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INTRODUCCION

INTRODUCCION

INTRODUCCION.

Pueden existir mil razones por las cuales cambiar; por ejemplo, querer ser una
empresa multinacional, ser una empresa impulsada por la clientela, por la tecnologia,
estar orientada al producto mas que al servicio, etc., pero estas modificaciones en los
negocios traen consigo consecuencias organizacionales debido a que se enfrentan a
nuevas fuerzas externas. Si dichas consecuencias no se prevén, es posible que los
cambios generen mas complicaciones que beneficios, ejemplo de esto es el caso que
ocupa el presente trabajo.

Esta tesis propone mejorar el proceso de desarrollo de productos de una empresa
especifica, empleando como marco de referencia el Premio Nacional de Tecnologia. El
desarrollo e implantacién del proceso propuesto implicard modificaciones organizacionales
en la empresa.

La organizacion en cuestién pertenece a la rama metal-mecanica cuyo principal
producto son los sistemas de ventilacién y extraccién con aplicaciones de tipo industrial.
Dicha organizacién tiene la necesidad de reestructurarse urgentemente y
reubicarse en el mercado debido a que recientemente adquirieron una de las
divisiones de otra empresa del mismo giro, donde no solo se adquirié la tecnologia y
equipo, sino que se incorpora gente con diferente forma de trabajo.

El reto ahora es llevar a cabo un adecuado desarrollo de la organizacion, el cual se
vera reflejado en la mejor calidad de vida de trabajo que pueda proporcionar a los
empleados que en el actual estado de pérdidas y ganancias.

El crecimiento y el desarrollo no deben estar en conflicto; se deben reforzar
reciprocamente; la falta de recursos puede limitar el crecimiento pero no el desarrollo.

La empresa aplicara conceptos del Premio Nacional de Tecnologia y otras
metodologias de analisis para la reestructuracion administrativa para lograr una adecuada
integracion.

OBJETIVO.

Para llevar a cabo el proceso de cambio de la nueva organizacion, se requieren
herramientas que contribuyan a dicho proceso, asi pues, el objetivo del presente trabajo,
es demostrar la funcionalidad del modelado de procesos con IDEFO para la
reestructuracion y toma de decisiones durante la Planeacion Estratégica Participativa
(Planeacion Normativa), asi como la utilidad del Modelo del Premio Nacional de Tecnologia
como estado normativo.

Debido a la naturaleza del problema una vez modelados los principales procesos de
la organizacion, se espera detectar, algunos problemas tipo que corresponden a las
operaciones internas y externas respectivamente, para que posteriormente sean
evaluados.
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METODOLOGIA.

El andlisis del problema se llevard a cabo en dos partes, un andlisis interno
enfocado a la deteccién de conflictos funcionales y la segunda con un enfoque externo
para determinar problemas y necesidades de cambio.

Para cada uno de estos andlisis se aplicard la metodologia correspondiente y se
auxiliara el andlisis grafico con el método de modelado de procesos IDEFO, aunado a esto,
el andlisis externo se guiara por el modelo del Premio Nacional de Tecnologia (PNT), el
cual funcionara como guia normativa de la organizacion; es decir, tomara el papel del

estado deseado u obijetivo.

PLANEACION NORMATIVA

PROBLEMA OPERACIONAL

PROBLEMA DE CAMBIO

IDEFO

PNT

PROCESOS DE MEJORA
Y
METODOS FUNCIONALES.

PROCESOS DE COMPETENCIA
Y
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

ENFOQUE INTERNO

ENFOQUE EXTERNO

Al concluir los analisis previos, vendra una tercera etapa en la cual se realizara la
evaluacién y diagnostico de la empresa; con esto se podra determinar los planes de accion
mas eficaces a seguir para lograr los objetivos de integracién y mejor competitividad.
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ESTRUCTURA.

El contenido del trabajo se divide de la siguiente forma:

% El primer capitulo se dedicara a dar una introduccion de lo que es la Planeacion
estratégica participativa también conocida como Planeacion normativa, sus etapas y
fines; asi mismo se incluye una breve descripcion de la empresa, sus productos
principales y se referiran los procesos fundamentales.

% En el segundo capitulo se llevara a cabo una introduccion del modelado de
procesos, la descripcion y analisis grafico del proceso de desarrollo de productos con la
ayuda de IDEFO; y que se denominard “El Estado Actual”; se espera determinar es esta
fase la presencia de deficiencias de tipo operacional en donde de forma comin se
derivan otros problemas como pueden ser dificultades de mejora y limitaciones
funcionales. Con lo anterior sera posible tener una vision clara de la situacién interna
de la organizacion.

% El tercer capitulo corresponde al analisis externo, donde como marco de
referencia se recurrira a la metodologia de “Problemas de Cambio Normativo”, para
llevar a cabo el andlisis correspondiente se utilizara el Modelo para la participacion en
el Premio Nacional de Tecnologia (PNT) Cabe aclarar que el PNT es utilizado para
evaluar a las empresas en cuestiones de gestion tecnolégica y por tanto solo sirve para
determinar el nivel tecnolégico de cada una de ellas y su capacidad competitiva; sin
embargo, en el presente proyecto le sera dado otro enfoque, es decir, sera utilizado
como guia para obtener un mejor nivel de competencia y por ende de cobertura en el
mercado, se utilizard como lineamiento los diferentes niveles de evaluacién, que
corresponderan en este caso a las metas de corto, mediano y largo plazo. El Modelo
del Premio Nacional de Tecnologia serd empleado como estado normativo, por lo que a
esta etapa se le llamara “El estado deseado”.

Se espera con esto realizar una ubicacion de la empresa con respecto a los criterios de
evaluacién del modelo del PNT y determinar cuales serian sus necesidades para
alcanzar un mejor nivel y cuales sus expectativas.

« El cuarto capitulo, sera dedicado a la evaluacién y diagnéstico de la empresa, con
el fin de presentar un plan de mejora y alternativas de reestructuracion.

« Al final se presentan conclusiones que sintetizan lo aprendido sobre la utilidad y
pertinencia de las metodologias empleadas, y sobre los resultados obtenidos.




1.1 LA PLANEACION NORMATIVA.

Sus elementos o fases son conocidos como dimensiones del liderazgo y son la
visién, la mision y los valores de la institucién. El desarrollar escenarios para contar con
posibles estrategias de accion para cada uno de ellos es parte de esta etapa. Es comun
identificar a la planeacion prospectiva o normativa, también bajo la denominacion de
Planeacion Estratégica Participativa.

Planeacion Normativa

Vision
Mision
Valores

laneacion Estratégica
Estrategias
Metas
Objetivos

Planeacion Operativa

Programas
Proyectos
Planes de accion

/| [ AN
+ %
/ Persi:mal l Pmc;so Cliente \

/ Mejora continua \

Fig. 1.1 Modelo del sistema de planeacién

La actitud hacia el futuro, es lo que da importancia y actualidad a la planeacion
normativa, cuyas caracteristicas principales se listan:

e Los problemas que enfrenta una organizaciéon no se presentan aisladamente, siempre se
interrelacionan con otros. Se afrontan situaciones problematicas, por cuya complejidad se
hace necesario adoptar una vision sistémica para su atencién. Lo que significa que la
planeacion normativa debe ser integral, es decir, que ha de considerar todos los
componentes de la organizacion planeada, asi como sus interrelaciones.

e En este proceso de planeacidn, se deben tomar en cuenta las opiniones y valores de todos
los involucrados, que resultaran afectados por las acciones que se derivan de la planeacion.
Por lo tanto, la planeacion normativa es también participativa, implicando que la toma de
decisiones, y en general el proceso de planeacién, se realiza por la organizacion y no para
ella.




La participacion, en todos los ambitos de la estructura organizacional de un sistema
produce resultados tales como:

e Facilitar la implementacion de las decisiones, debido a que los ejecutantes, también
participan en su disefio.

o Facilitar el aprendizaje y desarrollo de los participantes, lo que los hace mas capaces como
individuos y como grupo para adaptarse al medio ambiente.

e Reconoce la naturaleza dindmica del entorno organizacional, y el nivel de incertidumbre de
su comportamiento, por lo tanto la actividad planeadora debera ser continua. En la
planeacién normativa se da mas importancia al proceso de planeacion y menos a su
"producto”, los planes, requieren una continua revision.

o Este enfoque de planeacién abre la posibilidad para disefiar futuros diferentes, los
involucrados en la planeacion tienen la oportunidad de desarrollar su creatividad y generar
una imagen compartida de su futuro deseado. A la imagen de este futuro se le denomina
FUTURO IDEAL.

El futuro ideal es reflejo de los valores de los individuos como parte del sistema, la
integracién de éstos, conforma el conjunto de valores que ostenta el sistema. Y es
precisamente la inclusion de éstos, lo que hace que esta forma de planeacion sea
normativa.

La metodologia de la planeacién normativa se subdivide a su vez en tres partes, a
saber?:
1. Formulacién del problema
a. Planteamiento de la problematica.
b. Investigacién de la situacién real
c. Planteamiento de la situacion deseada
d. Evaluacion y diagnostico.

2. ldentificacion y disefio de soluciones.
a. Generacion y evaluacion de alternativas
b. Planteamiento de bases estratégicas
c. Desarrollo de la solucién

3. Control de resultados
a. Planeacién del control
b. Evaluacion de resultados y su adaptacion.

! Debido a que el objetivo de este trabajo no es el desarrollo de la metodologia de la Planeacién normativa,
sino, que sera utilizada como un modelo para utilizar otras herramientas de evaluacion, Unicamente se tomara
la parte de “Formulacion del Problema”, los subsistemas restantes se dejaran a consideracion de la Gerencia
para su desarrollo.

2



Es con los métodos heuristicos donde se obtiene la mayor participacion, de hecho,
practicamente todos los métodos grupales son de naturaleza heuristica, algunos incluyen
en su estructura elementos cuantitativos. Existe una infinidad de métodos heuristicos®
para realizar una planeacion efectiva, entre los que se encuentran:

Método Delphi

Técnica de Grupo Nominal

Lluvia de Ideas

SAST (Strategic Assumption Surfacing and Testing)
Construccion de escenarios

TKJ

Metaplan

Conferencia de Busqueda (CB)

Reunion de Reflexion y Disefio (RRD)

1.2 LA PLANEACION INTROSPECTIVA.

Si bien la planeacion normativa, consiste en “predecir” el futuro para el cual hay
que estar preparado y donde el futuro se visualiza como un conjunto de eventos fuera del
control de la empresa; por otra parte se presenta la planeacion introspectiva que se
proyecta desde donde se quiere estar hacia donde se esta actualmente. Permite
materializar las aspiraciones, debido a que amplia la percepcion de lo que es factible y las
diversas formas en que se puede lograr.

La planificacion introspectiva, busca continuamente los medios y recursos para
cerrar la brecha entre lo que se quiere ser ahora y lo que se es. Es posible acercarse
mucho mas a los ideales (normas o directrices) partiendo de ellos y trabajando hacia
atrés.

La forma en que se desarrollara el trabajo es una combinacion de ambas formas de
planeacion, por un lado se tiene la situaciébn actual y por otro el ideal que sera
representado por el Modelo del Premio Nacional de Tecnologia. A partir de la situacion
ideal se formularan los objetivos a manera de alcanzar la imagen deseada, pero haciendo
uso de la metodologia de la Planeacién normativa.

PLANEACION NORMATIVA

SITUACION
IDEAL

SITUACION
REAL.

PLANEACION INTROSPECTIVA

Fig. 1.2 Planeaciéon Normativa e Introspectiva

? Las técnicas a utilizar dependeré del conocimiento y habilidad de los grupos de trabajo para su aplicacion.




1.3 MODELADO DE PROCESOS.

Frecuentemente los sistemas (conjuntos de procesos y subprocesos integrados en
una organizacién) son dificiles de comprender, amplios, complejos y confusos; con
multiples puntos de contacto entre si y con un buen nimero de areas funcionales,
departamentos y puestos implicados. Un modelo puede dar la oportunidad de organizar y
documentar la informacion sobre un sistema.

Cuando un proceso es modelado, con ayuda de una representacion gréfica, pueden
apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes entre distintas actividades, analizar
cada actividad, definir los puntos de contacto con otros procesos, asi como identificar los
subprocesos comprendidos. Al mismo tiempo, los problemas existentes pueden ponerse de
manifiesto claramente dando la oportunidad al inicio de acciones de mejora.

También hace posible la distincion entre aquellas que aportan valor afiadido de las
que no lo hacen, es decir que no proveen directamente nada al cliente del proceso o al
resultado deseado. En este ultimo sentido cabe hacer una precision, ya que no todas las
actividades que no proveen valor afiadido han de ser innecesarias; éstas pueden ser
actividades de apoyo y ser requeridas para hacer mas eficaces las funciones de direccion y
control, por razones de seguridad o por motivos normativos y de legislacion.

GESTION DE PROCESOS

La Gestion de Procesos percibe a la organizacidbn como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente. La
Gestion de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando "propietarios" a
los procesos clave, haciendo posible una gestion inter funcional generadora de valor para
el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser
mejorados o redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la
comprension del modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus
fortalezas y debilidades.

LOS PROCESOS.

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si
que, partiendo de una 6 mas entradas, las transforma generando una salida. Los procesos
pueden ser fisicos, administrativos o informaticos.

Las actividades de cualquier organizacién pueden ser concebidas como integrantes
de un proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra en un comercio para
efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefénica, un certificado de
empadronamiento, o la inscripcién de una patente en el registro correspondiente, se estan
activando procesos cuyos resultados deberan ir encaminados a satisfacer una demanda.

Desde este punto de vista, una organizacién cualquiera puede ser considerada
como un sistema de procesos, mas 0 menos relacionados entre si, en los que buena parte
de las entradas seran generadas por proveedores internos, y cuyos resultados iran
frecuentemente dirigidos hacia clientes también internos.




Una organizacion posee como caracteristica bésica precisamente la division vy

especializacion del trabajo, asi como la coordinacién de sus diferentes actividades, pero
una vision de la misma centrada en sus procesos permite el mejor desenvolvimiento de los
mismos, asi como la posibilidad de centrarse en los receptores de las entradas de dichos
procesos, es decir en los clientes. Por ello, tal vez la gestion por procesos es un
elemento clave en la Gestion de la calidad.

CARACTERISTICAS DE LA GESTION DE PROCESOS.

Los objetivos que pueden plantearse durante la Gestion de Procesos pueden ser:

Incremento de /a eficacia.

Reduccion de costos.

Mejora de /a calidad.

Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del servicio.

Estos objetivos suelen ser abordados selectivamente, pero también pueden

acometerse conjuntamente dada la relacion existente entre ellos. Por ejemplo, si se
acortan los tiempos es probable que mejore la calidad. Asi, es posible definir lo siguiente:

Identificacion y documentacion. Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no estén
identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se delimiten.

Definicion de objetivos. La descripcion y definicion operativa de los objetivos es una actividad propia
de la gestion. La caracteristica del enfoque es definir explicitamente esos objetivos en términos del
cliente. Lo que permitira orientar los procesos hacia la Calidad, es decir hacia la satisfaccion de
necesidades y expectativas.

Especificacion de responsables de los procesos. La gestion de procesos introduce la figura esencial
de propietario del proceso. El duefio del proceso es una persona que participa en sus actividades. Sera
esta persona la responsable Ultima, teniendo control sobre el mismo desde el principio hasta el final.

Reduccidon de etapas y tiempos. La gestion de procesos incide en los tiempos de ciclo, y en la
reduccion de las etapas, de manera que el tiempo total del proceso disminuya.

Simplificacion. Caracteristico de la estrategia de gestion es intentar reducir el nimero de personas y
departamentos implicados en un ejercicio de simplificacion.

Reduccién y eliminacion de actividades sin valor afiadido. La gestion de procesos cuestiona estas
actividades dejando perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluacién imprescindibles
para controlar el proceso o las que deban realizarse por cumplimiento de la legalidad y normativa vigente.

Ampliacion de las funciones y responsabilidades del personal. Con frecuencia es necesario dotar
de mas funciones y de mayor responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como medio para
reducir etapas y acortar tiempos de ciclo. La implantacion de estos cambios afecta fuertemente al
personal, por lo que ha de ser cuidadosamente llevada a cabo para reducir la resistencia que pudiera
darse en las personas implicadas.

Inclusién de actividades de valor afiadido. Que incrementen la satisfaccion del cliente del proceso.




EL PROCESO DE REDISENO

Redisefiar un proceso es hacerlo més eficiente y eficaz. Es conseguir que rinda en
un grado superior al que tenia anteriormente, y ello gracias a una accion sistematica sobre
el proceso que hara posible que los cambios sean estables. Se trata de conocer el proceso,
sus causas imputables de variacién, de eliminar actividades sin valor afiadido y de
aumentar la satisfaccion del cliente. El redisefio de procesos incluye una actividad de
mejora permanente, ya que al redisefio en si ha de seguir la aplicacién del ciclo PDCA de
mejora continua. La mejora de un proceso implica una serie de actividades ordenadas,
que constituyen en si mismas un proceso, y cuyas fases principales estdn contenidas en la

figura 2.1.
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Fig. 1.3 Proceso de Mejora Continua.

Existe una gran cantidad de herramientas para modelar procesos de negocios, con
el fin de generar cambios de profunda innovacion a través de la aplicacién de la

reingenieria.




Entre los que se encuentran:

Diagrama de flujo

Modelos de redes

Modelos matematicos y de simulacién
Diagramas de actividad de negocios (DAN)
Diagramas de relacion (DR)

IDEF (Integration Definition for Function)

2N

La diagramacion, también llamada mapeo, es el punto de partida para
comprender los procesos principales y de apoyo, con restricciones e influencias. El
redisefio basado en el modelado permite la identificacién y explotacién de los puntos de
innovacion.

Un modelo correctamente planeado expone todas las actividades y relaciones
entre:

La misién y actividad de cada departamento
Flujo de trabajo

Actividades y procesos

Actividades y funciones

Normas y procesos

Plan del departamento y sus procesos.

oukwbE

1.4 EL METODO IDEF.

ANTECEDENTES.

En los 70’s, la fuerza armada de los Estados Unidos de Norteamérica creo el ICAM
(Integrated Computer Aided Manufacturing) con la finalidad de incrementar la
productividad con la aplicacion sistematica de la tecnologia computacional. Se identificé la
necesidad de mejores andlisis y técnicas de comunicacién para la gente involucrada en la
mejora de la productividad.

ICAM desarroll6 una serie de técnicas conocidas como IDEF, entre las que se
incluyen:

1. IDEFO, utilizado para realizar “Modelado de Funciones”. Un modelo de funciones es una
representacion estructurada de las actividades o procesos dentro del sistema modelado.

2. IDEF1, utilizado para realizar “Modelado de Informacion”. El modelo de informacion representa la
estructura y semantica de informacion dentro del sistema.

3. IDEF2, utilizado para “Modelado Dindmico”, el cual representa las caracteristicas de la variacion del
comportamiento en el tiempo dentro del sistema.

a. Posteriormente en 1983 se creo una extension de IDEF1 (IDEF1X) como una técnica de
modelado de datos en forma semantica. IDEFO y IDEF1X son técnicas ampliamente
utilizadas en los sectores de gobierno, industrial y comercial, en un extenso rango de
proyectos y aplicaciones.




CARACTERISTICAS.
El lenguaje de modelado IDEF tiene como principales caracteristicas:

a) Ser comprensible y graficamente puede representar una amplia variedad de operaciones a cualquier nivel
de detalle.

b) Ser un lenguaje coherente y simple, que provee expresiones rigurosas y precisas.
¢) Lograr la comunicacion entre los analistas de sistemas, desarrolladores y usuarios.

d) Ser confiable y se ha probado su utilidad a través de su uso en la Fuerza Aérea y otros proyectos de
desarrollo en el gobierno y la industria privada.

e) Poder ser generado con herramientas graficas computacionales.

El uso de IDEF es ampliamente recomendado en proyectos que:

I. Requieren una técnica de modelado, andlisis, desarrollo, reingenieria, integracion o adquisicion de sistemas

de informacion.

La incorporacién de un sistema o proyecto de modelo para analizar el proceso de negocios 0 metodologia de
ingenieria.

IDEFO es una técnica de modelado basada en la combinacién de graficos y textos
que son presentados y organizados en una forma sistematica para su mejor comprension,
soporte del andlisis, otorgando una mejor l6gica para los cambios potenciales,
requerimientos especificos, disefio para los sistemas de soporte y actividades de
integracién. IDEFO se compone de una serie jerarquica de diagramas que gradualmente
despliegan niveles de detalle describiendo sus funciones e interfases dentro del contexto
de un sistema.

Hay tres tipos de diagramas: gréafico, texto y glosarios. Los diagramas graficos
definen las funciones y su relacion funcional con las demés cajas por medio de flechas.
Los diagramas de texto y glosario proveen informacion adicional para soportar los
diagramas gréficos.

IDEFO proporciona grandes logros en cuestiones de:

1.  Analisis del funcionamiento de sistemas y disefio de todos los niveles para sistemas compuestos de
gente, maquinas materiales, sistemas computacionales y todas las variedades de informacion.

2. Produccion de documentos de referencia que pueda servir de base para la integracion de nuevos
sistemas o la mejora de sistemas existentes.

3. Comunicacion entre analistas, disefiadores, usuarios y administradores.
4.  Consenso entre equipos a través del conocimiento compartido.

5.  Administracion de proyectos largos y complejos utilizando medidas cualitativas de progreso.




La descripcion de cada proceso se realiza con la combinacion de subprocesos o
actividades, entradas, salidas, controles y mecanismos. El proceso se ubica en el nivel méas
alto y se va desagregando en actividades en los niveles mas bajos, hasta llegar al detalle
necesario para innovar.

TRAZADO DE LOS DIAGRAMAS DE ACTIVIDAD.

Al comenzar por los niveles superiores de la estructura jerarquica, se obtienen los
niveles de las funciones principales para probar innovaciones profundas. Si se trabaja en
forma inversa en la cadena de entradas y salidas se hacen evidentes las operaciones que
no agregan valor.

e  Normas

e  Procedimientos
Controles
Reglas
e  Condiciones, etc.
y
e  Direccién > < e Informacién
e Informacién . e Instrucciones
, Entradas 'y Salidas
e  Energia Proceso
e  Materiales e  Acciones
° Canital ete
e  Personas
. e  Herramientas
Mecanismos ..
e  Maquinas

e Instalaciones
e  Equipo

Fig. 1.4 Esquema baésico de IDEF
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- A31—|_’
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MAS DETALLADO

Fig. 1.5 Estructura de descomposicién.

El nimero del nodo indica el
detalle de cada caja.
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1.5 LA GESTION TECNOLOGICA.

La gestién tecnoldgica es conocimiento y es una practica. En el ambiente
empresarial la gestion tecnoldgica se revela en sus planes, politicas y estrategias
tecnologicas para la adquisicion, uso y creacién de tecnologia, asi como cuando se asume
la innovacion como eje de las estrategias de desarrollo de los negocios.

En la gestibn de la investigacion y el desarrollo, la empresa debe realizar
actividades de gestion tecnolégica a fin de crear nuevos y mejores productos y procesos,
pero también actividades para el mejoramiento de los productos y procesos existentes por
medio de programas de mejoramiento continuo o de actividades propias de un sistema de
aseguramiento y mejoramiento de la calidad. La empresa puede desarrollar actividades de
gestion de investigacion y desarrollo, asi no disponga de una unidad especializada dentro
de la organizacion para realizarlas, si ha desarrollado capacidades de vinculacién con
unidades de la infraestructura del sistema de innovacion. Pero sea cual sea el estado de
desarrollo y madurez de la gestion tecnoldgica en la empresa, los procesos genéricos que
debe ejecutar en el ambito de la investigacién y el desarrollo son similares a las de un
instituto o centro de desarrollo tecnolégico, pero con un portafolio de proyectos de una
alta composicion de proyectos de desarrollo de nuevos productos y procesos, mas que de
proyectos de investigacion béasica y aplicada.

Del analisis del desarrollo tecnolégico y de los modelos analiticos de la innovacion,
se deduce que los procesos de innovacion son los principales agentes del cambio
tecnolégico. Innovaciones que hoy se interpretan como procesos integrados por un
conjunto de mudltiples etapas interactivas, con una diversidad de tareas especificas y de
practicas gerenciales y administrativas, y que involucran una fuerte interaccién con el
entorno tecnoldgico y el mercado. El otro aspecto relevante de este proceso, es que en las
empresas no solo se vinculan practicamente todas las unidades funcionales, sino que
también se involucra a potenciales usuarios y proveedores de tecnologias, asesores,
centros e instituciones de investigacion y desarrollo, para acceder a capacidades que no se
tienen en la organizacion, en la perspectiva de disminuir los riesgos y problemas y de
asegurar el éxito de las innovaciones.

Es claro, que cualquiera sea la organizacion que se dé a los procesos de gestion
tecnoldgica en las empresas, su alcance debe extenderse a actividades de investigacion y
desarrollo, disefio, manufactura, mercadeo, ventas, distribucién, servicio al cliente,
sistemas de informacién, recursos humanos, finanzas, compras, clientes, proveedores,
relaciones publicas, administracion general y de vinculacion externa con todos los agentes
de desarrollo tecnoldgico. Y, finalmente, su desarrollo y la manera de intervenirlo y
conducirlo a los propoésitos de desarrollo social, es claramente visible cémo la gestion
tecnologica, y particularmente la gestion de la innovacion y el conocimiento, pueden
efectivamente alterar la posicién competitiva de paises y empresas cuando ella se adopta
como eje articulador de sus desarrollos.
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1.6 EL PREMIO NACIONAL DE TECNOLOGIA (PNT).
ANTECEDENTES.

Debido al entorno competitivo mundial, muchas de las organizaciones se han dado
a la tarea de buscar nuevas formas que ofrezcan ventajas para sus productos, procesos y
servicios que les permitan, ademas de ser competitivos, un desarrollo sostenible; durante
este proceso se ha visto que el estimulo principal nace con la gestion tecnoldgica, el cual
se ha convertido en el factor determinante para lograr dichas metas.

Con la finalidad de fomentar el desarrollo de proyectos eficientes, se creo en 1998
el Premio Nacional de Tecnologia, gracias a la iniciativa de la Asociacion Mexicana de
Directivos de Investigacion Aplicada (ADIAT) que fue apoyada por la Secretaria de
Economia, el CONACYT y la FUNTEC, quienes crearon el fideicomiso de Premios
Nacionales para brindar la infraestructura y el soporte necesarios para la realizacion del
premio.

El Premio Nacional de Tecnologia es uno de los reconocimientos mas importantes
gue se otorgan en México a las organizaciones establecidas en territorio nacional
distinguidas por el uso y gestion de tecnologias que bien pueden traducirse en ventajas
competitivas para sus negocios, beneficios para los usuarios, consumidores y el ambiente
en el que operan.

El premio consiste en una presea que se otorga a la organizacibn como
reconocimiento por una gestion tecnolégica exitosa. El premio es entregado cada afio
desde 1998.

PROPOSITO Y OBJETIVOS.

Entre los objetivos principales del PNT se encuentran:

a) Creacion de conciencia sobre el papel que desempefia la tecnologia como estrategia de
competencia; asi mismo, la importancia del desarrollo contintio de los recursos tecnolégicos.

b) Servir como guia para la utilizacion y enriquecimiento de los recursos tecnoldgicos propios, asi
como el aprovechamiento de aquellos generados por centros de investigacion especializados, de
igual forma, se promueve la comunicacién y el aprendizaje de temas relacionados con la
innovacion tecnoldgica.

c) Fomentar, valorizar y reconocer entre las empresas el patrimonio tecnolégico, que se entiende
como la propiedad industrial e intelectual, con el debido cumplimiento de leyes de proteccién.

d) Reconocimiento y estimulacion a las empresas por sus esfuerzos en lograr una ventaja
competitiva mediante el uso, administracion y desarrollo de recursos tecnologicos.
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MODELO DE LA GESTION TECNOLOGICA.

El Premio Nacional de Tecnologia, cuenta con un modelo de gestién que usa como

marco de referencia para evaluar a las organizaciones que participan para obtenerlo. En
este trabajo, se emplea el modelo empleado por el Premio de 1999 a 2004.

El modelo del Premio Nacional de Tecnologia, evalGa cinco rubros principales,

a saber:

1.

Conocimiento estratégico e integracion de Mercados y Clientes. Se evalla la forma
en como la organizacion identifica las expectativas de sus clientes y mercados,
herramientas con las que maneja la informacion obtenida del mercado para el desarrollo de
sus productos, procesos y servicios, asi como la manera en como integra a clientes y
consumidores en dichos procesos.

a. Conocimiento

b. Integracion
Competitividad de productos, procesos y servicios. El conocimiento del nivel de
competitividad que la organizacién ofrece al mercado, es el elemento clave que permite la
sana evolucidon y crecimiento, sin embargo, no solo se limita al conocimiento de la
competitividad propia, sino que se hace necesario conocer la de la competencia.

a. Competitividad propia

b. Competitividad de la competencia.
Planeacion Estratégica y Tecnolégica. Dentro de la Planeacion estratégica es necesario
considerar la Gestién Tecnoldgica, con el fin de obtener una posiciéon cada vez mas sélida y
rentable. Es importante que los recursos tecnoldgicos deberan ser los necesarios para cubrir
todos los objetivos del plan trazado.

a. Planeacién Estratégica

b. Planeacién Tecnoldgica.
Patrimonio y Capacidad Tecnoldgica de la Organizacion. La evidencia mas clara de la
existencia de un sistema de gestién tecnoldgica lo constituye un conocimiento satisfactorio,
actualizacién, administracion y apropiado dimensionamiento del patrimonio tecnolégico. Una
gestion adecuada la constituye el conocimiento y dominio de los recursos para anticiparse y
responder a los movimientos de la competencia.

a. ldentificacion de recursos tecnolégicos.

b. Administraciéon del Patrimonio Tecnolégico.

c. Capacidad de respuesta (Masa Critica)
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Resultados de la Gestion Tecnoldgica. Desde el punto de vista de los resultados
organizacionales, se analiza el impacto de la gestién tecnol6gica, donde se toman en cuenta
tanto los beneficios financieros y tecnolégicos como el impacto de la gestién en el entorno y
comunidad en que se opera (que se espera sea positivo). La evaluacién de los principales
proyectos de desarrollo tecnoldgico, indicadores y la relacién entre procesos y resultados
alcanzados seran parte de la evaluacion del curriculo de la organizacion.

a. Resultados financieros.
b. Resultados Tecnoldgicos.
c. Trayectoria tecnoldgica.

d. Impacto de la gestion en el entorno y comunidad.
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2.1 LA EMPRESA.
ANTECEDENTES.

La empresa analizada en esta tesis ha desarrollado y manufacturado equipo para el

manejo industrial de aire, ventilacion y aire acondicionado por méas de 118 afios.

La empresa fue creada con la union de dos lideres mundiales en manejo de aire.
Uno de ellos con las bases de la tecnologia en sistemas de ventilacion y movimiento
industrial de aire ademas de aplicaciones de enfriamiento. El otro es el lider mundial en

tecnologia de ventiladores axiales.

Chalon/Mevzier, France | Colchester, UK || Vixjo, Sweden | | Jonkoping, Sweden || Enkoping, Sweden || Soderkoping, Sweden | | Espeo, Finland
{Fins) (lxtal Fans) || {ircistrial Fans) (AR} {ATDs) {Tirbofimns)
Germany ‘_',".:L"; Taljals, Finland
Smaith Fall, Canada fruler) (Distribution Proditctg
Turku, Finland
(Dwrcts YV entiliion Fansh
Warsaw, Poland
» (ivistrifirion Prodicts)
Niles, USA
Togliatti (JV), Russia
(Trecsirial Fans) V {Fans)
Moscew, Russia
Fairficld, USA (Sades)
(Fans)
Mexien Clry, Mexlea| Tukyo (JV), Japan
(Fanus) (Systems Products)
Olso, Norway L Seoul, South Korea
frales) {? (AHTs and Verilation Fas)
Copenhagen, Denmark Taipel, Talwan
(Sales) (AHLUs)
Milan, Italy Dubal, UAE Singapore
Rotterdam, Netherlands [H=) FARTE) =)
(=) Madrid, Spain | | Johanneshurg, South Africa || Madras/Caleutta, India | | Melbourne, Australia
{(Fuurs) (Fanis) (Fatas) (Fans)

OpwijloLiege, Belgium
(Coils)

Fig. 2.1 Presencia de la empresa en el mundo.

2.1.1 PRODUCTOS Y DESARROLLO DE PRODUCTO.

La empresa desarrolla un amplio rango de equipo de manejo de aire y aplicaciones

industriales.

La empresa tiene 5 areas de negocios que son:

Indoor Climate, localizada en Jonkdping, Suiza.

Air Distribution, localizada en Zurich, Switzerland.

Fans-Building Services & Industrial, localizada en Colchester, England.
Fans-Heavy Duty, situada en Turku, Finland.
Components, situada en Sdderkodping, Sweden.




Presencia de la empresa en México.

Tiene mas de 40 afios y ha producido mas de 5,000 equipos desde 1965.

Entre los principales productos se encuentran los equipos ligeros y pesados.

La empresa, también ofrece servicios tales como:

Supervision de puesta en marcha
Andlisis de vibracion

Balanceo en sitio

Asistencia (reconstruccion de rotores)
Mantenimiento y reparaciones en campo.
Pruebas de ventiladores.
Soluciones de ruido

2.1.2 PRINCIPALES PROCESOS.

Los procesos principales constituidos en el sistema de calidad en la planta de México son:

Ventas. Es quien define con el cliente los requisitos del producto a suministrar, revisa y aprueba las
propuestas técnicas presentadas a los clientes y establece la revision del contrato.

Ingenieria. Revisa y administra los requisitos del cliente, tiene a su cargo el proceso de disefio, elabora
dibujos y otros documentos.
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e Proyectos y Logistica. Informa de los requisitos a ingenieria, compras, producciéon y calidad para
productos y servicios, coordina las entregas de acuerdo a requisitos del contrato.

e Compras. Realiza la adquisicibn de materiales, partes y componentes, aseguramiento de
especificaciones; coordina las actividades de evaluacion de proveedores.

e Produccién. Controla y planea el proceso de fabricaciéon del producto, establece procesos adecuados
para fabricacién. Embala y embarca el producto.

e Calidad. Elabora, coordina y controla el sistema de calidad, evalia proveedores, control de materiales y
productos externos.

e Servicio. Supervision y puesta en marcha del producto en sitio, soporte técnico a clientes.

¢ Administracion y Finanzas. Coordina los requisitos de crédito a los clientes y esta a cargo de las
cobranzas.

2.2 PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA.

Retomando la metodologia de la Planeacion normativa, se tiene que la parte inicial
se da con la determinacién y especificacion de la situacion actual; que tiene que ver con el
estado de insatisfaccion que inquieta a alguna de las areas o en su defecto a la
corporacion completa. Por lo que se tiene:

a) Estado de insatisfaccion.

Antecedentes: La empresa, ha adquirido recientemente la division de ventiladores industriales de otro grupo;
sin embargo, no se cuenta con la perspectiva adecuada para realizar un desarrollo apropiado y conveniente
tanto para el grupo en el sentido de cobertura del mercado y oportunidades de negocios como para los
empleados desde el punto de vista de incorporacién y aceptaciéon de nuevas politicas de trabajo.

Estado actual: /nternamente, la situacion que impera es la incertidumbre de la gente en cuestiones de
seguridad del empleo, hostilidad, falta de confianza en la administracion, falta de interés y compromiso con la
empresa misma y sus actividades, ademas de elevados costos de produccion.

Externamente, hasta el momento no se le ha sacado el provecho esperado a la adquisicion, no se ha captado
mayor mercado, no se conoce a ciencia cierta el nivel de satisfaccion del cliente ni el nivel de competitividad,
no ha sido posible desarrollar nuevas oportunidades de negocios. Aunado a esto no ha sido posible integrar de
manera definitiva las politicas y costumbres de ambas divisiones.

Dadas las circunstancias, el objetivo de esta primera etapa es determinar
exactamente donde se encuentran los principales problemas que evitan el flujo de
informacién, provocan la elevacion de costos y sobre todo detectar aquellas actividades
gue no estan agregando valor. Se utilizara IDEF para modelar los procesos internos de
administracion de produccion.

La conformacion de una organizacion suele ser compleja y sus procesos
frecuentemente no estan bien limitados, para solventar este problema se decidi6 tomar
aquel proceso que cubra la mayor parte de los subprocesos internos; por lo que el proceso
que se estudiara seré el de “Desarrollo de Productos”. Para formalizar la propuesta de
un nuevo producto, su aceptacion y fabricacion, es necesario pasar por todos y cada uno
de los procesos internos que integran a la organizacion, es decir, es necesario analizar los
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procesos de ventas, logistica, compras, almacén, produccion, investigacion y desarrollo,
ingenieria, embarques y servicio, de esta forma se tendra una panorama completo de la
situacion organizacional.

2.3 DESARROLLO DE PRODUCTOS CON IDEFO.
PRIMERA FASE

Para llevar a cabo la investigacion de la situacion actual se procedera con la
realizacién del modelo conceptual. Al modelar el proceso con IDEFO, es posible cubrir esta
necesidad. El modelado conceptual se dividira a su vez en dos partes: El analisis del
sistema de administracién de produccion y el sistema de produccion en si.

La primer parte consiste en analizar las operaciones realizadas por el personal® y
su interaccién con el proceso de produccién. La segunda parte, consiste en analizar las
operaciones propias de produccion®. El modelo se ha denominado “Procesar
Ventilador”, con el propoésito de darle un enfoque general y poder analizar no sélo un
producto sino varios. Para una mejor comprension del proceso de produccion se han
dividido los productos en tres grupos:

a) Lavadoras de Aire (RGML)®
b)  Ventiladores ligeros
c) Ventiladores Pesados.

El andlisis inicia con el desglose de las actividades principales (Nodo AQ)
correspondientes a los diagramas de modelado IDEFO y son:

Operacion Ejecuta (Departamento)

1. Solicitar Oferta Enfoque al cliente

2. Procesar Oferta Enfoque a ventas

3. Planear Manufactura Intervienen: Desarrollo, Ingenieria, Logistica,
Planeacién, Calidad, Compras y Almacén.

4. Embarcar Producto Terminado Embarques, Crédito y Cobranza.

5. Dar servicio al cliente Enfoque a Servicio.

¥ Cabe mencionar que la informacién obtenida en campo se hizo con la interaccion y entrevistas personales a
miembro del proceso de forma aleatoria. Aunado a esto fue necesario cotejar la informacion obtenida con los
procedimientos del sistema de calidad actual, esto, para verificar la correspondencia entre lo que se hace y lo
que esta escrito.

* Por motivos de confidencialidad, el proceso de produccion no se mostrara en este trabajo.

> El analisis esta sujeto a la disponibilidad de produccién en planta.
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AO. Procesar ventilador

Al.Solicitar Oferta

A2. Procesar Oferta
A22. Desarrollar Oferta

A3. Planear Manufactura
A31. Administrar Proyectos
A32. Abastecer Materiales
A33. Fabricar Ventilador
A34. Desarrollar Ingenieria

A341. Desarrollar Ingenieria de detalle y Manufactura

A35. Controlar Calidad de Producto
A36. Administrar Almacenes

A4. Embarcar producto terminado

A5. Dar servicio al cliente
A51. Atender reclamaciones
A53. Venta de servicio

P2
P3
P4
P5
P6
P7
P8
P9
P24
P25
P26
P27
P29
P30
P31
P32

El analisis realizado comprendid el modelado en IDEF de cada funcion incluida en
el listado anterior. Sin embargo, como ya se menciond anteriormente, el proceso de

produccion no se presentara en este trabajo por motivos de confidencialidad.
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2.4 ANALISIS.

A continuacion se sintetiza cada una de las operaciones del proceso de Administracion de Produccion, donde se incluyen
comentarios importantes a tomarse en cuenta.

DESCRIPCION COMENTARIOS PROPUESTA
Esta operacién la realiza el cliente, y El punto a destacar, es que el cliente se 1. Permitir al cliente una
el enfoque se da a la interacciéon de convierte en solicitante y receptor de participacién directa en el
éste con la organizacion. informacion, pero en ningln momento se le da proceso, haciéndolo parte

OPERACION
Al Solicitar Oferta

la oportunidad de participar directamente en

de grupos de mejora.

los procesos, como un miembro mas de la 2. Proporcionarle una
organizacion. El cliente s6lo acude a Flékt linea directa para
cuando requiere una cotizacién o tiene alguna participar con sus
queja, no se tiene un canal abierto de comentarios y

participacion.

recomendaciones.

A2  Procesar Oferta Esta es realizada por Existen varios detalles en esta operacion; 1. Actualizacion del
A22 Desarrollar Oferta  departamento de Ventas. Aqui se primero, los criterios para el desarrollo de una catalogo de productos a
reciben los requerimientos del oferta no son homogéneos, por lo que una través de un estudio de

cliente y tiene por funcién principal
emitir una oferta adecuada.

A3 Planear
Manufactura intervienen
departamentos.

En la planeacién de la manufactura

misma oferta puede variar de vendedor a
vendedor, la renuencia o falta de informacion
para el uso de software de seleccion de equipo
que puede reducir en buena forma los tiempos
de respuesta al cliente, la falta de compromiso
en el trabajo individual lo que ocasiona tener
que filtrar los errores de cotizacion en varias
etapas del proceso, la amplia gama de
productos y falta de actualizacién, que causa
costos extras de ingenieria y manufactura.

mercado adecuado.

2. Homogeneizacion del
software de trabajo para
la seleccién de equipo y
fomentar el desarrollo de
nuevos.

3. Homogeneizacion de
criterios y experiencias de
ventas.

4. Promover el trabajo en
equipo y el compromiso
del trabajo individual, para
la eliminacién de errores y
revisiones multiples
innecesarias.
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A31

A32

Administrar
Proyectos

Abastecer
Materiales

Esta actividad Ila realiza el
departamento de logistica, y el
objetivo principal es propiamente la
administracion del proyecto,
clarificar el alcance del proyecto,
planearlo, asegurar que el proyecto
se entregue dentro del tiempo y
costos estimados, dar seguimiento al
proyecto y por supuesto asegurar
una comunicacion efectiva con el

cliente, ademés del control de
embarques.
Actividad realizada por compras.

Aqui se reciben los requerimientos,
se emite la orden de compra a
proveedores certificados, se da
seguimiento a dichas 6rdenes y se
proponen nuevos proveedores.

El departamento de logistica se vuelve un
cuello de botella debido a la cantidad de
informacién que maneja; ya que, aqui se
revisan a detalle los contratos realizados por
ventas, esto debido a la falta de confiabilidad
gue existe en el trabajo de los demas. Resulta
“dafiino” al proceso, pues cuando la carga de
trabajo aumenta, los contratos no pueden
esperar lo suficiente a ser revisados, por lo
gue son enviados con errores a manufactura.
En esta misma etapa se realiza una junta de
proyecto para equipos especiales, accion que
se lleva a destiempo, ya que esto debe
realizarse por ventas desde la etapa de
cotizacién, pues surgen modificaciones que
repercuten en costos de ingenieria o©
manufactura. La requisicion de materiales
criticos también la realiza logistica, no
obstante, es recomendable hacer del
conocimiento de manufactura cuando se
proceda a solicitar maquinados especiales,
pues en ocasiones la planta tiene la capacidad
de realizarlos sin necesidad de costos extras.
El plan de control de proceso actual no es
confiable, lo que impide un seguimiento
adecuado a cada proyecto. El seguimiento de
Ordenes de compra desvia al departamento de
sus actividades debido a una deficiencia del
departamento de abastecimiento.

La principal deficiencia del departamento es la
falta de seguimiento a las 6rdenes de compra.
Esto provoca retrasos en la manufactura del
producto, adn cuando se argumenta un
adecuado seguimiento, no se comunica a
tiempo al requisitor en caso de retraso por
falta de materiales o falla del proveedor, para
llevar a cabo acciones correctivas en planta
gue no lleven a la falta de cumplimiento en
fechas de entrega.

1. Fomento del
compromiso del trabajo
individual.

2. Permitir que las
decisiones sobre
maguinados o trabajos
especiales de manufactura
sean tomadas por
produccién, pues es quien
tiene el conocimiento de la
carga de trabajo en
planta.

3. La junta de proyecto
debera ser convocada por
ventas durante el proceso
de cotizacion y no por
logistica, para evitar las
modificaciones una vez
aceptado el proyecto.

1. Hacer énfasis en la
importancia del trabajo del
departamento, ya que su
ineficiencia repercute
directamente en las fechas
de entrega.

2. Sistematizar el
seguimiento que se da a
las o6rdenes de compra, asi
como actualizar en el
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A33

A34

Fabricar Ventilador

Desarrollar
Ingenieria

La manufactura del producto la
realiza produccién, donde se elabora
la planeacion maestra de produccién
y la especificacion de producto,
ademas de los programas de CNC.

Las actividades principales del
departamento de Ingenieria son:
emision y modificacion de planos a
planta, proveedores y clientes,
apoyo a ventas, ademas del
desarrollo de nuevos productos.

Los detalles encontrados en esta actividad
fueron: a) el plan actual de control de
produccién no es completamente confiable,
pues los parametros utilizados no han sido
actualizados en muchos afios, ain cuando
resulta dificil estandarizar tiempos en los
productos especiales, es posible realizar un
programa adecuado en los productos estandar,
b) Ila falta de dicho programa, dificulta
cuantificar cualquier modificaciéon realizada al
producto, c) se revisa nuevamente el contrato
enviado por logistica, encontrdndose errores
de nueva cuenta, d) la comunicacién entre
produccién y el departamento de ingenieria es
escasa, cuando la liga entre ambos deberia ser
la aplicaciéon de una Ingenieria de Proceso, de
esta forma se podria “estandarizar” la hoja de
proceso y costo para cada producto, e) el
sistema de CAD-CAM resulta ineficiente
durante los periodos de alta produccion, pues
se re-trabajan muchos de los planos y es
necesario convertir los programas dependiendo
del tipo de maquina que se trabajara.

A pesar de la capacidad del personal de
ingenieria, son utilizados UGnicamente como
dibujantes, actividad que agrega poco valor a
la organizacién. La falta de capacitacién
adecuada impide la formacion de
desarrolladores y analistas de nuevos
productos (de vanguardia), lo que le daria un
enfoque diferente al personal. Es posible
generar Ingenieros de Proceso que interactien
con produccion para llevar a cabo la mejora
continua y redisefio de productos a través de
un plan de trabajo.

En cuanto a la adquisicién de nueva tecnologia
para el desarrollo de nuevos productos, se

sistema y comunicar las
nuevas fechas de entrega.
1. Iniciar un nuevo plan
para la determinacién de
tiempos en productos
estandar, sobre la base de
un catalogo depurado.

2. Iniciar un plan de
cooperacion entre
ingenieria y produccion,
para la creacion de hojas
de proceso y costos para
cada producto, de esta
forma es posible trabajar
en objetivos de reduccion
de costos de forma mas
sencilla y eficaz.

3. Unificar el sistema de
CAD CAM para evitar los
cuellos de botella en
periodos de alta
produccion.

1. Plantear un cambio en
la descripcién de puestos,

con una adecuada
capacitacion para preparar
ingenieros de  proceso
capaces de realizar
redisefios y
modificaciones sobre
costos.

2. Con respecto al
desarrollo de  nuevos
productos, es
determinante la base de

un estudio de mercado y
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A35

A36

A4

Controlar Calidad

de Producto

Administrar
Almacenes

Embarcar Producto
Terminado

Su actividad es la de control e
inspecciébn durante el proceso de
manufactura, asi como la inspeccion
de producto terminado.

Se tiene la facultad de Ia
administracion de los almacenes de
materia prima y producto semi-
terminado, asi como, mantener los
niveles de almacenamiento
adecuados.

Su funcion es la de preparar el
producto terminado para ser enviado
al cliente segln condiciones de
contrato.

encuentra la ausencia de un plan trabajo
basado en un estudio de mercado que pueda
arrojar  resultados concretos, pues, se
determin6 que hasta el momento no ha habido
resultado alguno.

De acuerdo a los planes de calidad de
produccién, en cada una de las actividades

durante la manufactura del producto, se
realiza una autoinspeccién por parte del
operador, ademés, se cuenta con un

supervisor para cada area, por lo tanto, si se
tuviera la confianza en la calidad y compromiso
del trabajo de cada uno de los compafieros,
ésta actividad resulta innecesaria. En todo
caso quien deberd realizar la inspeccion del
producto terminado es el Lider de Proyecto o
Administrador de produccion respectivo, lo que
aseguraria el cierre de ciclo de cada proyecto.
En las situaciones de proceso fuera de
especificacion quienes tomas las decisiones
son los mismos operadores y el supervisor.

No existe ningln cometario en especial, so6lo
que se capacite al personal para llevar a cabo
la inspeccion del material proveniente del
cliente, de esta forma el control lo realiza un
solo departamento.

Para efectuar la entrega del equipo, es
necesario recibir instrucciones de Crédito y
Cobranza, quien informa sobre las condiciones
de pago del cliente, sin embargo, la
informacion puede ser obtenida del sistema
“JOBSCOP”, por lo que se denota una
deficiencia en la utilizaciéon del mismo, ya que
el personal de embarques no cuenta con
equipo de computo para acceder a tal
informacion y verificar el estatus de cada
proyecto.

una adecuada obtencion
de nuevas tecnologias,
esto aunado a un plan de
objetivos, puede  dar
resultados en poco
tiempo.

Esta actividad puede ser
modificada a una auto
inspeccion, si se logra el
compromiso de la gente
sobre su trabajo y una
redefinicion en la
descripcion de puestos.

Sin comentarios

1. Capacitacién del
personal en el uso
adecuado y explotacion
del sistema JOBSCOP,
para conocer en la
totalidad las herramientas
y funciones de las que se
dispone.
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AS

Dar
cliente

servicio

encargado de dar

cualquier queja o requerimiento del
cliente. Quien recibe las quejas es

Calidad, quien ejecuta es servicio, y

dado que se trata del

Gerente, las actividades de Calidad y

Servicio se ven traslapadas.

mismo

al El departamento de servicio es el Al igual que el area de ventas, servicio no
respuesta a

cuenta con un contacto continuo y eficaz con
el cliente. Adicional a esto, el procedimiento de
venta de servicio no es adecuado segun se
encuentra documentado en el Manual de
Calidad, ya que es necesaria una respuesta
inmediata, por lo que no se puede dejar la
administracién a logistica, sino quien debe
hacer todo el procedimiento de control es el
mismo personal de servicio.

1. Dar inicio a un estudio
de mercado, que permita
formalizar un plan de
desarrollo.

2. Realizar una revision al
manual de calidad, en la
descripcion de
responsabilidades y
secuencia del proceso de
Servicio.
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2.6 CONCLUSIONES.

Durante el desarrollo del modelado del proceso, fue posible corroborar la
funcionalidad de la herramienta IDEFO, gracias a ella, se permitio la deteccion de diversas
anomalias en lo que a administracion de informacion se refiere, entre las mas importantes
se detecto:

1. Comunicacion deficiente con el cliente, hablando en el sentido de que no
es posible detectar su nivel de satisfaccion, pues la informaciéon de quejas y
sugerencias no es tratada con la importancia que se merece, ademas de la
inexistencia de canales de comunicacion adecuados; es decir no existe la
retroalimentacién que pueda dar a la organizacion el punto de apoyo para
generar cambios importantes en la estructura, asi como la generacion de
nuevos productos y proyectos.

2. Inexistencia de la cultura del trabajo en equipo, esta deficiencia se
considera es la mas relevante o de mayor peso, siendo que la falta de
compromiso hacia la empresa, los comparieros de trabajo y las actividades
propias, favorece la creacion de un ambiente de trabajo inadecuado y poco
productivo. Hoy en dia es inevitable el trabajar en conjunto si lo que se desea
es crecer en forma constante bajo un contexto saludable y de cooperacion
mutua. Es evidente que la mejor forma de laborar es con el apoyo de toda la
organizacion.

3. [Inexistencia de parametros que determinen la productividad de cada
departamento; es evidente que si no se cuenta con mediciones periodicas, es
imposible determinar el grado de productividad de cada proceso, el nivel de
desarrollo de la organizacion, avances o retrocesos de modificaciones
implantadas, asi como sus beneficios econdmicos. La carencia de parametros
genera a su vez un panorama incierto para los empleados, pues se desconocen
las condiciones reales de la empresa.

4. Comunicacion deficiente dentro de la misma organizacion, los canales
de comunicacion interna se encuentran deteriorados debido a la falta de
confianza que se tiene entre jefes y subordinados; causa de esta insuficiencia
es la elevacion de costos por la duplicacion de labores, retrabajos y O6rdenes
mal entendidas.

5. Actividades que no otorgan valor al proceso.
6. Ausencia de objetivos personales y organizacionales de forma explicita.

7. Falta de capacitacion al personal, aunado a la falta de objetivos se
encuentra la ausencia de planes de carrera, capacitacion y evaluacion personal.
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Es evidente la presencia de problemas de tipo operacional (costos, calidad,
retrasos, etc), de mejora y trabajo en equipo y de tipo funcional (fallas generalizadas o
totales del sistema).

Por lo que se puede concluir hasta el momento, la herramienta de modelado
utilizada ha sido de gran ayuda, facil aplicacion y comprension.
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3.1 EL PREMIO NACIONAL DE TECNOLOGIA COMO ESTADO NORMATIVO.
FORMULACION DE LO DESEADO.

Continuando con la metodologia de la Planeacion normativa, la siguiente etapa
establece la formulacion del estado deseado o normativo. Como ya se menciono, el
modelo fue implementado como una herramienta de evaluacion, sin embargo, existe la
posibilidad de verlo también como un modelo a seguir para incrementar las ventajas
competitivas; por los argumentos ya descritos, se decide colocar el modelo del Premio
Nacional de Tecnologia como el futuro que se prevé para esta organizacion.

El punto de partida para formular el estado deseado se da con una critica muy
objetiva de lo que se observa en la realidad. Para hacer esto existe una gran niumero de
herramientas que pueden ser de utilidad®, para el caso se opta por una Matriz DOFA’.

MATRIZ DE ANALISIS DOFA®
Tabla 3.1 Matriz DOFA

DEBILIDADES OPORTUNIDADES

EXTERNAS: EXTERNAS:

1. No se atiende al cliente a menos que él se ponga en contacto | 1. De existir un programa de andlisis de
(Ventas y Servicio) competitividad, seria posible depurar el

2. El departamento de Ingenieria y Desarrollo no mantiene una catélogo de productos y a su vez
comunicacion con el cliente. determinar las opciones de desarrollo de

3. Unavez entregado el producto, la empresa no productos mas competitivos, buscar la
mantiene un canal abierto al cliente para opiniones y tecnologia adecuada y anticiparse a las
sugerencias, solo quejas. necesidades del mercado.

4. Al entregar el producto al cliente no se le informa sobre los 2. De existir un programa de andlisis de
canales de comunicacion posteriores. competitividad en el servicio

5. No existen programas de estudio de mercado, que pueda proporcionado, seria posible conocer la
determinar el nivel de competitividad y caracteristicas magnitud y necesidades del mercado y a
competitivas del producto y servicio. su vez crear un Plan Estratégico de

6. No existe un departamento de mercadotecnia. Desarrollo.

INTERNAS: INTERNAS:

GENERAL 1. De desarrollarse una nueva cultura

1. No existe cultura del trabajo en equipo. laboral, muchas actividades podrian

2. No existe conciencia ni compromiso sobre la eliminarse, pues se incrementaria la
importancia del trabajo individual y su repercusion en confiabilidad y el trabajo en equipo, lo
el grupo. que acarrearia disminucion de costos de

3. No existe cultura de aceptacién a nuevas herramientas administracion y a su vez se reduce el
electrénicas. tiempo de respuesta a clientes internos y

® Se describen algunas de estas en el ANEXO C

" La matriz debilidades-oportunidades-fuerzas- amenazas (DOFA) es un instrumento de ajuste importante que
ayuda ademas de evaluar, a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades,
estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y
amenazas. Observar los factores internos y externos clave es la parte mas dificil para desarrollar una matriz
DOFA y requiere juicios solidos, ademas de que no existe una serie mejor de adaptaciones.

® La generacion de estrategias y alternativas viables a partir de los resultados de la matriz ser4 tarea del grupo
de administracion.
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4. No hay confiabilidad en el trabajo de los demas, lo

externos.

que ocasiona duplicidad de operaciones. 2. De cambiarse la actitud hacia la nueva
5. La utilizacion del sistema de administracion (JOBSCOP) es tecnologia, existe la posibilidad de utilizar
deficiente. software que se ha desarrollado dentro
6. No existe un departamento de Recursos Humanos que pueda de la empresa y que es de gran ayuda en
formular planes de desarrollo profesional. el trabajo cotidiano. (Cuantificar
7. No existen parametros de medicién en ningln disminucion de tiempos)
departamento que permita la implantacion del 3. Con adecuados planes de desarrollo
Método de Reduccién de Costos e Incremento de profesional, se puede aprovechar al
Productividad. maximo las habilidades del personal.
8. No se trabaja por objetivos.
9. La capacitacion del personal es deficiente
PRODUCCION
10. El programa de Admon. de Produccion no se encuentra
disponible en su totalidad ni actualizado, lo que ocasiona
duplicidad de operaciones y poca confiabilidad para informar
al cliente.
11. El sistema de control de produccion es deficiente, debido a
que:
+ No se puede determinar el avance del proyecto de forma
precisa.
+ Las modificaciones que pudieran realizarse al proceso o
al disefio no es posible cuantificarlas
+ La planeacion del producto no es muy precisa.
12. El sistema CAD-CAM es poco practico, lo que ocasiona
duplicidad de operaciones.
INGENIERIA
13. La nueva tecnologia a la que se tiene acceso no se difunde
de manera adecuada, ni se cuantifica en caso de adaptarse.
14. No existe una vinculacién entre el departamento de
ingenieria y el de produccién donde se pueda desarrollar una
“Ingenieria de Proceso”
VENTAS
15. El catalogo de productos es tan extenso que ocasiona gastos
de ingenieria y produccion (cantidad excesiva de
modificaciones)
16. No se utiliza el software de seleccion desarrollado dentro de
la empresa.
17. No se comparten criterios y estrategias de venta.
FORTALEZAS AMENAZAS
EXTERNAS: EXTERNAS:
1. Prestigio de la marca 1. El no conocer el nivel de competitividad
2. Politica de respaldo al cliente del producto y servicio, provoca una falta
3. Respaldo de un grupo Internacional. de visidn de crecimiento.
4. Sistema de Calidad implantado y funcionando 2. Existe la posibilidad de que la
5. Sistema Ambiental implantado y funcionando. competencia se esté antecediendo a las
INTERNAS: necesidades del mercado. (antecedentes
1. Buen nivel profesional en el personal. de concursos perdidos)
2. Capacidad del personal de confianza y sindicalizado para INTERNAS:
generar buenas ideas de mejora. 1. El personal de gerencia permanece
3. Existen personas con suficiente auto motivacion para iniciar y mucho tiempo en el mismo puesto lo que
liderar proyectos. origina estancamiento o poco flujo de
nuevas ideas.
2. No existe un plan concreto de desarrollo
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de productos, sélo pequefias
modificaciones, lo que ocasiona un
incremento excesivo de documentos.
3. La falta de compromiso y cultura de
trabajo en equipo, provoca fricciones
constantes entre el personal y
posteriormente falta de interés.

FORMULACION DE OBJETIVOS.

Considerando que el objetivo genérico de toda empresa es producir riqueza,
cualquier cambio tiene una vinculacion con este fin. Las metas de cambio que se
promueven son especificas y se relacionan normalmente con los siguientes temas:

Reduccion de costos
Mejoramiento de calidad

Mejor servicio a clientes
Racionalizacion de operaciones.

PwobhE

Dichas metas encuentran sus origenes en grandes cambios organizacionales tales
como:

A medida del cliente.

Excelencia.

Servicio y distribucion.

Velocidad. Reaccién al mercado y disminucion del tiempo de ciclo.

Tecnologia. Usada creativamente en la produccién de innovaciones.

Innovacion.

Organizacion.

Valor agregado. Valor agregado mediante las personas.

Educacion continda.

Liderazgo empresarial. Se obtiene asignando responsabilidades a los niveles més bajos.

La formulacién de objetivos se basa en el estado normativo o esperado, se debera
plantear objetivos concretos y alcanzables que integren la soluciéon para los problemas
detectados en el Capitulo 2, las estrategias desarrolladas a partir de la matriz DOFA y el
estado futuro deseado.

Aln cuando suena complejo, el modelo del PNT ofrece una guia muy completa
para lograrlo, debido a que evalla los puntos vitales de cualquier organizacion, establece
el trabajo coordinado entre la gente y lo mas importante determina los objetivos
necesarios para alcanzar los diferentes niveles de evaluacion® para un desarrollo sostenido
y continuo.

° La tabla de evaluacion para el modelo del Premio Nacional de Tecnologia se integra en el Anexo B.
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3.2 EL PREMIO NACIONAL DE TECNOLOGIA CON IDEFO.
SEGUNDA FASE.

La siguiente fase de la investigacion es el analisis a través del Premio Nacional de
Tecnologia dado el giro de la empresa y el hecho de tener una certificacion 1SO-9001; el
enfoque es meramente de gestion tecnoldgica de donde se obtendra el complemento del
analisis organizacional, por lo cual resulta muy atil determinar el camino a seguir en el
posicionamiento de la empresa.

Como ya se menciond el modelo dispone de 5 puntos principales a cubrir:

a) Analisis de Mercados y Clientes,

b) Competitividad,

c) Planeacion Estratégica y Tecnoldgica,

d) Patrimonio y Capacidad Tecnoldgica de la Organizacién y

e) Resultados de la gestion tecnoldgica,

El desglose de los procesos principales se efectuaran con IDEFO, los diagramas del
modelo del PNT pueden ser analizados a mayor detalle en el ANEXO A
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EL ESTADO DESEADO

3.3 ANALISIS.

A partir del modelo IDEFO del PNT, se definieron las acciones derivadas de cada criterio de evaluacion, los medios necesarios para ejecutarlas asi
como los resultados que se deben obtener. Posteriormente, tomando como referencia la estructura organizacional y el modelado IDEFO de los
procesos de la organizacion, se hicieron observaciones para incorporar las funciones y medios no presentes actualmente en la empresa. Los

resultados de este analisis se resumen a continuacion.

CONOCIMIENTO DE CLIENTES Y MERCADOS.

ACCION MEDIOS
SEGMENTAR EL 1. Realizar investigacién de
MERCADO mercados a través de ferias,

foros, camaras y asociaciones
del ramo (de forma periddica)
Incluir informacion de mercado
propia

2. Realizar reuniones periddicas
con grupos de  trabajo
multidisciplinarios de manera
formal, con la intervencion de
clientes y proveedores.

CARACTERIZAR. 3. Realizar estudios
CLIENTES socioecondmicos y de
preferencias orientados a
clientes, a través de encuestas
dirigidas y visitas.
Establecer = mecanismos
seguimiento de clientes

de

RESULTADOS
Mantener una documentacion
sistematizada a corto plazo vy
difundida a niveles relevantes, donde
se determinan los segmentos mas
importantes del mercado.
Tamafio del mercado actual vy
estimado. Criterios de segmentacion y
caracteristicas de los segmentos.
Detectar  oportunidades,  realizar
talleres de mejora, aprobacién de
procesos y productos, identificacion
de factores criticos.

Caracterizacion de clientes.
Determinacién del nivel de
satisfacciéon del cliente y de sus
expectativas no satisfechas.
Desarrollar un canal para recibir y
encauzar las quejas, opiniones vy
sugerencias de los clientes.

Darle la confianza para intervenir en
la creacién de nuevos productos.

PARTICIPANTES
Ventas
Servicio
Ingenieria
Desarrollo

OBSERVACIONES

Ventas
Participacion
grupos
multidisciplinarios

La intervencion sera dirigida a
de la diferenciacion de productos.
Sera necesario incorporar al
sistema de calidad -cualquier
modificacibn o propuesta de
consideracion
Ventas
Servicio
Ingenieria

DETERMINACION DE LA COMPETITIVIDAD DE PPS (Productos, procesas y servicios).

ACCION MEDIOS
INVESTIGAR EL 4. Realizar investigacion
MERCADO

RESULTADOS

de Atributos de competitividad de PPS Ventas
mercados a través de Internet, propios y de la competencia.

PARTICIPANTES OBSERVACIONES
Aplicar ingenieria inversa para

Servicio una mejor determinacion de las
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EL ESTADO DESEADO

patentes, ferias, foros, camaras
y asociaciones del ramo (de
forma periddica); con la ayuda
de especialistas, distribuidores y
clientes. Se complementa con la
informacion de 2y 3.
Andlisis de  PPS
competencia

5. Realizar reuniones formales
para determinar que alcance se
puede lograr con la informacion
obtenida.

de la

Determinacién de expectativas no
satisfechas y  aspiraciones no
cumplidas.

Realizar la propuesta de proyectos y

determinar los indicadores de
seguimiento.
Seleccion 0] desarrollo de

herramientas para la evaluacién

competitiva.

Ingenieria
Desarrollo

Ingenieria
Desarrollo
Produccion

caracteristicas de los productos
de la competencia.

Cambiar el enfoque de los
departamentos de Ingenieria,
produccién y desarrollo.

La accion inmediata
recomendada es priorizar los
proyectos y llevar a cabo la
aplicacion de herramientas de
evaluacion de PPS por medio
de un calendario predefinido.

DESARROLLAR LA PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA.

ACCION

MEDIOS

INVESTIGACION 7. Realizar estudios prospectivos

TECNOLOGICA

REALIZAR
REUNIONES
GENERALES

a corto y mediano plazo sobre
tecnologia que constituyen la
base del negocio actual y las de
vanguardia, utilizando servicios
tecnologicos subcontratados, la
vinculacién en proyectos
(investigacion y desarrollo no
formal), especialistas,
proveedores, distribuidores,
exposiciones y ferias.

Definir las areas de competencia
principales de la empresa.

Identificar posibles areas e
instituciones para establecer
acuerdos de vinculaciébn o

alianzas estratégicas
8. Realizar reuniones con todas

las areas para aportar
informacion y proponer lineas de
accion de acuerdo a los

RESULTADOS
Determinar el potencial de la
empresa para lograr los objetivos
tecnoldgicos derivados del estudio.

Establecimiento de objetivos
tecnoldgicos.
Determinar las necesidades

tecnologicas inmediatas y futuras.
Preparar a la empresa para dar
respuesta oportuna y anticiparse al
cambio.

Lograr que en su momento los
objetivos tecnolégicos puedan
modificar el marco de referencia.

Lineas de accién concretas y bien
fundamentadas, ademéas de Ila
propuesta  de proyectos  vya
evaluados y priorizados.

PARTICIPANTES
Ingenieria
Desarrollo
Produccién

Todas las areas de
la empresa

OBSERVACIONES
Aplicar ingenieria inversa para una
mejor  determinacion de las
caracteristicas de los productos de
la competencia.
Cambiar el enfoque
departamentos  de
produccion y desarrollo.

de los
Ingenieria,

Las reuniones se realizan antes de
la  Planeacion  Estratégica y
Tecnoldgica (PET)

Lineas de accién: métodos de
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EL ESTADO DESEADO

resultados obtenidos en las trabajo, acciones preventivas y
juntas de trabajode 2y 5 correctivas.
REALIZAR 9. Con la conjuncién de la Propuesta de nuevos proyectos para Todas las areas de

PLANEACION informacién obtenida en las la mejora e innovacion de productos, la empresa

ESTRATEGICA Y diferentes reuniones de los asi como proyectos para el

TECNOLOGICA. equipos de trabajo, es posible incremento del patrimonio
obtener una mejor vision de la tecnoldgico.
situacion de la empresa y una Las propuestas estaran
propuesta de metas mas reales, fundamentadas con metas
donde cada una de las areas se comprometidas y el desglose de
ve involucrada y comprometida objetivos para cada departamento,
para lograrlas. asi como recursos requeridos.
Definicién de proyectos a corto y
mediano plazos.

SUPERVISION 10. Realizar la supervision de El cumplimiento y retroalimentacién Todas las 4reas de Es  necesario  establecer  un

actividades operativas y mejora
de productos, a través de
presentaciones periodicas de

del PET, a través de indicadores
confiables de las actividades propias
de cada departamento.

la empresa

calendario para la presentaciéon y

discusién de resultados.

cada uno de los departamentos
para verificar el cumplimiento de
objetivos.

DESARROLLAR PATRIMONIO Y CAPACIDAD TECNOLOGICA.

Incremento de Recursos Tecnoldégicos.

ACCION MEDIOS RESULTADOS PARTICIPANTES OBSERVACIONES
DESARROLLAR 11. Determinar las necesidades de la Necesidades de Ingenieria
INFRAESTRUCTURA infraestructura tecnoldgica fisica, con infraestructura tecnoldgica Desarrollo
TECNOLOGICA. la ayuda de la informacién de los para el cumplimiento de las Produccion
estudios anteriores, la derivacion de metas del PET.
las lineas de accion y la cartera de
proyectos
Definir posibles alianzas 0
vinculaciones para disponer de
instalaciones adicionales.
MEJORAR EL 12. Mejoramiento y eficientacién del Desarrollo y mejoramiento Desarrollo
SISTEMA DE sistema de alerta tecnolégica con la de los métodos de trabajo y
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EL ESTADO DESEADO

ALERTA
TECNOLOGICA

DESARROLLO DE
PROTOTIPOS DE
PRUEBA.

MONITOREO Y
ACTUALIZACION

DESARROLLAR R.H.
CLAVE

ayuda de especialistas y en particular
con el departamento de desarrollo,
incorporando o vinculando sistemas
de informacion global y desarrollo de
sistemas especiales propios.

13. Desarrollo de prototipos de
prueba y simulacion, para llevar a
cabo la practica de modificaciones y
nuevos proyectos; con la vinculacion
de comisiones  normativas vy
monitoreo continuo de normas.

14. Realizar reuniones periédicas: a)
Para el andlisis del proceso de cada
uno de los departamentos.

b) Para la modificacion de métodos
de trabajo. Entre los que se
encuentran los métodos para
diagnéstico de mercado, desarrollo
de PPS, sistema de transferencia, etc.
(Métodos clave)

15. Incrementar y desarrollar los
recursos humanos (R.H) clave de
acuerdo a las necesidades vya
determinadas.

Ademds serd necesario desarrollar
planes de carrera acordes a dichas
necesidades.

Es conveniente implementar un
sistema para fomentar la innovacion
tecnologica interna.

Revisar la posibilidad de acuerdos
con IES para actualizacion
profesional y desarrollo académico
del personal.

procesos tecnoldgicos clave.

Cumplir con las normas
especificas y técnicas
establecidas en el mercado.

Eficientar el proceso de
mejora y desarrollo de
productos.

Evitar que el proceso se

complique conforme avance
el cumplimiento de metas.
Actualizacion del sistema de
calidad en tiempo real.

Obtener perfiles adecuados
para el cumplimiento de las
necesidades internas vy
externas (mercado)
Estimulacion de los R.H
actuales y desarrollo del
sentimiento de compromiso.
Ambiente laboral mas
dinamico.

Ingenieria
Desarrollo
Produccién

Todas las areas de
la empresa

Gerencias
Recursos
Humanos.

Es necesaria la conjuncion de los

departamentos de ingenieria y
produccién, para iniciar la
eficientacion del sistema de

produccién.

Arranque del proyecto de mejora
para la reduccién de tiempos y
materiales en la fabricacién de
productos estandar. (Ingenieria
de Proceso)

Dichos proceso y métodos de
trabajo deberan ser
adecuadamente  documentados
en el sistema de calidad.

El sistema de fomento para la
innovacion debera tomarse en

cuenta como un método de
trabajo clave.

Los planes de carrera, sera
conveniente desarrollarlos de
manera inmediata conforme se
obtienen los resultados de los
estudios.
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EL ESTADO DESEADO

Administracion del Patrimonio Tecnolégico.

ACCION
MANTENER
BALANCE DE
TECNOLOGIAS

AJUSTES DEL
SISTEMA DE
CALIDAD

TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA

MEDIOS
16. Es necesario mantener un
balance entre las tecnologias
externas y las  desarrolladas
internamente, esto sera decidido
durante las reuniones del equipo
administrativo.

17. Dentro de la administracion
tecnologica es necesario llevar a
cabo ajustes periddicos al sistema de
calidad, con la finalidad de asimilar
la  tecnologia  desarrollada vy
adquirida de manera sistematica.

18. Este punto se vincula con el
punto 12 dado que al mejorar el
sistema de transferencia tecnologica
hasta llegar a sistematizarlo, la
incorporacion de nuevas tecnologias
se hard de forma inmediata; con un
adecuado sistema de seguridad y
acceso restringido.

RESULTADOS
Tomar decisiones sobre la
compra de licencias
tecnoldgicas, la
incorporacion de tecnologias
producto de alianzas o
desarrollada en el
corporativo, asi como las
desarrolladas internamente.
Se asegura que el sistema
de gestibn  tecnoldgica
estard generando buenos
resultados para el
incremento en la
competitividad de PPS.

La pronta asimilacion de las
mejoras e  innovaciones
tecnoldgicas.

Proteccion adecuada de la
propiedad intelectual.

PARTICIPANTES
Junta
administrativa.

Calidad

Desarrollo

OBSERVACIONES

El acceso restringido se refiere
a evitar la pirateria de
informacion  relevante  que
pudiera afectar el desarrollo de
algun proyecto; sin embargo,
no quiere decir que evite el
acceso al personal que pudiera
estar directamente involucrado.
Se emite informacion acorde a
cada uno de los niveles
operativos y administrativos.
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EL ESTADO DESEADO

Desarrollo de Masa Critica.

ACCION
DESARROLLAR LA
MASA CRITICA
NECESARIA

DESARROLLO DE
RECURSOS
HUMANOS.

MEDIOS
19. Producto del andlisis de
tendencias tecnolégicas a mediano y
largo plazo (vinculacién con el punto
7, analisis previos y la
programacién de proyectos, es
posible determinar los R.H
necesarios.
Su obtencibn podra realizarse a
través de agencias especializadas o
de forma directa si se cuenta con
personal capacitado para llevar a
cabo la seleccion.
20. Desarrollar los R.H tecnoldgicos,
a través de planes de carrera
(vinculacion con el punto 15),
reconocimiento y  capacitacion,
desarrollo profesional y humano, a
través de objetivos individuales
(punto 10) y compartidos y un
adecuado plan de desarrollo de
competencias.

RESULTADOS
Garantizar la  respuesta Recursos
oportuna y adecuada al Humanos
mercado y la competencia.

Mantener un grupo
homogéneo de trabajo.

Asegurar que todas las areas Gerencias
de la empresa tengan un Recursos

nivel adecuado para dar una Humanos.

respuesta adecuada.

PARTICIPANTES

OBSERVACIONES

Las gerencias determinan las
caracteristicas del personal que
podra integrarse al equipo de

trabajo, bajo estas
circunstancias Recursos
Humanos se encargara de
desarrollar dichas

caracteristicas y capacidades.

EVALUACION COMPROBACION DE RESULTADOS DE LA GESTION TECNOLOGICA.

ACCION
EVALUAR
RESULTADOS
FINANCIEROS

MEDIOS
21. A través de las presentaciones

periddicas de resultados de cada beneficios tangibles originen administrativa.

departamento 'y sera posible
determinar el impacto econdémico
gue esta generando la PET.

RESULTADOS

Conocimiento de los Junta

de la Gestibn Tecnoldgica TODOS

desarrollada hasta el
momento.
Balance de resultados,

modificacion e implantacién
de nuevos objetivos en el
PET.

PARTICIPANTES

OBSERVACIONES
El dar a conocer un estado de
resultados periddicamente a
todos los niveles de la empresa,
generard el interés del logro de
metas.
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EL ESTADO DESEADO

MEDIR LOS
PROYECTOS
PRINCIPALES

EVALUAR LA
TRANSFERENCIA
TECNOLOGICA

EVALUACION DE
PROYECTOS PARA
INCREMENTAR EL

PATRIMONIO

TECNOLOGICO.

MEDIR EL IMPACTO
EN EL ENTORNO
COMUNITARIO

22. Se analizaran los resultados de
todos aquellos proyectos de mejora
y disefio de nuevos PPS, enfocados a
satisfacer expectativas no
satisfechas.

23. Evaluar las transferencias
tecnoldgicas realizadas,
determinando la calidad de esta en
los niveles verticales y horizontales
(verificar el conocimiento en todos
los niveles), se debe contar con un
proceso documentado que contenga
un andlisis de tendencias y
seguimiento periddico.

24. Su evaluacion se realizard a
través del conocimiento de
resultados de los puntos que se

cubren en las tablas
correspondientes  al  Patrimonio
Tecnoldgico.

Se podra medir el beneficio contra la
inversibn que se esta realizando,
ademas de la cantidad de proyectos
académicos en los que se involucra
la empresa.

25. La estimacion del impacto de la
gestion tecnoldgica sobre el entorno
y la comunidad, es posible realizarla
a través de la integracion de
tecnologias limpias, INVESTIGACION
Y DESARROLLO ambiental y apoyo a
organismos civiles y
gubernamentales.

Conocimiento de avance en
cada uno de los proyectos y
los beneficios tangibles e
intangibles que han traido
consigo. Presentacion de
resultados

Se asegura la asimilacion de
nuevas tecnologias y el
cumplimiento de objetivos
tecnologicos.

Con los resultados obtenidos
sera posible mantener un
balance de crecimiento
adecuado a las necesidades
de la empresa y el mercado.

Bajo los argumentos de la
utilizacion de tecnologias
limpias y apoyo social, es
posible tener una mejor
aceptacion del producto en
el mercado.

Ingenieria
Desarrollo
Produccién
Ventas
Servicio
Clientes
Gerencias

TODOS

Junta
Administrativa
Gerencias

El uso de tecnologias limpias
implica el desarrollo de
productos ecoldgicos, es decir,
que de alguna  manera
contribuyen a un  mejor
aprovechamiento de recursos.
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3.4 CONCLUSIONES.

Haber modelado el Premio Nacional de Tecnologia fue de gran ayuda, pues brindo
la oportunidad de ubicar a la organizacion dentro de los niveles que utiliza para evaluar a
las empresas en cuanto a competitividad se refiere. Para una mejor identificacién de la
situacion actual, dentro de los diagramas fueron utilizados diferentes colores, en donde:

1. Rojo. Es el estado actual de la empresa.
2. Azul. Objetivos a corto y mediano plazo.
3. Verde. Objetivos de largo plazo.

Con esto se hace referencia al estado actual y es posible la visualizacion de las
deficiencias y necesidades para lograr un mejor nivel de competitividad y un desarrollo
organizacional sostenido en la empresa.

Las principales deficiencias encontradas en los procesos de la empresa fueron:

1. Inconsistencia en el sistema de calidad. Algunas de las actividades documentadas no se
realizan y viceversa.

2. Escaso enfoque al cliente y su nula participacion en los procesos internos.

Comunicacién organizacional deficiente. Los planes, programas y proyectos de desarrollo no los

conoce la totalidad del personal.

No se conocen a ciencia cierta los niveles de competitividad ni de satisfaccion del cliente.

Ausencia de trabajo en equipo, carencia de objetivos, metas y proyectos de trabajo.

No se involucra a la organizacion para realizar la Planeacion Estratégica.

Carencia de planes y objetivos tecnolégicos.

Solo se realizan mejoras incrementales, lo que ocasiona gastos excesivos sin solucionar el

problema de raiz.

9. No hay proyectos para incrementar la infraestructura tecnoldgica.

10. No estan definidos los métodos de trabajo y procedimientos tecnolégicos clave.

11. Marcada desatencién a los recursos humanos. Esto en referencia a planes de carrera,
capacitacion, desarrollo interno y personal.

12. Los indicadores no son utilizados de forma adecuada.

13. No se exponen los resultados del desempefio organizacional.

w

e S

Como es posible observar, muchas de las deficiencias encontradas con el PNT se
reafirman con las del analisis interno, lo que demuestra que existen puntos criticos que
pudieran impedir un adecuado desarrollo de la empresa.

Entre las ventajas inherentes a la estructura organizacional actual de la empresa se
encontraron:

Buena reputacion y aceptacion de la marca.

Respaldo de un grupo importante de talla internacional.

Posibilidad de utilizar infraestructura del grupo para investigaciéon y desarrollo.
Gran experiencia en la fabricacion del producto.

Buen nivel profesional y técnico de la gente.

Disponibilidad y aceptacion del cambio por la parte trabajadora.

Sentimiento de urgencia por el cambio de parte de las gerencias.

Nookr~wbdpRE
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4.1 PLAN DE MEJORA

La tercer parte del proyecto, consiste en la propuesta de un Plan de Mejora que
ayude a corregir aquellas deficiencias que impiden el desarrollo de la organizacién y el
mejor aprovechamiento e integracion de la reciente y futuras adquisiciones.

Se pretende que las observaciones y las modificaciones que se vayan implantando
sean adaptadas al actual sistema de calidad; esto, para asegurar que se lleven a cabo
de forma eficaz y sistematica.

Ahora bien, por una parte se tienen los resultados de la evaluaciéon interna que se
elabord en el Capitulo 2, la evaluaciéon con un agente normativo que fue posible con el
PNT y por ultimo la matriz DOFA.

En primera instancia se presenta un “Programa de Seguimiento”'® o
recomendaciones sobre la estructura del PNT para lograr alcanzar el nivel inmediato
superior y que son consideradas criticas™.

4.1.1 EVALUACION Y DIAGNOSTICO

Se han hecho ya las observaciones necesarias en cada una de las conclusiones de los
capitulos anteriores, el siguiente paso es unificar los criterios y decidir cuél o cuéles de
esas observaciones tienen mayor repercusién en el retraso del desarrollo; de esta forma
se tiene que:

1. Se cruza la informacién obtenida de los resultados de la matriz DOFA y los 25
puntos del Modelo del Premio Nacional de Tecnologia.

2. De la matriz DOFA se tomaron los puntos principales considerados como
deficiencias, donde se tienen:

A) Entregas a tiempo

B) Costos de no calidad

C) Trabajo en equipo y falta de comunicacion.

D) Mayor contacto con el cliente

E) Sistema de administracion. JOBSCOP

F) Programa de administracion de produccion

G) Capacitacion y planes de carrera

H) Plan de desarrollo de productos basado en los estudios de mercado.

3. Para cada uno de los puntos anteriores se evalla su repercusion, con el fin de
conocer cual de esas deficiencias tiene mayor peso para el cumplimiento del
Modelo del Premio Nacional de Tecnologia, es decir, cual traeria mayores
beneficios al ser resuelto.

10°E| programa se presenta en el ANEXO C
1 El planteamiento de los planes, asi como las estrategias para lograrlo corresponderén al grupo de
administracion de la empresa
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En la tabla siguiente se listan los 25 puntos del PNT vs. Las principales deficiencias encontradas en con la
matriz DOFA (A-H); se revisa cada uno de los puntos y se determina con cual de las deficiencias esta
ligada ésta pérdida. Asi pues, “Segmentar el mercado” puede estar ligada a la falta de trabajo en equipo y
falta de comunicacion. De esta forma se genera una puntuacion acumulada para cada deficiencia de
donde se puede determinar el nivel de cumplimiento del PNT.

w A B C D E F G H Acumulado
Plan de Meiora
Segmentar el mercado X 1
Reuniones X X X 3
Caracterizar. X X 2
Clientes
Reuniones X X X X X 5
Investigar el mercado X X X X X 5
Reuniones X X 2
Investigacion tecnolégica X X 2
Realizar reuniones generales X X X X 4
Realizar planeacion estratégica y tecnoldgica. X X X X 4
Supervision X X X X 5
Desarrollar infraestructura X X 2
Tecnologica.
Mejorar el sistema de alerta tecnolégica X X 2
Desarrollo de prototipos de prueba. X 2
Monitoreo y actualizacién X X X 4
Desarrollar recursos humanos clave X X X X 6
Mantener balance de tecnologias
Ajustes del sistema de calidad
Transferencia de tecnologia X 1
Desarrollar la masa critica necesaria X X X 4
Desarrollo de recursos humanos. X X X X X 5
Evaluar resultados financieros X X X X 4
Medir los proyectos principales X X X X 4
Evaluar la transferencia tecnolégica
Evaluacién de proyectos para incrementar el X X X X X X 7
patrimonio tecnoldgico.
Medir el impacto en el entorno comunitario X X 2
Ponderacion 13 15 8 5 10 9 11
Tabla 4.1 Tabla de Ponderacion.
A B C D E F G H
Entregas a |Costos de no| Trabajo en Mayor Sistema de | Programa de | Capacitacion Plan de
tiempo calidad equipo y falta| contacto con Admon. Admon. de |y planes de |desarrollo de
de el cliente JOBSCOP | Produccion Carrera productos
comunicacion
5 13 15 8 5 10 9 11
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CUMPLIMIENTO DE PNT

ITEMS PNT

DEFICIENCIAS

Grafico 4.1 Principales deficiencias.

De acuerdo a los resultados ponderados se hace notar que:

1. El primer lugar lo ocupa la "Falta de trabajo en equipo" y la falta de comunicaciéon que
representa el 60% de impacto directo en las acciones del Plan de Mejora.

2. El segundo lugar “Los costos de no calidad” que significan el 54%.

3. Laausencia de un "Plan de Desarrollo de PPS" que se base en el estudio de mercado queda
en tercer lugar , y representa el 44% de las acciones del Plan de Mejora

4. La "Deficiencia del Programa de Administracién de Produccién, ocupa el cuarto en
importancia, pues cubre el 40% de las acciones

5. La ausencia de un programa de capacitacién y planes de carrera, se conjunta de alguna
forma con el punto (1) y representa el 36% de las acciones.

6. La necesidad de desarrollar y mantener un mejor contacto con el cliente representa el 32%

Los demas puntos se complementarian al desarrollar los puntos anteriores, ya que la
mejor administracion del sistema JOBSCOP se obtiene con capacitacion, de la misma
forma, las entregas a tiempo tienen que ver con el trabajo en equipo, el sistema de
administracion de la produccion y el sistema JOBSCOP.

41



En cuanto a los resultados acumulados, que se refieren al cumplimiento del Plan de
Mejora, se puede observar que se pueden ir cumpliendo las expectativas y objetivos del
plan como pueden ser:

7. La deteccién de oportunidades, desarrollo de planes de mejora, determinacion de atributos
de competitividad (interna y externamente) y nivel de satisfaccién del cliente.

8. Desarrollo de RH clave.
9. Cumplimiento de las metas y objetivos del Plan Estratégico y Tecnolégico.

10. Es importante hacer notar que la mayoria de los proyectos iniciales se enfocan al
incremento de Patrimonio Tecnoldgico.

4.2 PLAN DE ACCION INICIAL.

Como pudo observarse en el diagnéstico anterior, la falta de trabajo en equipo
es el punto més critico que enfrenta la empresa; serd necesario revisar, reevaluar y
estructurar nuevamente el marco normativo (Mision, Vision y Valores) que regira a la
nueva empresa, obviamente es imperante la participacién general para que todos se
sientan identificados con la nueva esencia de la organizacion.

La falta de cultura de Trabajo en Equipo, puede tener muchas causantes, por lo
que resulta complicada y costosa su evaluacién®?; es posible medir la capacidad de trabajo
y entusiasmo a partir de pequefios proyectos, por lo que se recomienda atacar el segundo
punto en importancia “Los Costos de No Calidad”.

Esta segunda parte se basa en datos obtenidos de estadisticas de la empresa, que
se limitan a “Costos de No Calidad”. Se tienen los antecedentes de 2 afos para cada
departamento, a continuacién se muestran las tablas de datos™.

El andlisis se realiza con herramientas estadisticas basicas, que ayudan a la facil
comprension de datos, en este caso se utilizan Diagramas de Paretto y posterior a esto se
recomienda Diagramas Ishikawa, lluvias de ideas, grupos de mejora, etc.; para
profundizar el problema y determinar la mejor solucion.

12 En este sentido el Staff ha decidido adelantarse aplicando encuestas personales sobre la salud laboral y
organizacional, lo cual resultd ser de gran ayuda para ratificar que es urgente un cambio radical en la forma de
pensar y trabajar, pues se detecto una gran falta de compromiso, inseguridad, falta de comunicacion,
desmotivacion, etc.

3 Los datos mostrados son ficticios por motivos de confidencialidad.
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PERIODO 2001*

2001 ‘ GARANTIAS RETRABAJOS TOTAL. %
\Ventas $ 493,059.06 |$ 493,059.06 24.27%
Produccion $ 49,960.49 $ 440,213.23 |$ 490,173.72 24.13%
Ingenieria $ 50,674.36 $ 212,910.27 |$ 263,584.63 12.97%
Desarrollo $182,385.25 $ 34,889.24 |$ 217,274.49 10.69%
Servicio $ 145,730.61 |$ 145,730.61 7.17%
Compras - Prov. | $303,233.54 $ 37,507.69 |$ 340,741.23 16.77%
Proy. y Logistica|$ 12,292.24 $ 3,074.74 |$ 15,366.98 0.76%
Calidad $ 27,251.17 |[$ 27,251.17 1.34%
GCF $ 38,469.69 $ 38,469.69 1.89%

$637,015.57 [$1,394,636.01|$2,031,651.58 100990

*Por razones de confidencialidad, los datos que aparecen en la tabla no son reales. Pero el uso de los datos

incluidos ilustra la metodologia empleada y su utilidad.

Tabla 4.2 Tabla de costos 2001
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Gréfico 4.2 Paretto de costos 2001
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PERIODO 2002*

GARANTIAS RETRABAJOS TOTAL.

Produccién $ 95,512.90 |$ 364,322.00 |$  459,834.90 35.45%
Compras - Prov. [$135,605.00 |$ 44,465.00 |$  180,070.00 13.88%
Ingenieria $ 99,491.35 [$  74,242.00 |$ 173,733.35 13.39%
\Ventas $163,666.00 [$ 6,236.00 |$ 169,902.00 13.10%
Desarrollo $ 59,003.00 [$ 82,749.00 |$ 141,752.00 10.93%
Servicio $ 72,196.00 |$ 14,430.00 |$ 86,626.00 6.68%
GCF $ 38,469.69 $ 38,469.69 2.97%
Proy. y Logistica |$ 34,389.00 |$ - |$ 34,389.00 2.65%
CLIENTES $ 11,583.88 |$ 11,583.88 0.89%
Calidad $ 769.50 |3 - |9 769.50 0.06%
$
$603,589.54 [233,705.88 |$ 1,297,130.32 |100.00%

Tabla 4.3 Tabla de costos 2002

*Por razones de confidencialidad, los datos que aparecen en la tabla no son reales. Pero el uso de los datos
incluidos ilustra la metodologia empleada y su utilidad.
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Grafico 4.3 Paretto de costos 2002

En estos indices solo se generalizan los gastos como garantias y retrabajos, sin

embargo, cabe la posibilidad de clasificar las causas a través de los reportes de no

conformidad u otros documentos donde se informen los costos causados por
departamento.
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COSTOS ACUMULADOS 2001-2002

Se reorganiza la informacion a forma de acumular los costos de los dos periodos y
tener una mejor vision de las areas donde se esta generando el mayor gasto. Se tiene
que:

COSTOS TOTALES 2001- 2002
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Grafico 4.4 Costos totales 2001- 2002
CONCLUSION.

Es posible concluir que las principales fuentes de consumo de capital radican en los
departamentos de Produccidén, Ventas y Compras respectivamente, los cuales
representan el 65%6 de los costos de mala calidad.

Es notable el hecho de que los departamentos de Produccion y Ventas deben sus
principales consumos a labores de retrabajos, mientras que para compras las garantias
representan el 90%
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Ya que no se cuenta con la especificacion de causas que ocasionaron el gasto, se
recomienda iniciar de forma inmediata un andlisis mas detallado para determinar los
origenes.

DEPARTAMENTO RETRABAJOS (%0) GARANTIAS (%)
Producciéon 84 16
Ventas 75 25
Compras 10 90
Ingenieria 65 35
Desarrollo 30 10

4.3 ACCIONES A TOMAR.

Asi pues, unificando los resultados de las dos secciones anteriores, se proponen los
siguientes proyectos en orden de trascendencia:

A) Proyecto “REDUCCION DE COSTOS”

a.1 Reduccién de Costos por retrabajos en Produccién
a.1.1 Reestructuracion del sistema de administracion
a.1.2 Reduccion de costos de materia prima y mano de obra para
productos estandar.

a.2 Reduccién de costos por re-trabajos en ventas
a.2.1 Homogenizacion de criterios de ventas
a.2.2 Utilizacion de nuevo software para célculo y cotizacion.
a.2.3 Simplificacion de informacion para transferir a planta.

a.3 Reduccidén de Costos por garantias en Compras.

B) Proyecto “PRIORIZACION Y AGENDA DE PROYECTOS PARA DESARROLLO DE
PRODUCTOS”

C) Proyecto “DESARROLLO DE HABILIDADES Y CAPACIDADES DEL PERSONAL”
a.1 Plan de desarrollo de carrera.
a.2 Plan de evaluacién de habilidades.

a.3 Programa de crecimiento a corto y mediano plazo.

Aln cuando el mayor peso es ubicado en el punto (C) “Trabajo en equipo”, se
recomienda dar inicio a un proyecto para “Reduccidén de costos”; se toma éste ya que
al trabajar sobre este punto sera posible cubrir a la vez otras debilidades'* como:

Trabajo en equipo,

El programa de Administracion de Produccion,

Reduccion de costos de Mano de Obra y Materia Prima
Homogenizacion de criterios de ventas

Entregas a tiempo

Priorizacion y agenda de proyectos de desarrollo de productos, etc.

curwbPE

14 Sin haber revisado los antecedentes de “NO CONFORMIDAD?”, seré notorio que la mayoria de estos son
causadas por errores de comunicacion, revision y transferencia de informacion, lo que coincide de alguna
forma con el punto (C) Trabajo en equipo y comunicacion.
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Otra razon por la que se propone este proyecto es debido a que ya se cuenta con
antecedentes estadisticos (que ya fueron analizados) y que la complejidad de andlisis es
menor a que si se inicia con el “Desarrollo de Habilidades del Personal”

4.4 PROCESOS RECOMENDADOS.

Si se recuerda que el objetivo principal es mejorar el proceso de Desarrollo de
Productos y Procesos de la empresa, por lo que, en la primer parte de las
recomendaciones se propuso la revision y modificaciéon del marco normativo (Mision,
Vision y Valores), sin embargo el trabajo quedaria incompleto sin hacer recomendaciones
tecnologicas, por lo que, es necesario crear una mision tecnoldgica que sea capaz de
orientar e impulsar el desarrollo de nuevos productos. A continuaciéon se presenta la
metodologia recomendada para cumplir dicha necesidad, ademas se exponen los
principales procesos que pueden ayudar a lograr los objetivos tecnolégicos.

1. Determinar una “Mision Tecnologica”. Asegurar que el proceso de tecnologia contribuye a crear
ventajas competitivas para mantener, desarrollar y crear negocios de “Alta Rentabilidad”.
2. “Cuadrar” el Marco de Referencia Organizacional.
3. Proporcionar un nuevo enfoque a cada uno de los departamentos, desglosar sus actividades,
complementarlas y ajustarlas a los dos puntos anteriores.
4. Crear equipos de trabajo con objetivos especificos.
5. Determinar los indices para evaluar el crecimiento y competitividad personal, departamental y
organizacional.
Incorporar la informacién generada de los 5 puntos anteriores al Sistema de Calidad.
Realizar retroalimentacion para ajustes y modificaciones de forma sistemética (programacion,
evaluacién y seguimiento).

No

Los procesos que se proponen a continuacion estan desarrollados de acuerdo a los
cinco puntos principales del PNT, asi mismo, se presentan al final algunos indicadores que
pueden ser de gran utilidad para medir el desarrollo de la gestion tecnoldgica.

A. PROCESO “CLIENTES Y MERCADOS”
OBJETIVO. BUSCAR OPORTUNIDADES.

BUSQUEDA DE OPORTUNIDADES ANALISIS DE PROYECTOS OBJETIVO

= Capturar informacion del mercado = Analizar informacidn de clientes v mercado
rP = Determinar clientes v competencias =P = Analizar factibilidad y rentabilidad

= Andlisis de mercado = Crenierar la propuesta Técnica-Comercial

= Generar “Proyectos Objetivo™ = Obtencidn de Proyectos.

DESARROLLO DEPPS
= Analizar inform de cliente

v * Platiearidn
*DyDde FP3
CAPACIDAD INSTALADA «DyD de proceso
Y RECURSOS5 HUMANOS « Validacidn
* Produccion.
X
SERVICIO POST VENTA
= Informacion de clientes, mercado y competencia
MECANISMOS DE = Atencidn ¥ asistencia téenica
— EVALUACION 4 = Visitas programadas
DE SATISFACCION = Atencidn a quejas, reclamaciones ¥ sugerencias
= Programas de mejora hechos alamedida.
= Representante del negoeio ante los clientes.
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A.1 PROCESO. “DESARROLLO DE PRODUCTOS, PROCESOS Y SERVICIOS (PPS)”

PLANEACION.
» Aprobacidn del conceptao
= Aprobacion del programa

i

MECANISMOS DE
EYVALUACION
DE SATISFACCION

DISENO Y DESARROLLO DE
PRODUCTO

= Bolicitud cotizacidn a proveedores
* Prototipo

= Pilotaje

DISENO Y DESARROLLO DE
PROCESO
= Prototipo

SERYICIO POST YENTA

,‘_

¢Quien participa en el proceso anterior?

MECANISMOS DE
EVALUACION
DE SATISFACCION

PLANEACION.
= Jerente Comercial

= Metrcadotecnia
* Ing. Desarrollo

SERVICIO P OST VENTA

= Pilotaje
= Inicio de produccidn
= Validacidn

PRODUCTO

= Gerente Comercial

= Gerente de Proyvectos

= Proveedores

» Equipo de projfesta

» Ingeniern de Desatrollo
Centros  de  investigacidn
Instibatos de Educacion Superior.
=Otras eftpresas

DISENO Y DESARROLLO DE

[aliados

estratégicos)

FROCESO
= Gerente Cometcial

PRODUCCION

= Equipo Multidis ciplinario
= Gerente de Proyectos

= Calidad

= Proveedores

= Gerente de Proyectos

» Ingendero de Desatrollo

= Proveedores

= Equipo Multidisciplinario
= Calidad

=i

DISENO Y DESARROLLO DE
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B. PROCESO “COMPETITIVIDAD DE PPS”

OBJETIVOS:

oukowhpE

Mejorar la posicién competitiva

Asegurar el desarrollo tecnolégico enfocado al mercado y servicios.

Respuesta rapida a las necesidades del mercado

Reduccion de costos por optimizacion de procesos y mejora de productos y servicios.
Establecimiento de mecanismos para desarrollo tecnoldgico propio.

Desarrollo de procedimientos de busqueda de negocios y evaluacion para posibles alianzas
tecnoldgicas futuras.

Desarrollo de capital intelectual.

CICLO DE COMPETITIVIDAD (Nivel Interno)

.’.

. = Produccidn Identificacion de dreas de
Procesao de Quejas e A -
' . = Logistica — | 0Oportunidad vy Alternativas
Reclamaciones y sugerencias |~ L—jm| = - AT
= Semicio
Proceso de Desarmllo = Produccidn Analisis Econdmico y
de Froyectos Tecnoldgicos = Desarrollo Factibilidad

Proceso de Analisis de Ventas Implantacidn de soluciones
Proyvectos Ganados vs Cotizados = Desarrollo

ii EVALUACION DE SATISFACCION ||
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B.1 CICLO DE COMPETITIVIDAD (Nivel Externo)

MECANISMOS DE CAPTACION
=Yisita clientes v proveedores

= Relacidn con Industrias

= Carnaras

sAsociaciones del Ramo

‘l’

ESTRATEGIAS Factores: CALIDAD,
INTERNAS DE + SERVICIO ¥ PRECIO
LA EMPRESA
MEJORA CONTINUA
&
b

DESARROLLO DE PPS

MECANISMOS DE EVAITUACI(')N
DE SATISFACCION

C. PROCESO “PLANEACION ESTRATEGICA”

OBJETIVO: “ASEGURAR UNA POSICION COMPETITIVA DENTRO DEL MERCADO”

INFORMACIOMN EXTERMA INFORMACIGM INTERMNA
DETECTAR OP ORTUMIDADES DETECTAR FUERZAS
ki ki
AMEMAZAS DEBILIDADES
POSICIGN
COMPETITIVA
I
hJ
VALIDAR LA MISIGN, :
FACTORES DEFINIR OBJETIVOS | ——p P'g:?géﬁ'&%g%o
CRITICOS ¥ — DEL PLAN
PROCESOS CLAVE ESTRATEGICO
DEL MEGOCIO
SEGUIMIENTO DEL GEMERAR PLAM
DESEMPERQ * FINAMNCIERD
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C.1 PROCESO “PLANEACION TECNOLOGICA”

OBJETIVO: “ASEGURAR QUE EL PROCESO DE GESTION TECNOLOGICA CONTRIBUYA A
CREAR VENTAJAS COMPETITIVAS PARA MANTENER, DESARROLLAR Y CREAR NEGOCIOS
RENTABLES”

IN\IESTI@“EI()H DE PLANES REQUERIMIENTOS DE PROCESOS
ESTRATEGICOS DE CLIENTES Y TENDENCIAS TECNOLOGICAS

(1) ANALISIS,
SELECCION Y
PRIORIZACION DE
PROYECTOS

{31 PLAN TECNOLOGICO
PRELIMINAR

(2) ANALISIS DE RESTRICCION
DE RECURSOS

(4} INTEGRACION DE OBJETIVOS AL PLAN
DE NEGOCIOS Y SU -+
APROBACION

CONSIDERACIONES PARA LA PLANEACION.

AN NN

Portafolio de proyectos tecnoldgicos

Presupuesto de inversiones

Planeacién del personal técnico

Evaluacién y Priorizacion del impacto potencial en proyectos tecnolégicos

PROYECTOS DEL PLAN TECNOLOGICO

AN N N N N N N NN

Proyectos de reduccion de costos

Proyectos de desarrollo de nuevos productos

Proyectos de desarrollo de procesos y equipo

Proyectos de incremento de capacidad instalada

Proyectos de mejora continua

Proyectos de investigacién tecnoldgica

Proyectos de consolidacion de plataformas tecnol6gicas
Proyectos de infraestructura para el desarrollo de productos
Proyectos de vinculacién interna y externa

Programas institucionales
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D. SISTEMA DE INFORM. Y ALERTA TECNOLOGICA

El proceso de puede dividir en:
a) Investigacion tecnolégica. Evaluar, monitorear, documentar y difundir
nuevas tecnologias.
b) Gestién técnica de proveedores y Socios Tecnolégicos. Desarrollo de
cartera de proveedores y socios tecnolégicos.

IDENTIFI@ACIﬁN DEL IMPACTO

TECNOLOGICO _|—>| DEFINICION DE OBJETIVOS

I PLANEACION DE TRANSFERENCIA
EJECUCION DE TRANSFERENCIA

4.{ CIERRE DE TRANSFERENCIA |

PRODUCTOS

1. Documentos de investigacion tecnoldgica
2. Reporte de productos afines de interés al negocio
3. Administracién de la informacion.

a) Bases de datos

b) Archivos fisicos.

TIPOS DE INFORMACION.

Tecnologias detectadas.

Tecnologias para productos y procesos

Proveedores y socios tecnoldgicos (existentes o potenciales)
Biblioteca Técnica

Propiedad intelectual (Informacion derivada de proyectos)
Eventos

Normas

NogaprwbdpRE
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D.1 PROCESO DE MEJORA DEL “SISTEMA DE INFORMACIO Y ALERTA

TECNOLOGICA”

Definicidn de Necesidades.
» Reguenmiento de proyectas
tecnaologicos

= Oportunidades detectadas

= Termas de Interés

Adquisicion de Datos
= Bases de Datos

= Grupo corparativo

» Expertos

* Ferias v exposiciones

Desarrollo de Inteligencia
Tecnoldgica

= Zonclusiones

= [mplicaciones

= Alternativas

» Recomendaciones

Obtencién de Informacion

| - Oporunidades y Amenazas
p ¥ -+

= Tendencias
= Plan Estratégico

Tomas de decisiones
= Farmalizar pravectos
= Asignar recursos
wACciones

h J

E. PROCESO “DESARROLLO DE MASA CRITICA Y RECURSOS TECNOLOGICOS”

OBJETIVO: “TENER LOS RECURSOS NECESARIOS PARA DAR UNA RESPUESTA PRONTA Y
EFICAZ AL MERCADO Y CLIENTES”

Consideraciones para el desarrollo.

v’ Identificacion de necesidades basadas en el plan estratégico y tecnoldgico.
v’ Realizar un modelo de competencias (matriz)
v’ Sistema de planeacion y desarrollo de personal.

E.1 DESARROLLO DE MASA CRITICA Y RECURSOS TECNOLOGICOS
Se puede dar a traveés de:

Taller de competencias profesionales

Taller de competencias para el cambio

Taller de competencias gerenciales

Sistema integral de capacitacion y desarrollo

Programa de becas para estudios de postgrado y especializaciones

Proyectos de “ldeas y Reconocimiento” a la mejora incremental (Sistema de Innovacion)
Sistema de compensaciones

Proyectos de Planes de Carrera

Sistema de Planeacion de Personal.

AN YN NR N N N NN
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E.2 EQUIPOS DE TRABAJO

Durante todo el proceso de Gestibn Tecnoldgica serd necesario realizar los

proyectos e investigacion a través de equipos de trabajo, los cuales pueden ser divididos
de la siguiente forma:

AN N NAY

Comités

Equipos de mejora

Equipos naturales

Equipos de andlisis y solucion de problemas
Equipos de trabajo permanentes

F. EVALUACION A TRAVES DE INDICADORES.
OBJETIVO: “VERIFICAR LAS APORTACIONES DE LA GESTION TECNOLOGICA Y SUS
TENDENCIAS”

INDICADORES POR RUBRO.

2
”
K3
”Qe

0,
o

2
”Q

K3
o

Generales

Ventas/servicio
Competitividad/desarrollo
Incremento del patrimonio
Impacto del entorno.

RESULTADOS GENERALES.

v
v
v
v

Volumen de ventas de N productos vs. ventas totales
Volumen de ventas vs. volumen de produccion

Costo unitario de ventas en pesos

Productividad Hr/hombre por producto

VENTAS/SERVICIO

v
v
v
v

Compromisos atendidos / compromisos adquiridos

Quejas atendidas / quejas recibidas

Solicitudes atendidas / solicitudes recibidas

Revision de contrato = clausulas cumplidas / clausulas comprometidas.

COMPETITIVIDAD/DESARROLLO.

AN N N N N N N NN

Participacion en el mercado

Incremento de ventas generadas por alianzas

indice de satisfaccion al cliente

Retencion de clientes

Clientes ganados

Servicio en cantidad (pieza entregada vs solicitada)
Servicio en oportunidad (embarques entregados a tiempo)
Impacto econdémico de proyectos de Mejora continua
Proyectos de innovacion y desarrollo (impacto econémico)
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INCREMENTO DE PATRIMONIO

Patente por afo

Hr/hombre capacitado de Recursos Humanos

indice de capacitacion de Recursos Humanos Tecnoldgicos (RHT)
Porcentaje de cumplimiento del programa de capacitacion RHT
Porcentaje de asistencia al programa de liderazgo en tecnologia
Participacion anual en programa de innovacion.

Beneficios econdémicos del programa de innovacion

Impacto econémico por equipo de trabajo.

Personal clave con plan de carrera

Personal que forma parte de la masa critica tecnoldgica.

Costos operativos de la gestidn tecnoldgica vs ventas de N producto.

Costo de operacion del grupo de trabajo de desarrollo e ingenieria de producto vs ventas de nuevos
productos.

AR N N N NE N N N N N NN

IMPACTO DEL ENTORNO

Productos
e  Materiales reciclables
e Embalajes reutilizables

Procesos

Equipo libre de emisiones

Equipo de alta eficacia

Proyectos especiales para el incremento de eficiencia y productividad
Proyectos para la reduccion de insumos y desperdicios energéticos
Instalaciones para el tratamiento de agua de proceso.

Proveedores
e  Cumplimiento de normatividad ambiental vigente
e Desarrollo de productos que no afectan el ambiente.

4.5 SINOPSIS.

De esta forma se puede decir que se ha concluido la Ultima parte del proyecto.
Resumiendo, se integra la informacidn del andlisis interno, la matriz DOFA y el analisis
externo con el PNT como estado normativo; de aqui se obtienen siete deficiencias
consideradas criticas ya que aparecen en cada uno de los analisis. Estas deficiencias se
cruzan con los 25 puntos del PNT y se ponderan para determinar cual tiene mas peso para
el cumplimiento de los objetivos y elevar de forma mas rapida la situacién competitiva de
la empresa.

Una vez ponderados, se determina que el trabajo en equipo y la cultura organizacional
es el punto mas critico y lo que de alguna forma provoca las demés deficiencias, sin
embargo debido a su complejidad se opta por atacar problemas de costos donde es
posible integrar equipos y empezar a trabajar con una nueva actitud.
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Aunado a esto se propone reevaluar el marco normativo y realizar las modificaciones
convenientes que den a la empresa un nuevo enfoque con la integracion de todos los
departamentos en su elaboraciébn para unificar compromisos, ademas de Ila
reestructuracion y redefinicion de responsabilidades de todos los departamentos.

Se propone de igual forma la definicion de una misiéon tecnolégica que impulse la
gestion de tecnologia interna y externamente, esto con el propésito de incrementar la
competitividad de la empresa.

Por ultimo se hace la propuesta de nuevos procesos que pueden integrarse como
estratégicos para cumplir con los puntos evaluados en el Premio Nacional de Tecnologia.
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BENEFICIOS.

Se producen productos mas eficaces.

Es posible detectar y desarrollar oportunidades de negocio

Se crean oportunidades de negocio

Se incrementa la eficacia y eficiencia de la organizacién (capacidad de respuesta)
Es posible desarrollar un mejor ambiente laboral.

Mejor aceptacion del producto.

AN N N N N

CONCLUSIONES

También es evidente cuando en la cultura de las empresas se ha logrado "crear
una mentalidad innovadora, enfocada hacia el aprendizaje permanente que sirva de
sustento al crecimiento de la competitividad en el largo plazo”. En una empresa que ha
incorporado la gestion tecnoldgica en su cultura, las actividades propias de ella estan
incorporadas en su cadena de valor y son realizadas en forma sistemética mediante unos
procesos basicos que desarrollan funciones de gestién tecnoldgica. Procesos que integran
competencias tecnoldgicas, competencias de gestion y recursos disponibles para la
empresa en el cumplimiento de sus propdsitos, objetivos, estrategias y operaciones.

Procesos que involucran también el uso de datos, informacién y conocimientos, y la
interaccién social de personas en la creacion de conocimiento y el desarrollo de
innovaciones para la creacion de valor y de ventajas competitivas. Entre estos procesos
pueden mencionarse: la gestion del conocimiento, el monitoreo y la inteligencia
tecnoeconomica, la evaluacion de alternativas tecnoldgicas, la negociacion de tecnologia,
la transferencia de tecnologia, la asimilacion y adaptacion, la investigacion y el desarrollo.

La gestion tecnoldgica en el uso de la tecnologia, tiene el objetivo de usar la
experiencia como fuente de aprendizaje consciente, racionalizdndola para adquirir
conocimientos complementarios a los que se recibieron del proveedor de tecnologia.
Procesos de aprendizaje planeados, organizados y desarrollados para una asimilacion
plena de la tecnologia, y lograr asi una explotacion de su maximo potencial, con la
optimizacién, adecuacion y adaptacién a las condiciones cambiantes del mercado donde
opera.

La gestién de la innovacion tecnoldgica en las empresas no se reduce Unicamente
al &mbito de la investigacion y el desarrollo de los productos y procesos productivos. Ella
se extiende a todas las actividades de la cadena de valor donde se pueda mejorar la
productividad y la competitividad. "Una empresa ya no puede basar su competitividad
exclusivamente en la innovacién de sus procesos sustantivos. Las funciones de apoyo, al
adquirir un caracter estratégico, también deben incorporar innovaciones". Son mdultiples
las posibilidades de innovacion en estas otras actividades, aunque en la practica son mas
visibles las que se logran en los cambios organizacionales, las que se producen con los
programas de aseguramiento de la calidad, las que se buscan con los programas de
reduccién de desperdicios de insumos y materias primas, las que se persiguen con los
programas de incremento de la eficiencia en el uso de energia, e inclusive, las que se
introducen con los cambios de estilos y practicas gerenciales y administrativas.
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Una gran conclusibn que se deriva es que la tecnologia es un sistema de
conocimientos que evoluciona en estrecha relacion e influencias con otros procesos
sociales, con grandes discontinuidades y guiado por paradigmas tecnoeconémicos.

Igualmente se deriva, que como la gestidn tecnoldgica lo que gestiona finalmente
es conocimiento, pues la tecnologia es en esencia conocimiento aplicado, las
organizaciones que existiran en el futuro serdn las que aprendan a gestionar el
conocimiento como recurso y como producto para incorporarlo en los bienes y servicios
que ponen en el mercado. En consecuencia, debido al caracter estratégico que tiene hoy
el conocimiento, las empresas deben convertirse en organizaciones inteligentes,
incorporando en forma deliberada procesos y practicas de gestion del conocimiento, para
crear conocimiento y explotar su potencial en la creacién de valor y de ventajas
competitivas.
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DEL PREMIO NACIONAL DE TECNOLOGI

En este anexo se presenta el modelado con IDEFO del Premio Nacional de
Tecnologia. Se hace notar los colores utilizados en el mapeo a fin de representar la
ubicacion actual de la empresa con respecto al modelo™.

El modelado consta de los siguientes procesos.

AO. Especificar Nuevos Productos, Procesos y Servicios P2
Al.Conocer Mercados y Clientes P3
A2. Determinar Competitividad de Productos, Procesos y Servicios P5
A3. Desarrollar la Planeacion estratégica y Tecnoldgica P6
A4. Desarrollar el Patrimonio Tecnolégico P7
A41. Incrementar Recursos Tecnolégicos P8
A42. Administrar Patrimonio Tecnologico P9
A43. Mejorar Capacidad de Respuesta P10
A5. Valuar y comprobar resultados de la Gestién Tecnoldgica. P11

1> Del cual se hace referencia en la pagina 38.




CONOCIMIENTO DE CLIENTES Y MERCADOS.

CRITERIO PNT

SEGMENTACION
DEL MERCADO

CARACTERIZACION
DE CLIENTES

LO QUE DEBE HACERSE

1. Realizar investigacion de
mercados a través de ferias,
foros, camaras y asociaciones
del ramo (de forma periddica)

2. Realizar reuniones
periédicas con grupos de
trabajo multidisciplinarios de
manera formal, con Ia
intervencion de clientes vy
proveedores.

3. Realizar estudios
socioeconémicos orientados a
clientes, a través de
encuestas dirigidas y visitas.

4. Realizar reuniones
periédicas con grupos de
trabajo multidisciplinarios

FLAKT TIENE

Se cuenta con un estudio de
mercado, del cual se desconoce su
fuente y caracteristicas, y por lo tanto
el alcance de éste.

Se tiene informacion proveniente del
cliente en cuestiones de quejas y
reclamaciones, sin embargo, dicha
informacién no se ha sistematizado

para poder manejarla mas
eficazmente.
Se realizan juntas de manera

informal, solo para discutir y dar
solucion a temas del dia, no se
cuenta con un programa.

Se cuenta con un estudio de mercado
(¢en este estudio es posible
determinar el nivel de satisfaccion del
cliente?), la experiencia de ventas y
datos de operacion

No se realizan reuniones formales.

Y

FLAKT DEBERIA HACER

Difundir la informacion a
relevantes.

Realizar un programa de trabajo llamado
“OPORTUNIDADES DE MERCADO”,
donde se reunan los departamentos de
Ventas y Servicio, para discutir sobre las
ventajas y posibilidades de desarrollar
nuevos productos o apertura de mercados.
Realizar propuestas de nuevos proyectos,
deteccion de oportunidades.

Propuesta de talleres de mejora.

Programa de trabajo “PROYECTOS DE
MERCADO?", donde se reuna ademas a los
departamentos de Ingenieria, Desarrollo y
Produccién, para discutir la factibilidad de
las propuestas.

Sistematizar el andlisis de la informacion
como un Método de Trabajo

Iniciar un estudio para determinar el nivel
de satisfaccién del cliente y expectativas
no satisfechas, a través de encuestas y
visitas, que bien pueden iniciarse por
sectores, segun la caracterizacion que se
tenga de los clientes.

Reuniones de trabajo para analizar la
informaciéon obtenida de las encuestas y
visitas.

Durante las visitas hacerle extensiva una
invitacion a formar parte de los grupos de
trabajo para la mejora y desarrollo de
productos.

Deteccion de oportunidades.

Sistematizar el andlisis de la informacion
como un Método de Trabajo

los niveles




DETERMINACION DE LA COMPETITIVIDAD DE PPS.

CRITERIO PNT

INVESTIGACION
EL MERCADO

LO QUE DEBE HACERSE

5. Realizar investigacién de
mercados a través de ferias,
foros, camaras y asociaciones
del ramo (de forma periddica);
con la ayuda de especialistas,
distribuidores y clientes. Se
complementa con la
informacion de 2, 3y 4.

6. Realizar reuniones formales
para determinar que alcance se
puede lograr con la informacion
obtenida (3 niveles del modelo)

FLAKT TIENE

Se cuenta con un estudio de | >
mercado, del cual se desconoce su
fuente y caracteristicas, y por lo tanto | >
el alcance de éste. (¢Es posible
conocer el nivel de competitividad | >
propia y de los competidores?)

Se cuenta con datos de operacién y
experiencia de ventas. >
Informacién de guejas y
reclamaciones.

No se realizan reuniones formales.

DESARROLLAR LA PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA.

CRITERIO PNT

INVESTIGACION
TECNOLOGICA

REALIZAR
REUNIONES

LO QUE DEBE HACERSE

7. Realizar estudios
prospectivos a corto y mediano
plazo sobre tecnologia de
vanguardia, utilizando servicios
tecnoldgicos subcontratados, la
vinculacién en proyectos (I+D
no formal), especialistas,
proveedores, distribuidores,
exposiciones y ferias.

8. Realizar reuniones con todas
las  areas para  aportar

FLAKT TIENE
Informacién no sistematizada. >

No se realizan reuniones de trabajo | »
enfocadas a aportar ideas o lineas

QUE DEBERIA HACER

Recurrir a especialistas en caso de tener la
informacion de la competencia.
Difundir la informacion a
directivos y operativos

Formar grupos de trabajo para propuesta
de proyectos tanto operativos como de
mejora y desarrollo.

Reuniones para especificar los indicadores
de competitividad mas adecuados y la
seleccion o desarrollo de herramientas de
evaluacién competitiva

Grupo de “DETECCION DE
OPORTUNIDADES”, que evaluara la
informaciéon con que se cuenta, si no es
posible trabajar con ella, sera necesario
modificarla de tal suerte que se logre una
lista uniforme de causas, de donde se
puedan obtener ideas concretas. Realizar
propuestas a partir de las resoluciones.

los niveles

QUE DEBERIA HACER

Iniciar un estudio prospectivo basandose
en los resultados del estudio de mercado y
la deteccién de oportunidades derivadas
de las reuniones de trabajo.

Las propuestas pueden venir de las
reuniones anteriores, de donde ya se




GENERALES

REALIZAR
PLANEACION
ESTRATEGICA Y
TECNOLOGICA.

SUPERVISION

informaciéon y proponer lineas
de accién de acuerdo a los
resultados obtenidos en las
juntas de trabajode 2,4y 6

9. Con la conjuncién de la
informacion obtenida en las
diferentes reuniones de los
equipos de trabajo, es posible
obtener una mejor visién de la
situacién de la empresa y una
propuesta de metas mas reales,
donde cada una de las areas se
ve involucrada y comprometida
para lograrlas.

10. Realizar la supervision de
actividades operativas y mejora
de productos, a través de
presentaciones peridédicas de
cada uno de los departamentos
para verificar el cumplimiento
de objetivos.

de accion

No se integra a la gente de planta
para establecer metas y objetivos.

No se cuenta con un programa de
proyectos evaluados y bien
fundamentados.

Los indicadores que se tienen no se
utilizan de forma adecuada, es decir,
no forman parte de estudios para
correcciones y mejoras.

tienen los proyectos y mejoras, o bien, una
vez que ya se tenga sistematizado el
método de trabajo se pueden utilizar estas
reuniones para evaluar y corregir.

Al principio sera:

>

YV Vv ¥V VY ¥V VYV V

Y

Invitar a todas las areas de la organizacién
para establecer las lineas de accién e
iniciar la Planeacion Estratégica vy
Tecnolégica sobre la base de las
metodologias propuestas.

Programacion de proyectos de mejora y
desarrollo.

Priorizacién de proyectos de inversion.
Establecer metas y objetivos
indicadores precisos.

Establecer calendario para presentacion de
resultados.

con

Establecer los grupos de trabajo vy
evaluacion.
Evaluar la productividad de cada
departamento.

Reorganizar y modificar la orientacién de
cada departamento.

Revisar el marco de referencia cada vez
que haya modificaciones importantes.

Realizar las presentaciones de resultados
conforme al calendario establecido en la
planeacién, se determina un solo
responsable; que se recomienda se rote
cada vez, para propiciar la inclusion de
todo el personal.




DESARROLLAR PATRIMONIO Y CAPACIDAD TECNOLOGICA.

Incremento de Recursos Tecnoldgicos.

CRITERIO PNT

DESARROLLAR
INFRAESTRUCTURA
TECNOLOGICA.

MEJORAR EL
SISTEMA DE
ALERTA
TECNOLOGICA

DESARROLLO DE
PROTOTIPOS DE
PRUEBA.

MONITOREO Y
ACTUALIZACION

LO QUE DEBE HACERSE

11. Determinar las
necesidades de la
infraestructura  tecnoldgica

fisica, con la ayuda de la
informaciéon de los estudios
anteriores, la derivacion de
las lineas de accién y la
cartera de proyectos

12. Mejoramiento y
eficientacién del sistema de
alerta tecnoldgica con la
ayuda de especialistas y en
particular con el
departamento de desarrollo,
incorporando o0 vinculando
sistemas de informacion
global 'y desarrollo de
sistemas especiales propios.

13. Desarrollo de prototipos
de prueba y simulacién, para
llevar a cabo la préactica de
modificaciones y nuevos
proyectos; con la vinculaciéon
de comisiones normativas y
monitoreo continuo de
normas.

14. Realizar reuniones
periddicas: a) Para el andlisis
del proceso de cada uno de
los departamentos.

b) Para la modificacion de
métodos de trabajo. Entre los
que se encuentran los

FLAKT TIENE
Informacién aislada de ciertas
necesidades

Se cuenta con fuentes aisladas no
sistematizadas para la obtencion de
informacion.

No se cuenta con areas 0 equipo
adecuado para realizar pruebas de

productos desarrollados o}
modificados.
No se realizan modificaciones

continuas a los procedimientos, aln
cuando se tiene conciencia de los
errores.

>

QUE DEBERIA HACER

A partir de las reuniones de trabajo e
investigaciones que se vayan haciendo, sera
posible detectar las necesidades mas
relevantes que pudieran retrasar los
proyectos ya evaluados.

Proyectar el programa de inversiones sobre
dichas necesidades.

Mejorar el sistema con la ayuda de
especialistas del mismo grupo o externos.
Especificar los métodos de trabajo mas
relevantes con la contribucién de cada uno
de los departamentos y hacerlos publicos.

Conforme los nuevos métodos de trabajo
vayan siendo asimilados, sera necesario
iniciar los proyectos correspondientes a la
creacién de un area especial de pruebas que
pertenezca al grupo de “PROTOTIPOS”
(ingenieria, produccion y desarrollo)

Reorganizar y modificar la orientacion de
cada departamento.

En el caso de tener modificaciones
importantes, actualizar los diagramas de flujo
de cada uno de los procesos y simplificarlos
de ser necesario.




DESARROLLAR R.H.
CLAVE

métodos para diagnéstico de
mercado, desarrollo de PPS,
sistema de transferencia, etc.
(Métodos clave)

15. Incrementar y desarrollar
los recursos humanos (R.H)
clave de acuerdo a las

necesidades ya
determinadas.

Ademas serA  necesario
desarrollar planes de carrera
acordes a dichas

necesidades.

Es conveniente implementar
un sistema para fomentar la
innovacion tecnoldgica
interna.

Administracion del Patrimonio Tecnoldgico.

CRITERIO PNT

MANTENER
BALANCE DE
TECNOLOGIAS

AJUSTES DEL
SISTEMA DE
CALIDAD

TRANSFERENCIA
DE TECNOLOGIA

LO QUE DEBE HACERSE

16. Es necesario mantener
un balance entre las
tecnologias externas y las
desarrolladas internamente,
esto serda decidido durante
las reuniones del equipo
administrativo.

17. Dentro de la
administracion tecnoldgica es
necesario llevar a cabo
ajustes periodicos al sistema
de calidad, con la finalidad de
asimilar la tecnologia
desarrollada y adquirida de
manera sistematica.

18. Este punto se vincula con
el punto 12 dado que al

No se cuenta con informacion

suficiente.

FLAKT TIENE

No se tiene informacion concreta
sobre este punto. (se tiene pero no
se sabe qué se tiene)

No se lleva a cabo modificaciones
sustanciales, aun cuando existen
errores en los procesos.

No se realiza una transferencia de
informacién de manera sistematica.

Crear una matriz para evaluacion del
personal y hacerla del conocimiento de todos
y cada uno, donde se especifican las
caracteristicas y habilidades necesarias para
obtener y mantener determinada posicién.
Generar los planes de carrera de cada uno
de los empleados de acuerdo a sus
competencias y exhibir sus posibilidades de
desarrollo.

Desarrollar e implementar el “SISTEMA DE
INNOVACION TECNOLOGICA”, haciendo
claras las bases de participacion.

QUE DEBERIA HACER

Es necesario tener ya establecidos los
“Métodos de trabajo clave”, ademas de
conocer perfectamente las caracteristicas del
personal con que se cuenta; con el fin de
hacer la toma de decisiones sobre la
tecnologia a desarrollar o adquirir.

Llevar a cabo wuna depuracion vy
reestructuracion del sistema de calidad, son
el fin de adecuarlo a los cambios que se
llevaran a cabo con la gestion tecnolégica.
Incorporar las modificaciones aqui
propuestas en diagrama de IDEF (interno)
donde se analiza la planta como procesos
(proceso de venta, de compra, de ingenieria,
etc.); para su facil comprension.

Iniciar la estructuracién de las bases de
datos, segun la propuesta del método de
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mejorar el sistema de
transferencia tecnoldgica
hasta llegar a sistematizarlo,
la incorporacion de nuevas
tecnologias se hara de forma
inmediata; con un adecuado
sistema de seguridad vy
acceso restringido.

Desarrollo de Masa Critica.

CRITERIO PNT

DESARROLLAR LA
MASA CRITICA
NECESARIA

DESARROLLO DE
RECURSOS
HUMANOS.

LO QUE DEBE HACERSE

19. Producto del analisis de
tendencias tecnolégicas a
mediano 'y largo plazo
(vinculaciéon con el punto 7),
andlisis previos y la
programacion de proyectos,
es posible determinar los R.H
necesarios.

Su obtencion podra
realizarse a través de
agencias especializadas o de
forma directa si se cuenta
con personal capacitado para
llevar a cabo la seleccion.

20. Desarrollar los R.H
tecnologicos, a través de
planes de carrera
(vinculacion con el punto 15),
reconocimiento

capacitacion, desarrollo
profesional y humano, a
través de objetivos
individuales (punto 10) vy

compartidos y un adecuado
plan de desarrollo de
competencias.

FLAKT TIENE

Personal fijo que desconoce su
posicion e importancia dentro de la
organizacion.

La gente no cuenta con objetivos
especificos ni metas.

EN ESTA PARTE ES POSIBLE
UNIR LOS RESULTADOS DE LA
ENCUESTA QUE FLAKT
REALIZO.

trabajo correspondiente.

» Sistematizar su actualizaciéon y transferencia

con la proteccién correspondiente.

QUE DEBERIA HACER

Evaluar las capacidades del personal con la
ayuda de agentes externos y certificados.

A partir de los resultados, es posible conocer
el nivel que se tiene y establecer los
objetivos de desarrollo, e impulsar a la gente
de manera positiva para actualizarse y
mantenerse activa.

Si se conocen las capacidades de cada uno
es mas sencillo formar equipos de trabajo.
Establecer los objetivos individuales y de

grupo.

Vil



MATRIZ DOFA

La siguiente tabla contiene una presentacién esquematica de una matriz DOFA. Notese
gue la primera, segunda, tercera, y cuarta estrategia son: FO, DO, FA, y DA, respectivamente.

FUERZAS-F DEBILIDADES-D
1. 1.
2. 2.
3. 3.
Dejar siempre en blanco |4. 4.
5. Anotar las fuerzas 5. Anotar las debilidades
6. 6.
OPORTUNIDADES-O ESTRATEGIAS-FO ESTRATEGIAS-DO
1 1. 1.
2. 2. 2.
3. 3. 3.
4 4. 4.
5 Anotar las 5. Usar las fuerzas para 5. Superar las debilidades
oportunidades aprovechar las aprovechando las
6. oportunidades oportunidades
AMENAZAS-A ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
1 1 1
2. 2. 2.
3. 3. 3.
4 4 4
5 Anotar las 5. Usar las fuerzas para 5. Reducir las debilidades y
amenazas evitar las amenazas evitar las amenazas
6. 6. 6.

La matriz DOFA para la formulacion de estrategias.

Notese que la matriz DOFA cuenta con nueve celdas. Como se indica, hay cuatro celdas para
factores clave, cuatro celdas para estrategias y una celda que siempre se deja en blanco (la
celda superior de la izquierda). Las cuatro celdas de la estrategia llamadas FO, DO, FA, DA se
ocupan después de llenar las cuatro celdas de los factores claves, llamados F, D, O, A. La matriz
DOFA se lleva acabo en los ocho pasos siguientes:

Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.
Hacer una lista de las fuerzas internas clave de la empresa.

Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

PoONPE
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5. Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias
FO resultantes en la celda adecuada.

6. Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes en la celda adecuada.

7. Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias FA
resultantes en la celda adecuada.

8. Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las estrategias
DA resultantes en la celda adecuada.

El propésito de cada instrumento de la etapa 2 de la adecuacion consiste en generar
estrategias alternativas viables y no en seleccionar ni determinar qué estrategias son
mejores. No todas las estrategias desarrolladas en una matriz DOFA, por consiguiente, seran
seleccionadas para su aplicacion.

EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.

La intensidad de la competencia entre empresas varia mucho de una industria a otra.
Segun Porter, se puede decir que la naturaleza de la competencia de una industria dada esta
compuesta por cinco fuerzas.

La rivalidad entre las empresas que compiten.
La entrada potencial de competidores nuevos.
El desarrollo potencial de productos sustitutos.
El poder de negociacién de los proveedores.
El poder de negociacion de los consumidores.

a kbR

Cesarrullu pulencial de produlos soslibubes

Poder de negociacion de Rivalidad entre Poder de negociacion de
provesdores empresas campetidoras cansummidores

Cntrada potencial de nuevos competidares

Modelo de las cinco fuerzas de la competencia




El analisis de la industria; LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES
EXTERNOS (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y
evaluar informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnol6gica y competitiva. La elaboracién de una Matriz EFE consta
de cinco pasos:

1. Hacer una lista de los factores criticos para el éxito identificados en el proceso de la
auditoria externa. Abarcar entre diez y veinte factores, incluyendo oportunidades y
amenazas que afectan a la empresa y su industria. Ser especifico, usando porcentajes,
razones y cifras comparativas en la medida de lo posible.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el
éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos
gue las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente
graves 0 amenazadoras. Los pesos adecuados se determinan comparando a los
competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo
y llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe
sumar 1.0.

3. Asignar una calificacién de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el
éxito con para indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo
con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a
la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se
basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones se
basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplicar cada factor por su calificacion para obtener una calificacion ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el
total ponderado de la organizacion.

Factores determinantes del Exito Peso Calificacion Peso Ponderado
Oportunidades
Amenazas
7Total

Nota: (1) Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la
empresa responden a cada factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta
por arriba de la media, 2 = la respuesta es la media y 1 = la respuesta es mala.

(2) El total ponderado promedio es de 2.50

Muestra de una matriz de evaluacién de factores externos

De la misma forma se realiza la Matriz de Factores Internos (EFI)




El total ponderado més alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y el total
ponderado més bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio
ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de manera excelente a las
oportunidades y amenazas existentes en su industria. Un promedio ponderado de 1.0 indica
que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las
amenazas externas.

LA MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

La matriz del perfil competitivo identifica los principales competidores de la empresa,
asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion
estratégica de la empresa. Los pesos y los totales ponderados de una MPC o una EFE tienen
el mismo significado. Sin embargo, los factores de una MPC incluyen cuestiones internas y
externas; las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades. Existen algunas
diferencias importantes entre una EFE y una MPC. En primer término, los factores criticos o
determinantes para el éxito en una MPC son mas amplios, no incluyen datos especificos o
concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones internas.

Companiia Muestra Competidor 1 Competidor 2
- ‘o .. | Peso ... | Peso .. | Peso
Factores criticos para el éxito | Peso | Calific. Ponderado Calific. Ponderado Calific. Ponderado

Participacién en el mercado

Competitividad de precios

Posicién financiera

Calidad del producto

Lealtad del cliente

Total

Nota: (1) Los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- menor debilidad, 3- menor fuerza, 4 —
mayor fuerza.

(2) Se incluye cinco factores criticos para el éxito; pero, tratandose de la realidad, serian deben
ser mas.

Matriz del perfil competitivo

Una aclaracién en cuanto a la interpretacion: sélo porque una empresa obtenga una
calificacion de 3.2 y otra de 2.8 en una matriz del perfil competitivo, no quiere decir que la
primera empresa sea 20% mejor que la segunda. La cifras revelan la fuerza relativa de la
empresa. El propdsito no es obtener una Unica cifra magica, sino mas bien asimilar y evaluar
la informacion de manera sensata que sirva para tomar decisiones.

LA MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA (MCPE)

Ademas de clasificar las estrategias para obtener una lista de prioridades, determina
el atractivo relativo de las acciones alternativas viables. Esta técnica indica en forma obijetiva,
cudles son las mejores estrategias alternativas. La MCPE usa la informacion obtenida para
"decidir" en forma objetiva cudles son las mejores estrategias alternativas. Es decir, la matriz
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EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que comprenden el paso 1, sumadas a la
matriz DOFA, la matriz del BCG, la matriz IE constituyen el paso 2, ofrecen la informacion
necesaria para armar una MCPE. La MCPE es un instrumento que permite a los estrategas
evaluar las estrategias alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para
el éxito, 'internos y externos, identificados con anterioridad. Como los otros instrumentos
analiticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan buenos juicios intuitivos.

La tabla siguiente describe el formato basico de la MCPE. Notese que la columna
izquierda de una MCPE consta de factores clave internos y externos (del paso 1) y que la
hilera superior consta de estrategias alternativas viables (del paso 2). Concretamente, la
columna de la izquierda de una MCPE consta de informacion obtenida directamente de la
matriz EFE y la matriz EFIl. En una columna contigua a los factores criticos para el éxito se
registran los pesos respectivos adjudicados a cada uno de los factores de la matriz EFE y la
matriz EFI.

Alternativas estratégicas

Factores clave Peso | Estrategia | Estrategia | Estrategia
1 2 3

Factores externos

Economia

Politicos/legales/gubernamentales

Sociales/culturales/demogréaficos/ambientales

Tecnolbgicos

Competitivos

Factores internos

Administracion

Marketing

Finanzas/Contabilidad

Produccion/Operaciones

Investigacion y Desarrollo

Sistemas de informaciéon computarizados

La matriz cuantitativa de la planificacion estratégica - MCPE
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La tabla siguiente muestra un formato de presentacion de un plan de accion
estratégico para una empresa de un solo negocio.

Plan de Accion Estratégico

1. Direccion y emision basicas a largo 4. Estrategias funcionales especificas
plazo e Produccién
L . . L e Mercadotecnia/ventas

2. Objetivos financieros y estratégicos .

e Finanzas
clave

e Personal/recursos humanos
3. Estrategia empresarial general e Otras

5. Acciones recomendadas

Adaptacién de la estrategia a la situacién (/ista de estrategias opcionales y situaciones
genéricas)

Ambientes Posiciones de la Observaciones Participacion en Opciones de
industriales compaifiia de las el mercado y estrategias
situaciones opciones de
inversion

XM
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