del proceso de innovacién tecnolégica con la cual se especifican y catalogan
las funciones a desarrollar y se calcula su costo con el fin de identificar aquellas funciones
que se realizaradn dentro de la organizacidn y aquellas que no. El objeto técnico 3 utiliza las
herramientas financieras para la evaluacion de proyectos y rentabilidad las cuales
permitird determinar la viabilidad de la elaboracién del producto dentro de la empresa y
determinar el precio estratégico con respecto a la competencia. Los objetos técnicos
deben satisfacer ésta caracteristica pues es la que permitird generar la ruptura econdmica

al diferenciarse de la competencia.

c) Claros al comunicar las caracteristicas generales y diferenciadoras del proyecto. Para
cumplir con esta caracteristica el objeto técnico 1 utiliza el tridngulo de relacidon de
caracteristicas, funciones y beneficios en el cual se plasman todas las caracteristicas de la
necesidad y las funciones del producto que permiten cumplir con ellas, asi como las
funciones que proporcionan un beneficio extra, las cuales permiten ofrecer un valor
agregado al cliente. El objeto técnico 2 plantea el uso de la tabla de componentes del
proceso de Innovacion Tecnolégica en la cual se identifican las funciones esenciales de la
organizacién, que son aquellas que le permitirdn diferenciarse de la competencia. El
objeto técnico 3 sugiere la utilizacidn de la lista de atributos, la matriz de satisfaccién de la
necesidad, la matriz de caracteristicas del producto — habilidades tecnoldgicas y la grafica
del valor del producto respecto a la competencia, donde la lista de atributos permite
conocer las caracteristicas generales del producto y los beneficios que proporcionar3, la
matriz de satisfaccion de la necesidad permite identificar al componente de la lista de
atributos que satisface las especificaciones del mercado, la matriz de caracteristicas del
producto — habilidades tecnoldgicas permite relacionar las caracteristicas del producto
con las habilidades tecnoldgicas de la organizacién a fin de conocer la tecnologia que se

necesitara para su desarrollo. Esta caracteristica es un complemento para la generacién
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de la ruptura de uso, pues en esta se identifican los elementos por los cuales los
consumidores adquiriran el producto permitiendo, de esta manera, que se diferencie de la

competencia.

d) Agil al permitir el seguimiento del proyecto. El Unico objeto técnico que satisface esta
caracteristica es el 3, a través de un software de planeacién de proyectos, el cual permite
monitorear el avance del proyecto a fin de poder prever atrasos o inconvenientes,
satisfaciendo de manera simultanea la caracteristica de e) organizado, al calendarizar las

actividades que se llevaran a cabo.

f) Descriptivo al identificar las funciones en las que interviene cada involucrado y
comunicar objetivos individuales y responsabilidades a realizar. Los tres objetos técnicos
satisfacen esta caracteristica con las diferentes estructuras organizacionales que
proponen, en las cuales se establecen responsables y se delimitan las funciones a
desarrollar por los participantes. Esta caracteristica es indispensable para la consecucién
del objetivo de Ila presente investigacion al permitir generar innovaciones

organizacionales.

e) Flexible al identificar las dreas de mejora en cortos periodos de tiempo. En el objeto
técnico 1 se propone la utilizacidon de la matriz de probabilidad e impacto de los riesgos
del proyecto, la realizacién de pruebas fisicas y simuladas a los prototipos y la generacion
de conocimiento, donde la matriz de probabilidad e impacto de los riesgos del proyecto
permite considerar los riesgos altos y establecer un plan para su eliminacién, el monitoreo
de los riegos medios y la aceptacion de los riesgos altos. El objeto técnico 2 propone la
utilizacion del formato de evaluacién de proveedores y la generacién de conocimiento,
donde el formato de evaluaciéon de proveedores el cual permite identificar aquellos
proveedores que no cumplen con los requisitos necesarios para el desarrollo del proyecto.
El objeto técnico 3 propone la realizacion de pruebas (tanto fisicas como simuladas) a los

prototipos al igual que el objeto técnico 1 v, la generacién de conocimiento. La realizacién
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de pruebas a los prototipos permite conocer los elementos que se deben mejorar para el
desarrollo del producto; mientras que la generacién de conocimiento permite acumular la
informacién generada a lo largo del proyecto con el fin de analizarla para proyectos
posteriores y tener un punto de partida, al conocer las dreas de mejora para que el

proyecto se lleve a cabo de manera mas eficiente.

En la tabla 25 se puede observar que el objeto técnico 3 cumple con todas las
caracteristicas establecidas para su definicidon, mientras que los objetos técnicos 1y 2 no
cumplen con las caracteristicas de agil y organizado pues no permite darle el seguimiento

al proyecto ni calendariza las actividades a seguir.

En la tabla 26 se muestra la evaluacién de la ruptura de uso de los objetos técnicos,
donde las caracteristicas que deben poseer y los efectos que se desean eliminar en la ruta
de oportunidad son los criterios de evaluacidn. La escala de valor utilizada es: 1 No

cumple, 2 Cumple parcialmente y 3 Cumple con los criterios correspondientes.

En la tabla 26 se muestra el resultado de la evaluacién de la ruptura de uso de los objetos
técnicos, donde se puede observar que los objetos con mayor puntacién son el 3 seguido
por el 1, que son los poseen las caracteristicas esenciales y eliminan de manera mas
eficiente el mayor numero de efectos en la ruta de oportunidad, mientras que el objeto
técnico 2 elimina algunos pero mantiene otros. Sin embargo, el objeto técnico 3 cumple,
ya sea total o parcialmente, todos los criterios de evaluaciéon, mientras que el objeto
técnico 1 mantiene dos de estos efectos, por lo que el objeto técnico que realiza la
ruptura de uso de manera mas satisfactoria es el 3 al cumplir con las caracteristicas

requeridas para eliminar los efectos negativos presentes en la ruta de oportunidad.
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Criterios Objeto 1 Valor Objeto 2 Valor Objeto 3 Valor
El objeto delimita las funciones a
| . Cumple 3 Cumple 3 Cumple 3
desarrollar por cada involucrado
El objeto requiere de personal
) _J 9 . B , Cumple 3 Parcialmente 2 Parcialmente 2
Unicamente destinado a él
El objeto hace uso dptimo del personal .
_J P P . No cumple 1 Parcialmente 2 Cumple 3
existente en la empresa de estudio
El objeto requiere de menor tiempo de
J 9 . ., P No cumple 1 Parcialmente 2 Cumple 3
integracion
El objeto promueve la capacitacion en el
I P ] P Parcialmente 2 No cumple 1 Parcialmente 2
personal involucrado
El objeto promueve la utilizacion de
herramientas que facilitaran el trabajo a Cumple 3 Cumple 3 Cumple 3
los involucrados
El objeto identifica las areas de mejora
en cortos periodos de tiempo mediante
; .p. P Parcialmente 2 Parcialmente 2 Cumple 3
un andlisis de resultados esperados
contra obtenidos
El objeto promueve respuestas
J, . P p. Parcialmente 2 No cumple 1 Parcialmente 2
eficientes a los cambios
El objeto maneja un proceso de
administracion del proyecto eficiente y Cumple 3 No cumple 1 Parcialmente 2
controlado
El objeto hace uso del establecimiento
] Cumple 3 Cumple 3 Cumple 3
de metas
El objeto requiere del uso de software
) 9 o Cumple 3 Cumple 3 Cumple 3
especializado
El objeto calcula el tiempo de duracién
) P Cumple 3 Parcialmente 2 Parcialmente 2
del proyecto
El objeto genera ruptura de uso Cumple 3 Parcialmente 2 Cumple 3
El objeto genera ruptura econémica Cumple 3 Parcialmente 2 Cumple 3
TOTAL 56 45 58

Tabla 26. Evaluacién de la ruptura de uso de los objetos técnicos

B) Evaluacion de la ruptura econdmica de los objetos técnicos

Cada uno de los objetos técnicos que ya se presentaron poseen caracteristicas
econdmicas particulares, como se muestra en cada una de las tablas de elementos
técnicos, por lo que se realizd un analisis costo beneficio con la finalidad de elegir el
objeto técnico que mejor satisfaga la ruta de oportunidad, tanto de manera de uso como
econdmica. Para la realizacién de dicho andlisis se desarroll6 un modelo de flujo neto de

efectivo para el calculo del valor presente neto (VPN) y la tasa interna de recuperacion
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(TIR), en el que se cuantifican econdmicamente los beneficios que los objetos técnicos le

proporcionardn a la empresa de estudio.

Para llevar a cabo la evaluacion de la ruptura econémica de los tres objetos técnicos es
necesario presentar el estado financiero actual de la empresa de estudio, con la finalidad
de conocer el desempeiio econédmico actual de las actividades dedicadas al desarrollo de
nuevos productos, que como ya se ha mencionado se lleva a cabo por las areas de Ventas
y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP) e Ingenieria de empaque, y que dicha
informacién funcione como punto de comparacidon para la evaluacidon de los objetos
técnicos (véase las tablas 27 y 28).

Resultados de la Produccién de Papel en la Empresa de Estudio

Afos previos

2010 2011 2012 2013
- I o (T
Cantidad de papel producido (Ton) 24,270.00 23,320.00 24,400.00 23,800.00
Precio por tonelada $6,300.00 $6,810.00 $7,300.00 $7,500.00
Costo produccidn por tonelada $5,208.00 $5,629.00 $6,034.00 $6,200.00
Margen de utilidad por tonelada $1,092.00 $1,181.00 $1,266.00 $1,300.00
Ventas anuales $152,901,000.00 $158,809,200.00 | $178,120,000.00 | $178,500,000.00

Costo de produccion anual
Gastos indirectos

$107,438,436.00
$18,959,724.00

$111,578,038.00
$19,690,242.00

$125,145,160.00
$22,084,440.00

$125,426,000.00
$22,134,000.00

Costo produccién total anual $126,398,160.00 | $131,268,280.00 | $147,229,600.00 | $147,560,000.00
Margen de utilidad anual $26,502,840.00 $27,540,920.00 $30,890,400.00 $30,940,000.00
Total de utilidad acumulado $26,502,840.00 $54,043,760.00 | $84,934,160.00 | $115,874,160.00

Tabla 27. Resultados econdmicos de la produccion de Papel en la Empresa de Estudio

En la tabla 27, se muestran los resultados econdmicos que la empresa de estudio ha
obtenido en los uUltimos afios de la produccién del papel, la cual como ya se menciond es
su actividad primordial, donde se muestra que en el afio 2011 la cantidad de papel
producido disminuyd 950 toneladas con respecto al 2010, mientras que en el 2013
disminuyd 600 toneladas con respecto a la produccién del 2012. Sin embargo, se muestra
gue en éstos Ultimos dos anos la variacion del costo por tonelada compensa la
disminucion de la produccion, lo que permitié la obtencidon de un margen de utilidad muy

similar.
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Resultados del desarrollo de nuevos productos por las dreas de VDNP e IE

Afos previos
2010 2011 2012 2013
Sueldos $755,693.24 $779,065.20 $803,160.00 $828,000.00
Gastos de al ient
astos de aimacenamiento, $158,440.03 $163,340.24 $168,392.00 $173,600.00
produccién, materiales, envios
$31,688.01 $32,668.05 $33,678.40 $34,720.00
Gastos indirectos (servicios)
Inversion Total anual $945,821.28 $975,073.49 $1,005,230.40 $1,036,320.00
Inversién Total anual acumulada $945,821.28 $1,920,894.77 $2,926,125.17 $3,962,445.17
Cantidad de productos desarrollados 1 3 4 4
Total de productos desarrollados 1 4 3 12
acumulado
Productos exitosos 0 0 1 0
Utilidades anuales producidas por los
" vales producidas por $0.00 $0.00 $5,625,000.00 $0.00
productos exitosos
Utilidades totales producidas por los
. $0.00 $0.00 $5,625,000.00 $5,625,000.00
productos exitosos

Tabla 28. Desempeiio econdmico del desarrollo de nuevos productos

En la tabla 28 se muestran los resultados que se han obtenido de las actividades de
desarrollo de nuevos productos en la empresa de estudio, donde se observa que han
desarrollado 12 productos en los ultimos cuatro afios, sin embargo, sélo uno de ellos ha
resultado exitoso, es decir, ha sido aceptado por el mercado, y actualmente es uno de los
productos de linea de la empresa de estudio. Las utilidades totales producidas por los

productos exitosos corresponden al 4.9% de las utilidades generadas por la produccién de

papel.

El desarrollo del modelo de flujo neto de efectivo parte de las caracteristicas econdmicas
de cada objeto técnico con las cuales se presenta una proyeccidén econdmica de 4 aiios de
cada uno, con la finalidad de conocer la inversién que se debera realizar y los resultados
gue se obtendran como son las utilidades que generaran y los tipos y cantidades de
productos que se desarrollaran. La clasificacién de los productos que cada objeto técnico
desarrollara parte de una ponderacion de los diferentes productos que se han
desarrollado en los ultimos anos, en donde se considera que los productos tipo A se

refieren a mejoras de los productos que actualmente se fabrican en la empresa de estudio
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(papeles), los tipo B a aquellos nuevos productos que se pueden catalogar dentro de las

divisiones de las actividades operativas de la compaiia (Centros y Tubos, Papel,

Contenedores, Plasticos y Empaques) y que se pueden desarrollar dentro de la empresa

de estudio y, los productos tipo C corresponden a aquellos productos exploradores de

nichos, es decir, completamente nuevos y que no se pueden clasificar dentro de las

divisiones de la compafiia matriz (véase la tabla 29).

Cantidad esperada | Costoanualde | Ventasanuales | Margen de utilidad | Margen de utilidad | Margen de utilidad | Margen de utilidad
Tipo de Producto anual esperado anual esperado anual esperado anual esperado
de ventas anuales |  produccion esperadas (afi0 2014) (afio 2015) (afio 2016) (afi0 2017)
2500 | tons | $42,250,000.00 | $46,475,000.00 $4,225,000.00 $4,394,000.00 $4,525,820.00 $4,661,594.60
56000 pz | $5964,000.00 | $6,560,400.00 $596,400.00 $620,256.00 $638,863.68 $658,029.59
56000 pz | $10,920,000.00 | $12,012,000.00 $1,092,000.00 $1,135,680.00 $1,169,750.40 $1,204,842.91

Tabla 29. Clasificacion de los productos desarrollados por los objetos técnicos

En la tabla 29 se muestra la clasificacion de los productos desarrollados, en donde los de

tipo A son los que generan un mayor margen de utilidad anual esperado, ya que parte de

las actividades operativas que se llevan a cabo dentro de la empresa de estudio y son

relativamente mas faciles de desarrollar, mientras que los que generan un menor margen

de utilidad anual esperado son los de tipo B. Las cantidades esperadas de ventas anuales

para los productos tipo A son toneladas, mientras que los de tipo B y C son piezas.

En la tabla 30 se muestran los resultados econédmicos esperados del objeto técnico 1, que

se refiere a la creacidon de un departamento de Investigacién y Desarrollo de Nuevos

Productos, en el cual se espera que se desarrollen a lo largo de cuatro afios un total de 10

productos exitosos, de los cuales en los primeros tres afios seran productos tipo Ay B ya

gue mediante la utilizacion del cuestionario de opinién de los clientes se obtendran como

resultado aquellas mejoras que se le podrian realizar a los productos existentes, asi como

los nuevos productos que se podrian desarrollar. Sin embargo, al ser un departamento

dedicado a la Investigacion y al Desarrollo se pretende que en el cuarto afio generen

adicionalmente productos tipo C. El margen de utilidades totales producidas por los
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productos exitosos en los cuatro afios proyectados correspondera a $18,535,070.46

equivalente al 16% de las utilidades generadas actualmente por la elaboracidn del papel.

Resultados esperados del Objeto técnico 1

Afios futuros

2014

2015

2016

2017

Sueldos $1,272,000.00 $1,310,160.00 $1,349,464.80 $1,389,948.74

Activos $190,378.00 $135,376.00 $139,437.28 $143,620.40

Gastos de almacenamiento,
$173,600.00 $180,544.00 $187,765.76 $195,276.39
producciéon, materiales, envios
Capacitacion $14,960.00 $0.00 $0.00 $0.00

Subtotal $1,650,938.00 $1,626,080.00 $1,676,667.84 $1,728,845.53

Gastos indirectos $330,187.60 $325,216.00 $335,333.57 $345,769.11
Inversion Total $1,981,125.60 $1,951,296.00 $2,012,001.41 $2,074,614.64

Inversion Total acumulada

$1,981,125.60 $3,932,421.60 $5,944,423.01 $8,019,037.65

Cantidad Tipo Cantidad Tipo | Cantidad Tipo Cantidad Tipo
Productos nuevos
2 B 2 A B 3 A, 2B 3 A,B,C
desarrollados
Productos desarrollados
2 4 7 10
acumulado
Utilidades totales producidas
$1,192,800.00 $5,014,256.00 $5,803,547.36 $6,524,467.10

por los productos exitosos

Utilidades totales acumuladas
producidas por los productos
exitosos

$1,192,800.00

$6,207,056.00

$12,010,603.36

$18,535,070.46

Tabla 30. Resultados econémicos esperados del objeto técnico 1
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Resultados esperados del Objeto técnico 2

Afios futuros

2014

2015

2016

2017

Sueldos

Activos

Gastos de almacenamiento,

produccién, materiales, envios
Capacitacion

$1,008,000.00

$48,700.00

$173,600.00

$18,614.00

$1,038,240.00

$50,161.00

$180,544.00

$0.00

$1,069,387.20

$51,665.83

$187,765.76

$0.00

$1,101,468.82

$53,215.80

$195,276.39

$0.00

Subtotal

$1,248,914.00

$1,268,945.00

$1,308,818.79

$1,349,961.01

Gastos indirectos

Costo por tercerizacion de
actividades

$249,782.80
$424,000.00

$253,789.00
$449,080.00

$261,763.76

$462,552.40

$269,992.20

$489,541.68

Inversién Total

$1,922,696.80

$1,971,814.00

$2,033,134.95

$2,109,494.89

Inversién Total acumulada $1,922,696.80 $3,894,510.80 $5,927,645.75 $8,037,140.64
Cantidad Tipo Cantidad Tipo Cantidad Tipo Cantidad Tipo
Productos nuevos desarrollados
1 B 2 B, C 3 2B, C 3 B, 2C
Productos desarrollados
1 3 6 9
acumulado
Utilidades anuales producidas por
$596,400.00 $1,755,936.00 $2,447,477.76 $3,067,715.41
los productos exitosos
Utilidades totales acumuladas
producidas por los productos $596,400.00 $2,352,336.00 $4,799,813.76 $7,867,529.17

exitosos

Tabla 31. Resultados econdmicos esperados del objeto técnico 2

En la tabla 31 se muestran los resultados econdmicos esperados del objeto técnico 2,
concerniente a la tercerizacidon de actividades de Investigacion y Desarrollo, en el cual se
espera la generacién de 9 productos exitosos a lo largo de 4 afios, los cuales son de tipo B
y C ya que al tercerizar las actividades referentes al estudio de mercado los resultados
estaran enfocados al desarrollo de productos nuevos para diferentes divisiones o
explotadores de nichos. Se considera que anualmente se realice un solo estudio de
mercado cuyos resultados permitan el desarrollo de varios productos de manera
simultdnea, como se muestra a partir del afio 2015. El margen de utilidades totales

producidas por los productos exitosos en los cuatro anos proyectados correspondera a
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elaboracion del papel.

Resultados esperados del Objeto técnico 3

$7,867,529.17 equivalente al 6.8% de las utilidades generadas actualmente por la

Afos futuros

2014 2015 2016 2017
Sueldos $828,000.00 $852,840.00 $878,425.20 $904,777.96
Activos $56,499.00 $58,193.97 $59,939.79 $61,737.98
Gastos de almacenamiento,
$173,600.00 $180,544.00 $187,765.76 $195,276.39
produccién, materiales, envios
Capacitacion $23,684.00 $0.00 $0.00 $0.00
Cost ias del ldel
OSIRaSEsC S E P = SONEEas $18,600.00 $19,158.00 $19,732.74 $20,324.72

demas dreas

Subtotal $1,100,383.00 $1,110,735.97 $1,145,863.49 $1,182,117.05
Bestazindirectos $220,076.60 $222,147.19 $229,172.70 $236,423.41
Realizacion de pruebas mediante
la explotacién de relaciones $10,000.00 $15,450.00 $15,913.50 $21,854.80

interinstitucionales

Inversion Total $1,330,459.60 $1,348,333.16 $1,390,949.69 $1,440,395.26

Inversion Total acumulada $1,330,459.60 $2,678,792.76 $4,069,742.45 $5,510,137.71

Cantidad Tipo Cantidad Tipo Cantidad Tipo Cantidad Tipo

Productos nuevos desarrollados
1 A 2 A B 2 2A 3 2A,B

Productos desarrollados

acumulado
Utilidades anuales producidas por

$4,225,000.00 $5,014,256.00 $9,051,640.00 $9,981,218.79
los productos exitosos

Utilidades totales acumuladas

producidas por los productos

exitosos

$4,225,000.00 $9,239,256.00 $18,290,896.00 $28,272,114.79

Tabla 32. Resultados econémicos esperados del objeto técnico 3

En la tabla 32 se muestran los resultados econdmicos esperados del objeto técnico 3,
referente a la Reestructuracién de los departamentos existentes de VDNP e Ingenieria de
empaque, en el que se pretende el desarrollo de 8 productos exitosos a lo largo de 4 afios,
los cuales son del tipo A y B, ya que el personal de dichos departamentos al conocer las
actividades operativas de la empresa de estudio aunado al conocimiento de las
necesidades de los clientes permitira el desarrollo de mejoras a los productos existentes,
asi como de aquellos nuevos productos que se pueden desarrollar dentro de la empresa
de estudio. El margen de utilidades totales producidas por los productos exitosos en los
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cuatro afios proyectados correspondera a $28,272,114.79 equivalente al 24.4% de las

utilidades generadas actualmente por la elaboraciéon del papel.

A partir de las proyecciones econdmicas de cada objeto técnico, anteriormente
mostradas, se realizd una comparaciéon entre ellas utilizando el modelo de flujo neto de
efectivo para calcular el valor presente neto (VPN) y la tasa interna de recuperacion (TIR),
para lo cual se considerd una tasa de descuento del 20%, que representa un aproximado
del costo real del financiamiento que los proyectos de inversién deben tomar en cuenta
en este periodo de inestabilidad econdmica y es la tasa esperada por los inversionistas en
el proyecto (Sanchez, citado por Villanueva, 2011) y no la tasa que los bancos consideran

actualmente que es del 12 - 15% (véase la tabla 33).

Objeto técnico 1 Objeto técnico 2 Objeto técnico 3
Inversion inicial $1,772,805.60 $1,714,376.80 $1,099,819.60
Utilidades totales acumuladas
producidas por los productos $18,535,070.46 $7,867,529.17 $28,272,114.79
exitosos
Valor Presente Neto (VPN) $8,999,975.37 $2,689,482.87 $15,724,187.12
Tasa Interna de Retorno (TIR) 2% 1% 4%
indice de Rentabilidad 6% 2% 13%
Periodo de recuperaciéon 0.11 0.24 0.05
Retorno de Inversién (ROI) -40.00 -69.00 218.00
Porcentaje equivalente a las
utilidades generadas por la 16.00% 6.80% 24.40%
produccion actual del papel

Tabla 33. Modelo de flujo neto de efectivo de los tres objetos técnicos

En la tabla 33 se muestra el modelo de flujo neto de efectivo de los tres objetos técnicos,
donde se puede observar que el objeto técnico que requiere de una mayor inversiéon
inicial es el objeto técnico 1, mientras que el que requiere una menor inversion inicial es el
objeto técnico 3, el objeto técnico 2 es el que genera menores utilidades totales
acumuladas producidas por los productos exitosos, mientras que el 3 es el que genera
mayores utilidades con una cantidad de $28,272,114.79. Los tres objetos técnicos son

alternativas econdmicamente viables, ya que todas tienen un indice de rentabilidad igual
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o0 mayor a 1%; sin embargo, aquella que es mas rentable es el objeto técnico 3 con un
indice de rentabilidad de 13%, un VPN de $28, 272,114.79 y una TIR de 4% la cual es 200%
mas grande que la del objeto técnico 1. El objeto técnico 3 posee un periodo de
recuperacién de 0.05 que representa alrededor de los primeros cuatro meses del primer
afio, mientras que el objeto técnico 2 tiene un periodo de recuperacion de 0.24 referente

a un periodo de 2 afios (véase las graficas 4, 5y 6).

Comparacién de los tres objetos técnicos
(Inversion inicial, utilidades totales acumuladas y VPN)
$30,000,000.00
$25,000,000.00
$20,000,000.00
0
5
5 $15,000,000.00 - : _
s —+—0Objeto técnico 1
~#-Objeto técnico 2
$10,000,000.00
Objeto técnico 3
$5,000,000.00
$0.00 _
Inversion inicial Utilidades totales Valor Presente Neto
acumuladas producidas (VPN)
por los productos
exitosos

Gréfica 4. Comparacion de los tres objetos técnicos Inversidn inicial, Utilidades totales acumuladas vy
VPN

En las graficas 4 y 5 se muestra de manera descriptiva la informacidn mostrada en la tabla
33, mientras que en las grafica 6 se hace una comparacion de los porcentajes de utilidades
gue cada objeto técnico generard en los préximos cuatro afios con respecto a las
obtenidas actualmente por la elaboracién de papel, donde se muestra que aun cuando el
objeto técnico 3 es el que genera una menor cantidad de productos exitosos (8 en cuatro

afos), las utilidades producidas por éstos son mayores a las producidas por los otros
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objetos técnicos, las cuales son equivalentes al 24.4% de las utilidades generadas

actualmente por la elaboracién de papel en la empresa de estudio.

Comparacion de los tres objetos técnicos
(TIR e indice de rentabilidad)
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Grafica 5. Comparacidn de los tres objetos técnicos TIR e indice de rentabilidad
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Grifica 6. Porcentaje equivalente a las utilidades generadas actualmente por la produccion del papel

A partir de los resultados de las evaluaciones de las rupturas de uso y la econdmica se
recomienda a la empresa de estudio, con el fin de satisfacer su necesidad de control, la
utilizacion del objeto técnico 3, “Manual de operaciones para la generacion de
Innovaciones Tecnoldgicas por medio de la reestructuracion de los departamentos

existentes de VDNP e Ingenieria de Empaque”, ya que se aprovechara el 100% de los
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recursos humanos que actualmente se han dedicado a la generacién de nuevos productos
dentro de ésta. Mediante la aplicacién del objeto técnico 3, se proyecta un aumento
factible del 800% en la obtencion de productos innovadores (exitosos en el mercado)
ocasionando un incremento del 502% en la utilidades generadas por éstos al aumentar un
6% la inversidn inicial, comparada con la cantidad invertida actualmente, pues se invertira
en software especializado, en la capacitaciéon adecuada de los actores involucrados, asi
como en la realizacién de pruebas fisicas de los prototipos mediante la explotacién de

relaciones inter institucionales (véase las graficas 7 y 8).

Comparacién econémica situacion actual vs Obteto técnico 3
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Grafica 7. Comparacion econdmica situacidn actual vs Objeto técnico 3

Comparacion productiva situacién actual vs Objeto técnico 3
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Gréfica 8. Comparacidon productiva situacidn actual vs Objeto técnico 3
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Capitulo 5. Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

Con el propdsito de proponer una herramienta que incluya la innovacién organizacional y
permita la obtenciéon de innovaciones tecnoldgicas dentro del horizonte empresarial, la
presente investigacion se desarroll6 como un caso de estudio de una empresa
manufacturera de papel, en el que se confirma que el proceso de innovacién tecnolégica
es un proceso complejo y no lineal, pues requiere de un gran nimero de iteraciones entre
los diferentes actores (internos y externos) de la empresa con el mercado -de donde se
obtienen los elementos diferenciadores tanto de uso como tecnoldgicos y econdmicos-
para la obtencién de un producto innovador. Dicha aseveracion se demuestra en el
proceso que la empresa de estudio ha seguido para la generacién de nuevos productos,
semejante al modelo lineal de “empujén tecnolégico”, del cual no han obtenido

resultados positivos.

Este trabajo se realizé a través de una intervencién como observador participante dentro
de la empresa de estudio con la finalidad de conocer las practicas diarias de los actores,
con lo que se obtuvo la aceptacion de los actores, la comprensién de las funciones que
desarrollan y la identificacion de las herramientas que utilizan como elementos de

conexidn entre ellos y las funciones desempefiadas.

Inicialmente se pensd desarrollar la tesis con el enfoque de innovacidn tecnolégica; sin
embargo, a través la aplicacion de la Metodologia para la Gestion del Cambio
Organizacional (Monroy, 2011) se realizé un andlisis situacional que permitié la
identificacion de la necesidad de gestionar a la organizacion para que ésta pudiera
obtener innovaciones tecnoldgicas, mediante el reconocimiento de la necesidad de
control en la empresa de estudio como: “Inadecuada estructura organizacional para la

obtencidn de innovaciones tecnoldgicas”, los principales actores y las herramientas que
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utilizan (tanto formales de racionalizacion como autdnomas). Este andlisis permitié la
anulacién de la problematica que habia sido detectada por los miembros de la
organizacién para la generacion de innovaciones tecnolégicas de: “Falta de identificacion
de una necesidad particular a satisfacer en un mercado objetivo”, pues ésta es

consecuencia de la necesidad de control.

De igual forma, la identificacién y el andlisis de las herramientas empleadas por los actores
en la ruta de oportunidad (herramientas formales de racionalizacion y herramientas
auténomas), permitieron extraer las caracteristicas positivas (elementos clave) que ambas
herramientas poseen para satisfacer la necesidad de control, con el objetivo de integrarlas
en las propuestas de herramientas de cambio (objetos técnicos). La integracion de dichas
caracteristicas en las herramientas propuestas contribuyen a la eliminacién de los efectos
negativos presentes en la ruta de oportunidad, y permiten su aceptacién en los actores al

incluir sus précticas diarias.

Se desarrolld una comparacidn entre la situacién actual de la empresa de estudio y lo
definido en la literatura referente a la innovacion tecnoldgica, a partir de la cual se generd
un modelo del proceso de innovacién tecnoldgica que parte del de Kline (Escorsa y Valls,
2005) y del de Myers y Marquis (Marquis, 1969), en el cual se considera de manera
fundamental la configuracion de la estructura organizacional dentro de la empresa de
estudio, de forma que contribuya y fomente la generacién de innovaciones tecnoldgicas.
Para la interaccion entre los subprocesos que componen el modelo propuesto y los
actores que intervienen en él, se desarrollaron tres objetos técnicos que buscan la
generacién de innovaciones tecnoldgicas mediante la inclusién de las caracteristicas de:
orientado, agil, claro, objetivo, organizado, descriptivo y flexible, las cuales fueron
definidas por medio de la comparacidon de las herramientas formales de racionalizacién y

las auténomas.
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De manera que los objetos técnicos permiten la generacién de innovaciones tecnolégicas
a través de la definicion de una estructura organizacional, la descripcion del
procedimiento a seguir y las herramientas a utilizar. Los objetos técnicos propuestos son:
1) Manual de operaciones para el desarrollo de Innovaciones Tecnoldgicas por el
Departamento de Investigacion y Desarrollo de Nuevos Productos en la empresa de
estudio; 2) Manual de operaciones para la tercerizacidon de actividades de Investigacion y
Desarrollo en la empresa de estudio y; 3) Manual de operaciones para la generacion de
Innovaciones Tecnolégicas por medio de la reestructuracion de los departamentos

existentes de Ventas y Desarrollo de Nuevos Proyectos (VDNP) e Ingenieria de empaque.

Dichas propuestas se evaluaron considerando aquella que genere una ruptura de uso y
econdmica segun la Metodologia del Proceso Innovador (Monroy, 2012), con la finalidad
de seleccionar al objeto técnico que satisface de mejor manera las necesidades de la
organizacién. La evaluacion de la ruptura de uso se realizé en funcién del cumplimiento de
las caracteristicas que los objetos técnicos debian poseer para la eliminacion de los
efectos negativos en la ruta de oportunidad. Mientras que la evaluacién de la ruptura
econdmica se desarrollé mediante el desarrollo de un modelo de flujo neto de efectivo de
una proyecciéon a 4 afos, en el cual se cuantificaron econdmicamente los beneficios

proporcionados por la utilizacién de los objetos técnicos a la empresa de estudio.

Aun cuando los tres objetos técnicos fueron definidos con la finalidad de satisfacer la
necesidad de control al generar las rupturas de uso y econdémica, el objeto técnico 3 es el
gue genera mas eficientemente dichas rupturas, al cumplir con todas las caracteristicas
establecidas para su definicidn, requerir una menor inversién inicial (de $1,099,819.60
contra $1,772,805.60 del objeto técnico 1y, $1,714,376.80 del objeto técnico 2) y generar
mayores utilidades para la empresa de estudio (de $15,724,187.12 contra $8,999,975.37
del objeto técnico 1y, $2,689,482.87 del objeto técnico 2).
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La principal aportacion de esta tesis se refiere a que el objeto técnico seleccionado
(Manual de operaciones para la generacién de Innovaciones Tecnoldgicas por medio de la
reestructuracién de los departamentos existentes de VDNP e Ingenieria de Empaque)
propone una estructura organizacional que genera la ruptura de uso a través del
conocimiento de las necesidades del cliente, la identificaciéon de un sector del mercado al
que los productos van dirigidos y el reconocimiento de los componentes que le dardn el
plus al usuario con respecto a los productos que ya existen en el mercado; y la econdmica,
al evaluar el proyecto con herramientas financieras para evaluacién de proyectos y
rentabilidad, lo cual permite seleccionar al proyecto que es considerado mas rentable
para la organizacion. Dicho objeto técnico permite gestionar la organizacién a través de la
reconfiguracién de la estructura organizacional existente mediante la utilizacién de ciertas
herramientas que facilitan la obtencién de innovaciones tecnoldgicas, cumpliendo de esta

manera con los objetivos de esta tesis.

5.2 Recomendaciones

Como etapas posteriores a la presente investigacion se propone la aplicacion del objeto
técnico seleccionado en la empresa de estudio, con la finalidad de cotejar si los resultados
proyectados son iguales a los adquiridos y asi evaluar la efectividad de dicha propuesta al
contabilizar la cantidad de productos innovadores patentados, asi como las utilidades que
éstos han generado para la organizacién. Paralelamente, se pueden realizar
cuestionamientos sobre la situacién de la innovacidon tecnoldgica en un grupo de
empresas ubicadas en el mismo sector de la empresa de estudio, para cotejar si los
problemas, las causas y los efectos identificados en la presente investigacidon son
Unicamente de la empresa de estudio o generales, es decir, de todo el sector de la
industria papelera, en cuyo caso se podria aplicar la herramienta propuesta en una

muestra de empresas.
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