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RESUMEN

Siempre se habla de las innovaciones en productos o mercado, pero raramente se habla de
la importancia que tienen las innovaciones en los procesos organizacionales. La
innovacion, asi como la planeacion estratégica y tecnoldgica, son herramientas que
trabajan de la mano para cumplir los objetivos que se plantean las empresas,
independientemente de cuales sean éstos. Es por ello que el objetivo de este trabajo es
establecer un plan tecnoldgico para el desarrollo de una innovacion aplicada al proceso
de cotizacion en una empresa. Para llevar a cabo esta investigacion se opto por utilizar un
método cualitativo, el cual permitiria tener una observacion directa de los involucrados, y
usar técnicas como entrevistas semiestructuradas y el analisis de informacion documental.
Una vez obtenida la informacion y analizada, se identificd la principal problematica del
proceso, Y se marcaron las pautas través de una planeacion tecnoldgica, para desarrollar
una innovacion que permitiera ser mas eficiente al proceso, por lo cual se implemento la
innovacion en el proceso en un periodo de prueba, los resultados obtenidos indicaron que
los empleados utilizan con mayor frecuencia la herramienta cuando se trata de
cotizaciones urgentes, ademas de los usuarios de la herramienta piensan que la innovacion
en el proceso es importante, ya que hace mas eficiente su trabajo.

(Palabras clave: Planeacion Tecnoldgica, Innovacion Organizacional, Gestion
Tecnoldgica)
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SUMMARY

We always talk about product or market innovations, but we rarely mention the
importance of innovations in the organizational processes. Innovation, as well as strategic
and technological planning, are tools that are used together to meet the objectives that
companies raise, regardless of which they are. That is why the objective of this work is to
establish a technological plan for the development of an innovation applied to the process
of quotation in a company. To carry out this research we chose to use a qualitative method,
which would allow to have a direct observation of the people and processes involved, and
use techniques such as semi-structured interviews and the analysis of documentary
information. Once the information obtained and analyzed and the main problem of the
process identified, and the guidelines can be marked through a technological planning, to
develop an innovation that would allow the process to be more efficient. That is why
innovation is implemented in the process in a trial period. The results obtained indicate
that employees use the tool more frequently when it comes to urgent quotes, in addition
the users of the tool think that innovation in the process is important, since it makes their
work more efficient.

(Key words: Technological Planning, Organizational Innovation, Technological
Management.)
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios la tecnologia ha tomado un papel clave dentro de las organizaciones,
ya que se ha convertido en un factor de competitividad y desarrollo. Para que las
organizaciones alcancen sus objetivos, logren desarrollar ventajas competitivas a través
de la tecnologia y mejoren los resultados de su negocio, es importante apoyarse de la
planeacion tecnologia, la cual ofrece a la organizacion las herramientas necesarias para
potenciar sus capacidades tecnoldgicas e innovadoras; y de esta manera prepararse para el
futuro, anticipandose a sus competidores, sus clientes y proveedores, ademas de conocer
su situacion actual.

El presente trabajo busca desarrollar una solucion a un problema encontrado en el
proceso de comercializacion dentro de la organizacién, a través del uso de la gestién
tecnoldgica para innovador dicho proceso, mediante el desarrollo de una herramienta
tecnoldgica que ayude al proceso de cotizaciones de herramentales a ser eficiente. Por lo
tanto los objetivos de la presente investigacion son los siguientes:
1.1.0bjetivo General
Establecer un plan tecnoldgico para el desarrollo de una innovacién aplicada al proceso

de cotizacion en una Empresa.
1.2.0bjetivos especificos

o Identificar las caracteristicas de la herramienta tecnoldgica usada en los procesos
de cotizacion en la empresa.

e Analizar el impacto de la innovacion aplicada al proceso de cotizacién.
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e Disefar una estrategia para la implementacion de un plan tecnolégico que apoye
al proceso de atencién al cliente basada en innovacion.

Considerando los objetivos anteriores y con el propésito de lograrlos, la
investigacion estd compuesto por nueve capitulos que contienen lo siguiente:

Los primeros cinco capitulos estan enfocados al marco tedrico de esta investigacion,
en donde el capitulo segundo habla brevemente sobre la competitividad de las
organizaciones, y como las organizaciones pueden aumentar sus ventajas competitivas a
través de la tecnologia e innovacion. El capitulo tercero se hace mencion de distintos
conceptos de innovacion, ademas los esquemas que maneja, los distintos tipos de
aplicacion gue se le puede dar, los modelos de innovacion mas conocidos y utilizados por
las organizaciones, inclusive muestra las métricas para medir las innovaciones que la
organizaciones emplean, que factores influyen en ella y que tipo de indicadores utilizar.

En el capitulo cuarto, se analiza distintas definiciones de tecnologia, describe la
relacién entre tecnologia e innovacion y la importancia de la gestién de la tecnologia e
innovacion en las organizaciones. En seguida el capitulo quinto explica la importancia de
la planeacion tecnologia en las organizaciones, al mismo tiempo que detalla distintos
procesos de planeacidn y la relacion que existe entre la planeacion tecnolégica y funciones
de la gestion tecnoldgica. Por otra parte el capitulo sexto presenta el concepto de
asimilacion tecnoldgica, incluyendo las fases del proceso de asimilacién tecnoldgica, las
cuales son trascendentales dentro de la planeacién tecnoldgica.

El capitulo séptimo plantea la metodologia utilizada en la investigacion, asi como las

herramientas empleadas durante la misma, aunado a ello detalla el caso de estudio y hace
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mencién de un conciso marco de referencia; en cambio el capitulo octavo explica la
estructura del Plan Tecnoldgico a utilizar en dicha investigacion, ademas muestra el
andlisis de la informacién y los resultados obtenidos de la investigacién. Por altimo el

capitulo noveno comenta las conclusiones y aprendizajes de la investigacion.
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2. LAVENTAJA COMPETITIVA

La competitividad se ha vuelto un tema muy importante para las organizaciones, y no es
para menos, debido al crecimiento de los mercados y globalizacion, las empresas se
enfrentan a nuevos competidores de la que antes no tenian la idea de que existian.

La competitividad y las estrategias que las organizaciones deciden tener, definira
como tarea principal el éxito o fracaso que estas obtengan, evidentemente se buscara
lograr tener un lugar privilegiado a diferencia de sus competidores; y sus objetivos

principales consistiran en alcanzar una rentabilidad sustentable.

2.1.Concepto de ventaja competitiva

El concepto de ventaja competitiva es muy importante para toda organizacién, toma dicha
importancia al tener como objetivo principal el desarrollar un valor agregado para sus
clientes, quienes son considerados primordiales para la existencia de la organizacion.
Porter (2006), describe que la ventaja competitiva es llamada también cadena de valor, y
que esta “nace de muchas actividades discretas que Se ejecutan al disefiar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar un producto.”(p. 1)

La cadena de valor es una herramienta que ayuda a analizar todas las actividades que
realiza una empresa, Porter ( 2006), divide estas actividades en primarias y de apoyo;
como actividades primarias se pude encontrar: logistica de entrada, operaciones, logistica
de salida, mercadotecnia y ventas, y entre las actividades de apoyo se encuentran
adquisiciones, desarrollo tecnolégico, administracion de recursos humano y la

infraestructura de la empresa.
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2.2.Tipos de ventaja competitiva

Porter (2006), describe que dentro de las tipos de ventaja competitivas se pueden encontrar
dos tipos principales, el liderazgo en costos y la diferenciacién. Estos dos tipos de ventaja
competitiva al combinarse se obtienen una nueva que es la de concentracion, lo cual se
puede apreciar en la figura uno.

Figura 1. Tipos de ventaja competitiva de Porter

iderazgo en costos. Diferenciacidn.
*Tecnologia Madura. *Tecnologia de producto.
*Productos Entandares. *calidad.

*Mercados masivos. *Barreras de la imitacion.

*Competencia basa en *Productos
precio. distintivos/diferenciados.

*QOptimizacién de procesos. *Elementos agregados de
competitividad.

Concentracion.
*Nichos de mercado
*Tecnologia del producto complementaria.
*Productos no estandarizados.

*Segmentos de especializacion.

Fuente: Elaboracidn propia con base en Porter (2006, pp.10-16)

2.2.1. Liderazgo en Costo

El principio basico de este tipo de ventaja competitiva consiste en convertir a la
organizacion en un productor de bajo costo, a través de las economias de escala, el uso
de la tecnologia de patente o bien creando relaciones ventajosas con los proveedores para
obtener precios especiales en las materias primas, ademas de la utilizacién de tecnologia

madura o producciones basadas en productos estandares. Este tipo de ventaja competitiva
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debera ir ligada a los objetivos y prioridades que las organizaciones tengan planteados,
pues su éxito dependera de esto, ya que una organizacion basada en el liderazgo en costos,

puede ceder a la competencia su posicionamiento.

2.2.2. Diferenciacion

El objetivo principal de la diferenciacion es que la organizacion desarrolle aspectos
unicos, importantes y utilizables para sus clientes y consumidores, es decir establecer
servicios, procesos y productos que satisfagan una necesidad importante del consumidor;
gue ademas incluyan barreras de imitacién y de esta forma recompensarse al requerir un
precio mas alto que su competencia. Es importante que la organizacion busque que este
precio este por encima de sus costos en los que incurre para poder obtener la

diferenciacion.

2.2.3. Concentracion

La concentracidn es basicamente la union de la diferenciacion y el liderazgo en costos, se
fundamenta en seleccionar un segmento de mercado al que la organizacion le aplicara
algunas de estas dos ventajas competitivas, por lo cual se pueden encontrar otras dos clases
es estrategias, la concentracién basada en costos y la concentracion basada en
diferenciacion. La organizacion podra obtener una ventaja competitiva al enfocarse a un
segmento de mercado Y utilizar las diferencias y necesidades especificas de estos, en
comparacion con su competencia. Es importante tomar en cuenta que si la organizacion
selecciona un segmento de mercado similar al de la competencia su estrategia de

concentracion puede fracasar.
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2.3.Relacion entre ventaja competitiva, tecnologia e innovacion

Las organizaciones utilizan un gran nimero de tecnologias en cada una de sus areas y
funciones principales, y la tecnologia se puede encontrar en cada actividad de valor que
realiza la organizacion. Es decir la tecnologia forma parte de las actividades primarias y
de apoyo con las que cuenta la organizacion, por tal razén mantiene una estrecha relacion
con las ventajas competitivas que puede desarrollar la organizacion.

La tecnologia se puede encontrar en las actividades primarias de logistica de entrada
y salida al utilizar tecnologias de transporte, manejo de materiales, almacenamiento o
sistemas de informacion; en las actividades de operacion se puede identificar tecnologias
como las maquinas de produccion, empaque, mantenimiento, entre otras. Mientas que en
las de mercadotecnia y servicio se pueden emplear tecnologias de sistemas de
comunicacion e informacion.

Por otro lado, también se aprovecha de la tecnologia en las actividades de apoyo, se
puede apreciar en los sistemas de informacion, transporte informacion en la actividad de
compras; de modo idéntico se aprecia en la actividad de recursos humanos afiadiendo a
esta, tecnologias que facilitan la capacitacion y motivacion al personal. Asi mismo en las
actividades de desarrollo tecnologias se pueden encontrar tecnologias que apoyan el
desarrollo y disefio de productos, o herramientas de software. Por Gltimo en la actividad
de infraestructura, las tecnologias se pueden apreciar en planeacién y presupuestario, asi

como en los servicios para gque la organizacion funcione adecuadamente.
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Con respecto a la relacion que existe entre las ventajas competitivas y la innovacion,
se puede identificar claramente, ya que el innovar apoya a la organizacion a generar
ventajas competitivas de diferenciacion, liderazgo en costo y concentracion.

Las innovaciones enfocadas al liderazgo en costos se pueden apreciar en
organizaciones que deciden innovar procesos en los cuales cuentan con un alto grado de
especializacion, y de este modo pueden reducir costos; esta relacion se puede apreciar de
igual manera en las ventajas de concentracion agregando solamente que se enfoca a un
segmento de mercado seleccionado por la organizacién. Por otro lado, la relacién que
existe con la ventaja de diferenciacién se puede percibir en todas las mejoras que la
organizacion hace para satisfacer una necesidad especifica de sus clientes, lo cual haga

que la prefieran y distinga de la competencia.

2.4.Beneficios de utilizar la tecnologia como ventaja competitiva
Porter (2006), describe que cuando la organizacién esta dando el enfoque correcto a la
relacion entre tecnologia y las ventajas competitivas se pueden obtener distintas pruebas,
pero también se puede decir que ademas de pruebas son beneficios que se obtienen al tener
un manejo adecuado de la tecnologia como ventaja competitiva. Dichas pruebas a
continuacion se describen:
o  “El cambio tecnologico reduce los costos o mejora la diferenciacion y el
liderazgo tecnologico puede sostenerse.”(Porter, 2006, p. 172). Es decir, la
adecuada utilizacion de la tecnologia propicia que la ventaja competitiva aumente

cuando los costos se reducen y la rentabilidad aumenta, teniendo asi ademas, un
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aspecto diferente a la competencia, ambos resultados ayudan a que la empresa tenga

un crecimiento constantes y a largo plazo.

o “El cambio tecnolégico modifica los factores del costo o de singularidad en
favor de la empresa” (Porter, 2006, p. 172). Esto es, la organizacién podré poner
a su favor los aspectos tecnoldgicos con los que cuenta, es decir modificar las
actividades primarias y de apoyo en las que obtenga beneficios importantes de
costos y distincion ante sus competidores.

e “La introduccion del cambio tecnoldgico se traduce en ventajas competitivas
para el primer participante, ademds de las propias de la tecnologia” (Porter,
2006, p. 172). En otras palabras, cuando la organizacién utiliza a la tecnologia
y se convierte en un lider tecnolégico aumenta sus ventajas competitivas de
costo y diferenciacion como desarrollar productos, servicios o procesos de valor
para sus clientes, asi como realizar actividades de valor que le permitan reducir
Sus Ccostos.

e  “Con el cambio tecnoldgico mejora la estructura global de la organizacion”
(Porter, 2006, p. 172). En efecto, la tecnologia ayudara a que la organizacion
mejore en todos sus aspectos, pues como ya se explico esta ejerce una influencia
en todas las areas de valor, ademas cuando la tecnologia cumple con los
objetivos por los que fue adquirida aumentaran las ventajas competitivas de la
organizacion.

A esto se le puede sumar lo que menciona Manual OCDE vy Eurostat,(2005) en donde

describe que los impactos de las innovaciones en la las empresas se pueden ver reflejadas
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de diferentes maneras, pero esencialmente en el aumento de ventas y la participacion en
el mercado, mientras que si se trata de una innovacion de producto, se podra percibir

directamente al medir el porcentaje de productos nuevos o mejorados contra las ventas.
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3. ESQUEMAS DE INNOVACION

3.1.Lainnovacion
La innovacion dentro de las empresas es muy frecuente, de hecho debe de estar presente
para que la empresa pueda subsistir, la innovacion implica una serie de cambios planeados
en las actividades que realiza, y la realizacion eficiente de estas actividades permite a la
empresa mejorar y aumentar sus ventajas competitivas o simplemente mantenerlas.

Para que una empresa se considere innovadora, necesariamente debe de haber

introducido una innovacion, sin que sea imprescindible un resultado exitoso.

3.1.1. Conceptos de innovacion
La palabra innovacion es utilizada continuamente para hacer referencia a la creacion de
nuevas cosas, la mejora de procesos o a aquellas oportunidades que tiene la empresa para
crecer econdmicamente. En este sentido para el Libro Verde de la Innovacion editado
por la Comision Europea (1995), considera a la Innovacién como “sinénimo de producir,
asimilar y explotar con éxito una novedad” (p.87), es decir que una de las caracteristicas
principales para que algo sea considerado como una innovacién debera ser reproducido,
entendido, ademas generar un ingreso extra al inicial; por otra parte, Erosa y Arroyo
(2007), aluden a estas caracteristicas, pues explican que las innovaciones deben de estar
formadas por tres particularidades que son: tener una idea o invencién, transformar la idea
y darle un uso provechoso que pueda convertirse en un negocio.

Por su parte Drucker mencionado en Gémez (2011), describe a la innovacion como
“la tarea de dotar a los recursos humanos y materiales de una nueva o mayor capacidad

para producir riqueza” (p.18). A partir de esta definicién se puede apreciar que la
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innovacion no solo se relaciona con recursos materiales, sino que también incluye al
personal que labora dentro de la organizacion y que estos son parte fundamental para su
desarrollo.

Otra definicion de innovacién es la que hace la OCDE (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos) mencionado en Gomez (2011), que dice que

€es:

“[...] la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien y servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacidn o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas del empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores [...]” (p.19).

Con esta definicién se deduce que la innovacién, no solo se vincula con la creacion
de un nuevo producto o con el departamento de produccion en si, es decir, la innovacion
puede propiciarse en cualquier departamento de la organizacién, sin importar su orden
jerarquico o relevancia.

También esté la definicion del Modelo Nacional de Gestion de Tecnologia, FNPT
(2015), en donde explica que la innovacion es “La introduccion en el mercado de nuevos
productos o servicios; o la implantacién de nuevos métodos de produccién,
organizacion o comercializacion; o la modificacion sustancial de los mismos, que
impactan favorablemente en la competitividad de la organizacién.” (p.14) como se
percibe esta definicion estd estrechamente relaciona con la que propone la OCDE, sin
embargo aporta un concepto muy importante, el cual es, que toda innovacién buscara, y
tendra como objetivo principal el desarrollar ventajas competitivas para las

organizaciones.
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Por su parte Hinojosa (2006), apunta que innovar es Util para las empresas por dos
razones principales, las cuales estan ligadas a la estrategia tecnoldgica de la empresa, estas
dos razones son: para defender su posicionamiento del mercado frente a competidores
innovadores, ofreciendo mejores servicios; mientras que la segunda razén es para ser un
lider innovador tomando una actitud proactiva, anticipandose a la competencia.

A partir de las definiciones anteriores se puede proponer que la innovacién es una
oportunidad de mejora cuyo principal objetivos es el de hacer competitiva a la
organizacion, y que toda innovacion deberd contar con tres caracteristicas esenciales,

debe poder ser reproducido, entendido y generar un ingreso o utilidad para la organizacion.

3.1.2. Esquemas de Innovacién

Dentro de la innovacion se pueden encontrar dos esquemas importantes, que trazan las
distintas lineas por las cuales se puede generar algo nuevo, la Innovacion Incremental y
la Innovacion Radical, la primera de ellas se origina cuando se hace una modificacion del
proceso, producto, o servicio para reducir costos, tiempo, o amentar su eficiencia y
rentabilidad; mientras que la segunda se lleva a cabo cuando la organizacion pretende
desarrollar un proceso completamente nuevo.

Erosa y Arroyo (2007), explican que la innovacion incremental, también Ilamada
Progresiva, “tipicamente son resultado de un sistema de produccién cada vez mas
especializado en el cual las economias de escala y la produccién masiva son muy
importantes.”(p.53), es decir lainnovacion incremental no parte de cero, si no que puede
nacer como una mejora a algo ya establecido, en este mismo contexto Hinojosa (2006),

alude a que “estas mejoras se aplican a cambios que pueden ser pequefios pero su efecto
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acumulado puede ser significante.” (p.11), ademas también explica que una
caracteristica importante en este tipo de esquema, es que se desarrollan en un corto plazo,
pues deben de ser consistentes hasta dominar por completo el proceso, para de este modo
obtener una ventaja competitiva.

Por otro lado, el esquema de Innovacién Radical o Revolucionaria es completamente
contrario a la Incremental, Erosa y Arroyo (2007), la describen como “aquella capaz de
crear un mercado nuevo o de modificar sustancialmente la estructura competitiva de
uno ya existente, dando la oportunidad de crear ventajas competitivas en aquellas
organizaciones que la poseen” (p.53), mientras que Hinojosa (2006), establece que este
tipo de innovaciones se fundamentan en la aplicacion de nuevas tecnologias o la
combinaciéon de varias tecnologias conocidas para obtener productos o procesos
completamente nuevos .

Como se puede apreciar los dos esquemas de innovacién desarrollan una ventaja
competitiva, la incremental la desarrolla cuando la organizacion se vuelve especializada,
mientras que en la radical se produce cuando la organizacion realiza un proceso 0
invencién completamente nuevo. Se puede expresar que la innovacién incremental es la
renovacion de los sistemas, procesos, productos o servicios ya establecidos por la
organizacidn, lo cual se hace al volverse especializados y para mejorarlos. Mientras que
la innovacion radical, es generar algo inédito y original, ya sea para la organizacion o para

el mercado, se puede tratar de un producto, procesos o servicio.
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3.2.Tipos de aplicacion de la innovacion
La innovacién dentro de las organizaciones puede recaer en distintas aplicaciones, esto de
acuerdo la relacion que pueda tener con los diferentes departamentos de la Organizacion.
El Manual OCDE y Eurostat (2005), clasifica cuatro tipos de aplicacion de la
innovacion, las innovaciones de producto, las innovaciones del mercadeo, las
innovaciones de organizacion y las Innovaciones de proceso. Otro aspecto importante a
considerar es lo que proponen Ahmed, Shepherd, Ramos, y Ramos (2012), quienes
sugieren gue existen dos clases en las que entran los tipos de innovacion, la primera es
aquella en donde la organizacion puede tomar control de ella, y la segunda es todo lo
contrario, lo que es lo mismo, a aquellas innovaciones que estan fuera del control de la
organizacion y no puede ejercer dominio sobre ellas, este tipo de innovaciones pueden
estar relacionadas con la sociedad, sin embargo para el presente trabajo solo se tomaran
en cuenta las innovaciones controladas por la organizacion, en la figura dos se puede

apreciar lo descrito anteriormente.
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Figura 2.Clases de innovacion
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Fuente: Ahmed et al.( 2012, p.7)

Por otro lado Revilla (1993), indica que los tipos de innovacién siempre estaran
estrechamente relacionados y no acttan independientemente, mejor dicho, se trata de una
cadena de acciones que se dan al desarrollar una innovacion, ya que esta promovera la

creacion de innovaciones organizativas, mercadoldgicas, de producto u operativas.

3.2.1. Innovacion de Producto

En cuanto a este tipo de innovacién el Manual OCDE y Eurostat (2005), plantea una
definicién clara y concisa en donde sugiere que la innovacion de producto es “ es la
introduccion de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en
cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina” (p.58), de esta manera

se puede interpretar que las innovaciones de los productos siempre se veran relacionadas
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con la renovacion de la cartera de productos o servicios, desarrollandolo desde los dos
esquemas de innovacion posibles, dicho de otra manera basandose en una innovacion
incremental partiendo de un producto ya desarrollado o atreves de un esquema radical.
Goémez (2011), menciona que dentro de las innovaciones se pueden incluir el
perfeccionamiento, lo cual dara como resultado un mejor rendimiento del producto, y que
al tratarse de un servicio, la innovacion se apreciara cuando este beneficie a la
organizacion con eficiencia y rapidez, ademas hace mencion a que no se debe tomar como
innovacion de producto, aquellas modificaciones reguladas o rutinarias. Asi mismo
Ahmed. et al. (2012), distinguen que la innovacion en un producto puede ser provocadas
por dos factores importantes, la tecnologia y el marketing, el factor tecnolégico se hace
notar en las funcionalidades del producto, mientras que el factor mercadoldgico puede ser
tangible o intangible, pero siempre debe de ir de la mano con el aspecto tecnoldgico, para

que la innovacion en el producto resulte satisfactoria.

3.2.2. Innovacion de Mercadeo
La innovacién de mercado, también llamada innovacion mercadologica o comercial, es la
consecuencia de cierto cambio en la forma de comercializar el producto o servicio que
ofrece la organizacion, orientada significativamente a la satisfaccion de los consumidores.
Revilla (1993), explica que la innovacion mercadoldgica va estrechamente relacionada
con el éxito que pueda tener una innovacion del producto, ya que regularmente cuando la
organizacion busca innovar en su producto, buscara también innovar en el mercado.

Otra perspectiva importante es la que tiene el Manual OCDE y Eurostat (2005), en

donde se especifica que la innovacion de mercado “ es la aplicacion de un nuevo método
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de comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado de un
producto, su posicionamiento, su promocién o tarifacion.” (p.60). en otras palabras se
puede entender que la innovacion mercadoldgica es el empleo de nuevas ideas que ayuden
a la venta de los productos, apoyandose en tareas, Revilla (1993), menciona algunas tareas
de apoyo entre las cuales se encuentran: nuevos medios de promocidn, nuevas
combinaciones estética-funcionalidad, nuevos sistemas de distribucion y nuevas formas
de comercializacion de bienes y servicios ademas de estas, Gomez (2011), menciona

también la creacion de nuevos mercado, o cambios significativos en su precio.

3.2.3. Innovacion de Organizacién

En cuanto a la innovacion de Organizacion se puede decir que, maneja igual que las
anteriores la introduccion de nuevos métodos, pero esta vez dentro de los procesos
administrativos de la organizacion, el Manual OCDE vy Eurostat ( 2005), lo define como
“la introduccion de un nuevo método organizativo en las practicas, la organizacién del
lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.” (p.62). a partir de esta
definicion se puede deducir que la innovacion de organizacion es la implementacion de
un nuevo método de trabajo, el cual implica nuevas practicas que influyan en la cultura
organizacional, y en rendimiento de los trabajadores.

Revilla (1993), describe que dentro de este tipo de innovaciones se puede encontrar
dos clases de innovacion, la primera de ellas, es aquella que se ve influida por fuerzas
internas, que se enfocan en mejorar el trabajo en grupo, la satisfaccién laboral, o la
reduccion de costos administrativos, unidades organizativas, estructuracion, asi como

practicas para mejorar el aprendizaje organizacional; la segunda se basa en las relaciones
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externas que puede desenvolver la organizacion, como lo pueden ser: redes de empresas,
su relacién con instituciones, nuevas formas de colaboracion con organismos de
investigacion, o simplemente la relacion con sus clientes , proveedores o la utilizacion de
subcontratacion. En la figura tres se puede observar de mejor manera lo expuesto
anteriormente.

Figura 3. Innovacion de la Organizacion
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Fuente: Elaboracién propia con base en Revilla (1993)
Por otro lado, el proceso de innovacion organizacion va muy de la mano de las
propuestas que hacen los especialistas en disefio organizacional, Nadler y Tushman (1999)

mencionados en (Solleiro y Castafion 2016), ellos describen un proceso de innovacién
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organizacional de cuatro pasos (ver figura cuatro), en donde para dar inicio a este, es
necesario identificar una area de oportunidad o necesidad de transformacion en los
procesos con los que cuenta la organizacion, una vez identificada el area de oportunidad,
el siguiente paso sera hacer una evaluacion preliminar, en donde no solo se buscara
evaluar un area o departamento en especifico, sino que se evalla a la organizacion en
general. El disefio estratégico implica el andlisis de las areas que se deben de mejorar, asi
como sus procedimientos correspondientes, enfatizando en detectar las necesidades del
procesamiento de informacién, simplificar el trabajo y reducir las fronteras
organizacionales.

En la siguiente etapa, disefio operativo, la organizacion transformara el disefio
estratégico en actividades funcionales, es decir identificara los procesos y estructuras
requeridas para que la nueva propuesta funcione, el cual puede ser a través de un plan. Por
ultimo la organizacion debera implantar la innovacion organizacional, el cuales es un no
de los retos méas importantes que se presentan en el proceso, pues su efectividad dependera
de muchos factores, por eso es importante tener supervision incesante y una direccion

objetiva y constante. El resultado de los procesos sera el cambio en la organizacion.
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Figura 4. Proceso de innovacion organizacional
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Castafion, 2016, p.43)

3.2.4. Innovacion de proceso
Una descripcion muy general de lo que es innovacion de proceso, es la que detalla la FNPT
(2015), en donde se menciona que la innovaciéon de un proceso son las acciones y
decisiones que toma una empresa para introducir y proponer nuevas maneras de
hacer las cosas en un proceso, ya sea, de produccién, comercializacién, compras,
distribucién, estas nuevas manera de hacer las cosas pueden ser el resultado de
modificaciones parciales en los procesos o cambios sustanciales, las cuales impactan de
manera positiva la competitiva de la empresa.

El Manual OCDE y Eurostat (2005), por su parte indica que “es la introduccion de
un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de produccion o distribucion. Ello

implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas
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informéticos” (p.59). En otras palabras se puede decir que la innovacién de procesos es
una nueva manera de hacer y manejar las actividades que se desarrollan en la organizacion
y que permiten lograr un cambio significativo que repercute directamente en los servicios
y productos que se ofrecen.

Cuando la empresa decide innovar sus procesos dentro de sus objetivos principales
se puede encontrar: brindar al cliente lo que no brinda la competencia, reducir los costos
de produccion, reducir los costos de disefio, mejorar el ambiente de trabajo, mejorar los
tiempos de entrega y aumentar la capacidad de innovacion del personal, etc.

Hinojosa (2006), describe que el proceso de innovacion de un proceso debe de pasar
por tres etapas principales, la generacion de una idea, su conceptualizacién y
posteriormente el desarrollo de alternativas, una vez terminadas estas etapas, la
organizacion debe de identificar si la innovacion puede ir dentro de un procesos ya
establecido, o si es necesario desarrollar otro; en caso que se pueda hacer dentro del mismo
proceso, se tratara de una innovacion incremental, en la que se estableceran otros cinco
pasos mas . Si se desarrolla un nuevo proceso la organizacién se considerara una
innovacion radical, aqui la organizacion debera evaluar si es pertinente hacerlo ella misma
o considerar que alguien mas lo haga. La figura cinco a través de un diagrama de flujo

muestra los pasos de la innovacion de un proceso.
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Figura 5. Proceso de innovacion de un proceso
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3.3.Procesos de Innovacion.

El proceso innovador ha sido tema de gran interés para los cientificos administrativos,
ellos se dieron a la tarea de entender e identificar los pasos a seguir para lograr una
innovacion, innovar es sin duda una actividad complicada para las organizaciones que
desarrollan mejoras en sus procesos y productos, ya que en ella estan inmersas un sin
numero de variables que interactlan para poder desarrollarla. Gomez (2011), reafirma lo
expuesto anteriormente, ya que dice que “es dificil identificar un modelo que permita

innovar de manera sencilla, correcta y constante” (p.22), ademas menciona que la
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facilidad con la que se integre o desarrolle una innovacion dependera directamente de
conocimiento que se tenga sobre la organizacion, es decir cuales son sus fortalezas,
debilidades, cualidades, competencias, al mismo tiempo conocer cual es el contexto en el
que se encuentra.

Ahmed. et al. (2012), describen que dentro de los modelos de innovacion existen dos
clases, los modelos estaticos y dindmicos, los primeros exponen un panorama completo
de las capacidades innovadoras que tiene la empresa en un momento determinado,
mientras que los modelos dinamicos se enfocan en explorar la evolucion de la innovacion,
después de su implementacion.

Es considerable describir algunos modelos de innovacion, para a partir de ellos
tomarla decision de que modelo se puede emplear dentro de cada organizacion, pues como
se observara cada uno toma cuestiones y enfoques diferentes como lo puede ser la
competitividad, o la solucién de problemas, entre otros. En seguida se exponen algunos

de los modelos de innovacion descritos en Gomez (2011) y Escorsa C. y Valls P. (2010).

3.3.1. Modelo lineal
Como su nombre los dice, el modelo lineal involucra un modelo tedrico lineal que
comprende cuatro actividades principales, la investigacion béasica, la investigacion
aplicada, el desarrollo tecnoldgico y por dltimo el marketing o el lanzamiento de la
innovacion al mercado.

Sin embargo, este modelo no es muy efectivo, ya que muestra la idea falsa de que
toda innovacidn deberia comenzar con una investigacion basica y continuar con el proceso

sugerido, pero como lo se ha mencionado anteriormente las innovaciones pueden ser el
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resultado de mejorar en las etapas de investigacion aplicada ya existentes, el desarrollo
tecnoldgico, o una nueva manera del lanzamiento al mercado. La figura seis simplifica lo
antes mencionado, asi como los resultados de dichas etapas. Otro aspecto importante a
considerar dentro de este modelo es que ayuda a introducir una serie de conceptos Utiles
para comprender de una mejor manera los pasos que se tienen que seguir para lograr una
innovacion.

Figura 6. Modelo Lineal
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3.3.2. Modelo de Marquis

El modelo de Marquis al contrario del modelo lineal es mas efectivo, ya que considera
aspectos mas reales, sugiere que la idea de mejorar un producto, servicio o proceso, no
necesariamente debe de nacer del departamento de investigacion, si no que puede surgir
de cual quiere otro, siempre y cuando sea una aportacion original y cumpla con dos
aspectos fundamentales que es tener una factibilidad técnica y una demanda potencial. La
figura siete muestra el modelo de Marquis. Este modelo de desarrolla un proceso muy
sencillo que consta de tres pasos:

e Formacién de la Idea: idea se daré a través de cualquier departamento de la
empresa, cumpliendo los dos aspectos esenciales de factibilidad técnica y
demanda de mercado, tomado en cuenta que se debe a analizar el entorno interno
y externo, para determinar si los recursos son suficientes para llevarla a cabo.

e Investigacidn y Obtencion de Solucion: esta etapa es de gran importancia, ya que
en ella, se conocera los costos de los nuevos productos o procesos desarrollados,
ademas es la etapa apropiada para desarrollar los prototipos o plantas piloto, en
donde podra verse aspectos técnicos para mejorar.

e Implementacion y Difusion: Esta etapa comienza cuando se las etapas anteriores
se concluyen con éxito, y aqui se hace un analisis y estudio de los aspectos de

disefio, fabricacion y la introduccién al mercado.
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Figura 7. Modelo de Marquis
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3.3.3. Modelo de la London Business School

El modelo de la London Business School propuesto por Chiesa, Coughlan y Voss (1996),
mencionado en Escorsa C. y Valls P. (2010) , propone como resultados finales el aumento
de la competitividad ( ver figura ocho).

Este modelo se basa en cuatro procesos esenciales, ligados entre si uno con otro: la
generacion de nuevos conceptos, el desarrollo del producto, la adquisicion de tecnologia
y por ultimo la innovacion del proceso, para que estos procesos funcionen correctamente
es necesario tres requisitos: los recursos humanos y financieros, asi como los sistemas y

herramientas para buen funcionamiento.
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Figura 8. Modelo de la Business School
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3.3.4. Modelo de Kline.

El modelo de Kline, es uno de los modelos de innovacién mas completos, entre sus
principales diferencias con el modelo lineal es que incluye en todos los niveles a la ciencia
y tecnologia; y tiene en cuenta a la innovacion como una solucion a los problemas, ya que
incluye cinco rutas que llevan a la innovacién, estas rutas se conectan a través de tres
areas de relevancia:la investigacion, el conocimiento y la cadena central del proceso de
innovacion tecnoldgica, como lo menciona Goémez (2011). La figura nueve muestras los

cinco caminos que las organizaciones pueden tomar para llegar a la Innovacion.
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Figura 9. Modelo de Kline
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Fuente: Gémez ( 2011, p. 26)

La primera ruta es la Central: ésta comprende una relacion o proceso entre las
actividades principales de la cadena de innovacion, inicia con una idea que resulta de una
necesidad de mercado, lo cual lleva a la organizacion a emprender una investigacion y
disefio analitico, para posteriormente formar una idea concreta; una vez establecida esta
idea el siguiente paso es hacer un disefio detallado del prototipo o planta piloto, el cual
sera aprobado en la fase de desarrollo tecnoldgico, finalmente se hace la fabricacién y
comercializacion.

Aparte de esta ruta, también se tiene la de Retroalimentacion en la cual se siguen las

mismas actividades, pero esta vez tomando en cuenta que en cada actividad se pueden
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encontrar deficiencias que retrasen o lleven a corregir la etapa anterior, se puede decir que
este camino es mas tardado, sin embargo es del cual la organizacién aprendera mas.

La tercera ruta es la de conocimientos existentes, en donde la organizacion acude a
ellos cuando se le presenta un problema en la cadena principal de actividades, la
organizacion consulta los conocimientos existentes como una solucion rapida y evitar
realizar una investigacion méas profunda. A este tipo de relacién se le conoce como
“enlaces en cadena” (Gomez , 2011, p. 68).

La cuarta ruta es la de conexiones directas entre las investigaciones que hacen la
organizaciony las innovaciones que resultan de esta; mientras que la tltima ruta es la que
la organizacién toma cuando utiliza algunos resultados de innovaciones anteriores para

apoyar una nueva investigacion cientifica que resultara en una nueva innovacion.

3.4.Métricas para la innovacion
En el momento en que las organizaciones deciden innovar y posteriormente analizar el
impacto de la innovacion dentro de la organizacién es primordial estudiar y buscar los
indicadores que den este tipo de respuesta a las organizaciones y saber si dichas
innovaciones cumplieron los objetivos por los cuales fueron planteadas.

La innovacion es un proceso continuo y dindmico , por lo cual es muy dificil medir su
rendimiento, existen varias maneras para medir la innovacion, una de las principales es a
través del nimero de patentes que tiene registrada la organizacion, pero ademas de medirla

de esta manera existen distintas métricas para medirla, las métricas son un grupo de
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herramientas que las organizaciones pueden utilizar para medir su capacidad innovadora
y de esta manera identificar si el éxito que se tiene es a raiz de las innovaciones que tienen.
Para que estas métricas entreguen los resultados esperados, Lugones (2009), menciona

que deberan tener tres caracteristicas esenciales, pertinencia, confiablidad y comparacion.
La primera de ellas se refiere a la congruencia que debe existir al seleccionarlos, es decir
que estos ofrezcan a la organizacion la informacidn que requiere para analizar su presente,
visualizar su futuro, y trabajar en las estrategias relacionadas con los procesos de
innovacion. La confiabilidad es primordial, ya que se relaciona la seguridad de los
indicadores y la informacion que resulte de ellos, por Gltimo la comparabilidad es
obligatoria como caracteristica, se busca que estos reflejen procesos o propiedad similares
para su confrontacién en dos puntos de tiempo diferentes cotejando trayectorias, esfuerzos
y resultados. Entre los principales puntos que evallan estas métricas son:

e Departamento de Investigacion y Desarrollo o Gestion Tecnoldgica.

e Apoyo de la Direccion en actividades innovadoras.

e Impacto de la Innovacion en el desempefio.

En relacion con lo anterior, Trias de Bes. y Kotler (2011), proponen que existen
cuatro tipos de métricas para medir la capacidad innovadora de las organizaciones, las
primeras se relacionan con el aspecto econémico de las organizaciones, el segundo esta
ligado con aquellas que miden el impacto o intensidad de las innovaciones, mientas que
el tercer tipo mide la eficiencia de la actividad innovadora, y el ultimo tipo mide la cultura

creativa de la organizacion. Ademas los mismos autores, mencionan que cada uno de estos
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tipos de métricas tiene sus propios indicadores, las cuales se pueden observar de mejor
manera en la tabla uno.
Tabla 1

Métricas para medir la Innovacion

Métricas Econdmicas. Ventas de la empresa que provienen del lanzamiento de nuevos productos.
Beneficios que provienen del lanzamiento de nuevos productos.

Miden los resultados positivos o
negativos de |a innovacion
utilizando variables de los estados
econdmico-financieros de la
compaiiia.

Ventas de la empresa que provienen de una innovacion distinta a los nuevos
productos.

Beneficios que provienen de la innovacidon distinta a los nuevos productos.
Ahorros de costes que provienen de la innovacion.

ROI de la totalidad de inversién en innovacion.

Métricas de Intensidad e impacto. NuUmero de patentes.

Numero de inventivas en productos, servicios, experiencias de cliente,
procesos o modelos de negocio.

. . . .. Numero de marcas.
Miden la cantidad de innovacion

sin tener en cuenta los resultados NUmero de ideas generadas por afio.
que arrojan las innovaciones.  Nimero de proyectos de innovacion en cartera.
NUmero de proyectos de innovacion en marcha.

Inversién en | + D
Métricas de Eficacia. Ratio de éxito en nuevos productos.

Estas métricas tratan de medir [a  Time to market.
obtencién de beneficios en Inversion media por proyecto.
relacion a la utilizacion de
recursos. Se busca maximizar

outputs de innovacion con el
minimo de los inputs.. Ndmero de afios liderando la industria.

Repercusion media de inversiones por proyecto de éxito.

Gasto promedio en ideas y proyectos rechazados.

Meétricas de Cultura Creativa.  Porcentaje de empleados que producen ideas.
Las métricas hacen referenciaa Porcentaje de empleados que evallian ideas

aspectos relacionados con la  Ratio de ideas por empleado y afio.
cultura creativa de la organizacion,

miden hasta qué punto la
innovacion y la creatividad, esta NUmero de departamentos que innovan de forma recurrente.

Porcentaje de tiempo dedicado a la innovacion.

diseminada en la totalidad de la  Inclinacion al riesgo.
organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia con base en Trias de Bes. y Kotler (2011, p.280)
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En este mismo sentido el Manual OCDE y Eurostat., (2005) menciona que la
informacion que se obtiene las actividades innovadoras es de vital importancia para las
organizaciones, ya que con ella las organizaciones pueden distinguir si realizan
Investigacion y Desarrollo de manera interna, o si simplemente compran el conocimiento.
El Manual de Oslo identifica que estas actividades de innovacion pueden ser las gestiones
tanto cientificas como tecnolégicas que hace la organizacion, ademas las de organizacion,
financieras y comerciales; y las ha dividido en dos grupos, el primero corresponde a las
actividades de innovacion de producto y proceso, mientras que el otro grupo son las
actividades de innovacion de mercadotecnia y organizaciéon. El manual recomienda que
estos dos grupos sean las métricas para medir la innovacion dentro de las organizaciones,
y de cada uno se podran obtener indicadores referentes a las distintas tareas y actividades

que se desarrolla, en la tabla dos se puede observar de una mejor manera.
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Tabla 2

Actividades Innovadoras de la Organizacion

Activiades para las
Innovacipnes de Producto y
de Proceso.

Actividades para
Innovaciones Comerciales y
Organizativas.

Adquisiciones de otros conocimientos externos.

Adquisicidon de derechos para utilizar invenciones patentadas o no
patentadas, marcas comerciales, know-how u otros tipos de
conocimiento, que no sean |+D, procedentes de otras empresas e
instituciones, tales como universidades e instituciones
gubernamentales de investigacién.

Adquisicién de maquinaria, equipo y otros bienes de capital
Adquisiciones de maquinaria avanzada, equipo, hardware o software
informatico y terrenos y edificios (incluyendo mejoras importantes,
modificaciones y reparaciones), que sean necesarias para poner en
marcha innovaciones de producto y de proceso. Se excluye la
adquisiciéon de bienes de capital que ya haya sido considerada como
1+D intramuros.

Otros preparativos para innovaciones de producto y proceso:
Otras actividades ligadas al desarrollo y puesta en marcha de
innovaciones de producto y de proceso, tales como el disefio, la
planificacién y las pruebas de nuevos productos (bienes o servicios),
los procesos de produccién o los sistemas de distribucién que no
hayan sido incluidos en la I+D.

Preparativos comerciales para innovaciones de producto:
Actividades que contribuyan a apoyar la introduccién en el mercado
de bienes o servicios nuevos o significativamente mejorados.
Formacion:

La formacidn, tanto interna como externa, ligada al desarrollo de
innovaciones de producto y de proceso y a su puesta en marcha.

Preparativos para innovaciones comerciales:

Actividades ligadas al desarrollo y la puesta en marcha de nuevos
sistemas comerciales. La adquisicién de otro conocimiento externo y
otros bienes de capital que estén especificamente ligados a las
innovaciones comerciales se enmarcan también en esta categoria.
Preparativos para innovaciones organizativas:

Actividades emprendidas para la planificacion y la puesta en marcha
de nuevos sistemas de organizacién. Se incluye la adquisicién de otro
conocimiento externo y otros bienes de capital que estén
especificamente ligados a innovaciones organizativas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Manual OCDE y Eurostat (2005, pp.107-111)
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Asi mismo Lugones (2009) clasifica a los indicadores en tres grupos: estrategias

innovativas, resultados de las actividades de innovacion y apropiabilidad y obstaculos a

la innovacion, fuentes de financiamiento y aprovechamiento de instrumentos publicos, los
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cuales se puede pueden apreciar de una mejor manera en la tabla tres; ademés cada uno
de estos indicadores muestra variables en las que pueden tener algin tipo impacto.

Algo muy similar es lo que presenta también el Manual de Bogoté de acuerdo con
sus autores Jaramillo, Lugones, y Salazar (2001), en el cual los autores proponen seis
indicadores para medir la innovacion , entre los cuales se encuentran el desempefio
economico, en el cual al igual que los anteriores, uno de los principales factores que se
mide son las ventas y costos, el segundo se trata de las actividades innovadores, las cuales
las dividen en dos, las relacionadas con la investigacion y desarrollo, y el segundo se trata
de los esfuerzos que la organizacion hace por innovar; el tercer indicador se encuentra
ligado a los resultados obtenidos de las innovaciones, como lo pueden ser los distintos
tipos de innovaciones o patentes; el cuarto indicador se es de suma importancia para la
empresa, pues ayuda a identificar si en realidad se cumplen los objetivos para lo cual fue
planificada la innovacién. El quinto indicador mide las fuentes de informacion que tiene
la empresa, y por ultimo el sexto evalUa los factores que pueden afectar las innovaciones,
esto se puede estudiar de una mejor manera, en la tabla cuatro en donde se hace una

distincién de cada indicador y variable con las que se relaciona.
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Tabla 3

Indicadores de Innovacién

Indicadores Propdsito

Conocer la magnitudy |a estructura de los gastos
realizados en Actividades de Innovacion,8 a saber:
Investigacion y Desarrollo (4D) interna
Investigacion y Desarrollo (4D) externa
Adquisicion de maquinaria y equipo

de hardware

Adquisicidn de software

Adguisicién de Tecnologia desincorporada
Contratacion de consultorias y asistencia técnica
Actividades de Ingenieria y Disefio Industrial (IDI)
Capacitacion del personal

Marketing

(Esfuerzos +
realizados) .

Indagar acercade las causas o factores que incidieronen
Ia decision de establecer vinculos o relaciones con otros
agentes del sistera de innovacisn en el marco o can
referencia a las actividades innovativas de la empresa y las
caracteristicas de esos vinculos [objetivos, formalidad,
agentes, resultados y obstaculos).

Vinculaciones y cooperacién con
otros agentes del sistema

Estrategias

Fuentes de informacion para la
innovacion

Los datos a obtener en este caso, complementaran y
servirén de variables de contral para |os obtenidos en

novativas

Determinantes de los esfuerzos
innovativos

Indagar acerca de las causas o factores que incidieron en
Ia decision de realizar esfugrzos innovativos.

Objetivos de los esfuerzos
innovativos

Conocer los objetivos de los esfuerzos innovativos y la
forma en que se procuran os mismos.

Conocer la composicién y caracteristicas de la dotacién de
recursos humanes con que cuenta la empresa y las
tendencias en la materia {los sucesivos ejercicios
permitirén establecer |a evalucion y los cambios en la
dotacién de personal),

2 finde analizarla estrategia en materia de RH de Ia
empresa.

Capacidades tecnoldgicas y
capacidades de absorcién

Conocer el compromiso de |2 empresa can la gestion de la

La gestion de calidad en la empresa . yIa mejora continua.

Conocer el nimero de empresas que han introducida
innovaciones al mercado durante el periodo relevado, por
tipo de innovacidn. Esto permitird construir los
indicadores de tasa de innovadoras sobre el total

Innovaciones introducidas

Determinar el grado de novedad de las innovaciones

Alcance de las innovaciones
introducidas.

Resultados

(innovaciones) y

o re Procurar evaluar los efectos de las innovaciones en el
apropiabilidad desempefio de la firma y en la calidad del empleo
generado

por la misma.

Impacto de las innovaciones

El tipo de proteccién elegido por Ia empresa estara en
intima relacion con las caracteristicas de las innovaciones
introducidas (profundidad, alcance, ete ) y conla
estrategia competitiva de la firma, por lo que estos
indicadares serén de gran utilidad para contrastarlosy
complementarlos can los indicadores de esfuerzos
(actividades de innovacién) y con los de resultados
(innovaciones).

Apropiabilidad

Si bien las actividades de innovacion estan sujetas a
Obsticulos endogenos y exogenos a Incertidumbre respecto de los resultados concretos a
la realizacidn de esfuerzos abtener y deben superar no pocas dificultades originadas

innovativos frecuentemente en esferas que estan fuera del radio de
Obstaculos, accién de las firmas (externalidades negativas),
fuentes de Conocer el origen de los fondos utilizados para solventar

o d parala | ivi i i6n a fin de acercarsea
financiamiento Y  innovacion dimensionar las dificultades que enfrentan las empresas
. en este sentido.

aprovechamiento
de instrumentos
pl.ib|icos Conocimiento y uso de instrumentas Disponer de informacién y elementos de juicio para el

piiblicos de promocién de la
innovacién

disefia, instrumentacién y evaluacion de las politicas
pliblicas de apoyo a las actividades innovativas.

Variables a revelar

a) Namero de empresas innovativas.

b) Nimero de empresas que realizaron actividades de 1+D.
<) Intensidad del gasto en Actividades de Innovacion .

d) Intensidad del gasto en l+D: el gasto en 1+D.

o E e

a) Propésitos de la vinculacién:
*Determinantes: tipo de innovacidn buscada, distingulendo ent
« producto, proceso, organizacion y comercializacion

* radicales o incrementales
“*Objetivos: 1+D, ingenieria y disefio, capacitacidn, asistencia técnica,

b) Duracion y grado de formalidad del vinculo

<) Tipo de agente con el que se establecié la vinculacién

d) Extension geografica del vinculo

e) Resultados:

1) Obstéculos

a) Fuentesinternas de la empresa: las areas de la empresa correspondientes a I+D, marketing,
produccion y distribucién.

b) Fuentes externas a la empresa: internet, clientes, universidades, centros de investigacién o
desarrollo tecnolégico, revistas y catalogos, consultores, ferlas, conferencias y exposiciones,
bases de datos, competidores, proveedores, otras empresas relacionadas.

La empresa serd consultada respecto de posibles determinantes, tales como:

a) Deteccién de una demanda total o parcialmente ins: fecha en el mercado.

b) Aprovechamiento de una idea o de novedades cientificas y técnicas,

informacién.

a) Busqueda de en los costos de mediante

b) b) Diferenciacidn de productos

a) Cantidad total de personal

b) Composicion del persenal segin cal
) Antigliedad promedio del personal
d) Departamento de HD.

e) Departamenta de IDI.

) Departamento de Informitica y Sistemas.

g) Recursos humanos en Actividades de Innovacion

h) Recursos humanos en Informitica y Sistemas.

Recursos humanos en Gestién de la Calidad.

J) Capacitacién

Utilizacién de:

a) Puntas de control

b) Planillas de seguimiento

) Procesos certificados

d) Productos certificados

a) Innovaciones de producto:

+ Productos nuevos

- Productos significativamente mejorados

b) Innovaciones de proceso:

* Procesos nuevos

+ Procesos significativamente mejorados

<) Innovaciones en organizacion.

d) Innovaciones en comerdializacién.

si las innavaciones introducidas constituyeron una novedad sélo para la firma o también para el
mercada naclonal o, incluso, para el mercado internacional

a) Novedad sélo para la firma

b) Novedad en el mercado nacional

) Novedad a escala internacional

a) evolucién relativa de las ventas (por ejemplo, vis a vis la evelucion sectorial)

b) cambios en el grado de insercion externa (evolucion de las exportaciones)
) cambios en los niveles de ivie {vent:

otro Proxy de productividad)

d) porcentaje de las ventas totales en el periodo, explicado por productos nuevos o mejora
&) evolucién de los niveles de salario promedio de la empresa

) evolucién de la antigii promedio de los i

cacion.

de energia o algin

de la empresa

a) Métodos de proteccion formal.

b) b) Métodos de proteccién estratégica.
) Cantidad de patentes solicitadas.

d) Cantidad de patentes obtenidas.

<) Difi u abstaculos al

a) Obstaculos de origen endégeno a la empresa
b) Obsticulos de origen exdgeno a la empresa

a) Recursos propios: aportes de los socios, de la casa matriz, de otras empresas del grupo,
reinversidn de utilidades.
b) Recursos de otra procedencia

a) Conocimiento: Numere de empresas y porcentaje sobre el total que tiene conocimiento de las
instituciones y programas ficiales de estimulo a las actividades de innovacion.

b) Utilizacion: Namero de empresas y porcentaje sabre el total que ha utilizado los fondos

jos por esas Instituciones y programas.

<) Obstéculos: En los cases que reportan no haber utilizado fondos de las Instituciones y programas
sobre los que se consulta en a) y b), indagar las razones, tales como proyectos rechazados, tasas de
interés elevadas, excesiva exigencia de garantias, dificultades burocraticas, dificultad para formular
proyectos de innovacién u otras.

Fuente: Elaboracion propia con base en Lugones (2009, pp.21-28)
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Tabla 4

Indicadores de Innovacion Manual de Bogoté

Indicadores

Desempefio
Econdmico

Actividades de
Innovacioén.

Resultados de la
Innovacion.

Objetivos de |la
Innovacioén.

Fuentes de
informacién para
la Innovacioén.

Factores que
afectan la
Innovacion.

Factores de Influencia.

. Ventas productos elaborados por el establecimiento; productos elaborados por terceros;
participacién de productos innovados.

. Inversiones: bruta y de maquinaria y equipo (o de tecnologia incorporada al capital).

. Empleo total por nivel de calificaciény remuneracién, diferenciar entre personal de produccién
y administrativo (como % del total).

. Estabilidad del personal (por rangos).

- Exportaciones: totales y de productos innovados.

- Importaciones: insumos, maquinaria y equipo, y otros.

- Utilidad bruta, operacional y antes de impuestos.

. Participacion en el mercado.

- Valor de la produccién.

. Utilizacién capacidad instalada.

* Costo medio para un producto representativo

I+D

- Desarrollo de proyecto de investigacién.

. Empleo en |&D (por nivel de capacitacién y remuneracion).

. Inversién “interna” (in-house) en 1&D (diferenciar entre gastos de personal, de equipos y otros).

. Inversién “externa” en I1&D.

. Resultados de la I&D: producto nuevo, prototipo, proceso nuevo, planta piloto, otros.

Esfuerzos de Innovacién.

. Tecnologia incorporada ala capital.

. Tecnologia no incorporada al capital.

- Capacitacion.

o Disefio.

o Comercializacion.

= Innovaciones de producto por grado de novedad.

* |nnovaciones de proceso por grado de complejidad.

* Innovaciones organizacionales.

* Innovaciones en comercializacién.

= Ponderar entre la inversién destinada a innovaciones de producto, proceso u
« organizacional (incluida innovaciones en comercializacién).

* Impacto (positivo, neutro o negativo).

+ Impacto en el desempefio econémico aspectos por la introduccién de innovaciones
» de procesos, productos y organizacionales.

+ Impacto ambiental de las innovaciones.

* Patentes solicitadas y obtenidas.

+ Licenciamiento de tecnologia.

* Firmas con certificacién de procesos.

= Firmas con certificacion de productos.

Calificar los 5 objetivos principales de la innovacidén perseguidos por la firma:
+ Objetivos de mercado.

* Objetivos de reduccidén de costos.

* Objetivos asociados a calidad.

* Objetivos asociados a productos.

= Objetivos asociados a produccién.

= Aprovechamiento de oportunidades.

Calificarde 1 a 5 las cinco principales fuentes (internasy externas) de informacion
utilizadas por la empresa, siendo 1 la mas importante:

+= Departamento interno de I&D

* Departamento de produccién

*= Departamento de ventas y mercadeo

= Otro departamento

+ Directivos de la empresa

* Otra empresa relacionada

+ Casa matriz (si es multinacional)

* Clientes (nacionales, extranjeros)

+ Competidores

* Proveedores (nacionales, extranjeros)

= Universidad, centro de investigacion o desarrollo tecnoldgico (nacionales,
= internacionales, publicos, privados).

= Consultores, expertos (nacionales, extranjeros).

« Ferias, conferencias, exposiciones

= Revistas y catalogos

+ Bases de datos

Calificar de positivos, neutros o negativos a la innovacion los siguientes factores:
+ Empresariales o microeconémicos.

* Meso-econémicos o de mercado.

+ Macroy meta-econémicos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Jaramillo et al. (200, pp.70-75)
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4. TECNOLOGIA

La tecnologia es sin duda una de las principales ventajas competitivas que puede
desarrollar una organizacion, como lo menciona Porter (2006) , las organizaciones utilizan
estrategias competitivas enfocadas en dos aspectos principales el liderazgo en costos y la
diferenciacion, la primera consiste en convertiste en ser un productor econémico de bajo
precio para los clientes; mientras que la diferenciacion radica en tener un aspecto distinto
a los competidores y el cual lo ponga en la preferencia del cliente.

La tecnologia y la innovacion, son dos factores importantes que pueden ayudar a
cumplir con estos dos aspectos, ya que éstos apoyan en la reduccién de los costos de la
organizacion y pueden ser un factor distintivo frente a la competencia. La tecnologia y la
innovacion se convierten en un arma para luchar contra los competidores y conquistar a
los clientes con mejores servicios, pues se pueden generar ventajas competitivas en la
capacidad interna de la organizacion, como la productividad, que puede derivar en una
mayor rentabilidad, y son el resultado del aprendizaje que tiene la organizacion.

Solleiro J. y Castafion (2008) explican que la tecnologia cumple con tres roles
importantes en la organizacion, el primero de ellos toma a la tecnologia como mision, en
donde el enfoque se relaciona con el éxito que puede tener la organizacion al tener un
liderazgo tecnoldgico; el siguiente identifica a la tecnologia como una mercancia, cuando
es asi, se cree que se crea una ventaja competitiva al tener acceso a ella. El tercero es
considerar a la tecnologia como una competencia, aqui las organizaciones deben de
incorporar la tecnologia a sus planeacion estratégica e identificar sus competencias para

utilizarlas a sus favor. En la figura diez se observa lo antes descrito.
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Figura 10. Roles de la tecnologia en la organizacion

ORGANIZACION

La
Tecnologia
como:

Mision. Mercancia.

Liderazgo Tecnologico. Ventaja Competitiva.

Competencia.

Incorporacion de la
tecnologiaala
Planeacion.

Fuente: Elaboracion Propia a base de Solleiro J. y Castafion ( 2008, s/p.)

4.1.Definicion de tecnologia
Por lo anterior, es importante identificar el término tecnologia, la cual para Burgelman,
et al. (Mencionado en Gomez, 2011) se define como “el conocimiento prdctico y tedrico,
las habilidades y artefactos que pueden ser usados para desarrollar productos y
servicios, asi como para desarrollar sistemas de produccion y entrega” (p.7) . Por otra
parte para Ahmed et al.(2012), sefialan que la tecnologia es “la habilidad para crear una
forma reproducible capaz de generar bienes, procesos o servicios nuevos y mejorados”
(p. 126).

Otra definicién importante de tecnologia es la que hace White. y Bruton (2011), quien

al igual que los anteriores habla sobre el conocimiento, pero esencialmente de la
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aplicacion préctica que se le da a este por parte de las organizaciones y los individuos para
facilitar y reducir el esfuerzo humano. Ademaés Solleiro J. y Castafion, ( 2008) puntualizan
que la tecnologia “ utiliza ideas, creatividad, ingenio, intuicion, inteligencia y vision” (
p. 16)

A partir de estas definiciones se puede deducir que la tecnologia es la aplicacion
practica de los conocimientos, habilidades, ideas, creatividad, ingenio, intuicion,
inteligencia, vision y técnicas de las personas, para reducir es esfuerzo humano y satisfacer
sus necesidades, teniendo como resultado el desarrollo 0 mejora de productos, procesos,

0 servicios.

4.2.La innovacién Tecnologica

La innovacidn tecnoldgica es el resultado de utilizar esta misma como via para hacer un
cambio o mejora en la empresa, es decir la aplicacion de conocimiento y habilidades para
dar solucion a problemas de la organizacion, o simplemente para satisfacer alguna
necesidad, tanto de la organizacion, como de sus clientes.

La innovacion tecnoldgica implica una serie de pasos para poder lograrla, Erosa y
Arroyo (2007), identifican tres principales etapas: la primera de ellas es la generacion de
la idea, en donde esta posteriormente se convertird en una innovacion, la segunda se trata
de la trasformacion de esta innovacion en una aplicacion atil que genere ingresos,
mientras que el Gltima etapa se trata de la comercializacion. A esto se puede agregar lo
descrito por la OCDE (2002), en el Manual de Frascati, quien describe que las actividades

de la innovacion tecnologica son el conjunto de etapas cientificas, tecnologicas,
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organizativas, financieras y comerciales, incluyendo las inversiones en nuevos
conocimientos, que llevan o que intentan llevar a la implementacion de productos y de
procesos nuevos 0 mejorados.

Se puede deducir que la innovacién tecnologia es una serie de acciones con las cuales
la organizacion busca la produccion, comercializacion y explotacién de un nuevo
producto, procesos o servicio que satisfaga las necesidades o que cree oportunidades de

mercado para la organizacion.

4.3.Gestion de la tecnologia e innovacion

Cuando las organizaciones buscan obtener la ventaja competitiva a travées de la tecnologia
e innovacion, deberéan llevar a cabo una gestion tecnolégica e innovacion adecuada, la
cual abarca todos aquellos procesos administrativos que permiten y aseguran un uso
eficiente de los recursos tecnoldgicos con los que cuenta la organizacion.

Solleiro J. y Castafion (2008) describen que el objetivo principal de la gestion de la
tecnologia es fortalecer la competitividad de la organizacion, a través del desarrollo y
estimulo de los planes de innovacion, lo cual le permitird conocer sus fortalezas y
problemas tecnoldgicos, en los cuales debera de trabajar.

Los mismos autores proponen seis funciones principales de la gestion tecnologia, la
primera de ellas es la de Inventariar en la cual la organizacion en un principio debe de
conocer las tecnologias que utiliza y domina, ademas de buscar las tecnologias disponibles
a nivel mundial. La segunda funcién se consiste en Vigilar en donde la organizacion

deberéa realizar cuatro actividades, en la primera de ellas se tratara de alertar sobre la



Plan tecnoldgico de innovacion del proceso de comercializacion... 42

evolucidn tecnologia, en la segunda estructurar sus fuentes de informacion tanto internas
como externas, en la tercera se hara la observacion de la tecnologia utilizada por la
competencia, y por altimo identificar el impacto tanto positivo como negativo que puede
tener el evolucion tecnologia dentro de la organizacion.

La tercer funcion se trata de la Evaluacion aqui la organizacion debera hacer una
comparacion en donde diagnosticara su competitividad y potencia tecnologia, para
posteriormente analizar sus posibles estrategias de evaluacion y alianzas tecnolégicas. La
cuarta funcién es la de Enriquecer en la que las actividades realizadas estan orientadas a
la toma de decision de estrategias de investigacion y desarrollo, financiamiento,
adquisicién de tecnologia y establecimiento de proyectos. La funcion de Asimilar es la
quinta, la cual pretende apoyar a la organizacion en la cuestion de absorcion tecnoldgica,
y todo lo que se deprende de ella como la documentacion y el desarrollo de nuevas
tecnologias, asi como su uso eficiente. Por Gltimo la sexta funcion Proteger persigue la
proteccion a través de politicas de propiedad intelectual y derechos de autor.

Algo muy similar es lo que presenta el Modelo Nacional de Gestion de la Tecnologia
FNPT (2015) en donde se proponen 5 funciones principales para llevar a cabo una
adecuada Gestion Tecnoldgica, y en donde estas funciones desarrollan individualmente
actividades y procesos para su cumplimiento:

Vigilar: Esta funcion se centra en buscar en el entorno sefiales o indicios que permitan
identificar amenazas y oportunidades de desarrollo e innovacion tecnologica que impacten
en el negocio. Planear: se seleccionan lineas de accion que conduzcan a ventajas

competitivas, lo que implica el desarrollo de un plan tecnoldgico que se concreta en una
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cartera de proyectos. Habilitar: es la obtencidn de tecnologias y recursos necesarios para
la ejecucion de los proyectos contenidos en el portafolio. Proteger: es la tarea de defender
y velar por los bienes tecnoldgicos de la organizacion, generalmente por medio de la
obtencidn de titulos de propiedad intelectual. Implantar: en esta actividad se realizan los
proyectos de innovacion hasta el lanzamiento final de un producto nuevo o mejorado en
el mercado, o la adopcidn de un proceso nuevo o sustancialmente mejorado dentro de la
organizacion. Incluye la explotacion comercial de dichas innovaciones y las expresiones
organizacionales que se desarrollan para ello.

Por otro lado Roberts (mencionado en Revilla, 1993) identifica a la Gestion de la

Innovacién como:

“[...]la organizacién y direccion de los recursos, tanto humanos como econdmicos, con el fin de
aumentar la creacién de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que permitan obtener
nuevos productos, procesos y servicios 0 mejorar los ya existentes y, la transferencia de esas mismas
ideas a las fases de fabricacion, distribucién y uso[...]” (p. 25)

Ademéas Revilla (1993), describe que dentro de la Gestion de la Innovacion
contemplar cinco elementos clave que le permitirdn cumplir con sus objetivos. Al igual
que la gestion de la tecnologia el primero de ellos es la Vigilancia, pero en este caso la
organizacion buscara necesidades para satisfacer a través de innovaciones, ademas tendra
que acondicionar a la organizacion para enfrentar los posibles cambios a los que se puedan
enfrentar. El siguiente elemento es la Focalizacion, aqui la organizacion debera poner su
atencion y esfuerzos en estrategias concretas y que le ayuden a resolver sus problemas o
alcanzar sus objetivos, en otras palabras no distraerse en acciones sin sentido.

Un tercer elemento es la Capacitacion, la cual buscara enfocar todos los recursos

necesarios a las estrategias que se escogieron. La Implantacion es otra tarea en comun
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con las funciones de la Gestion de tecnologia, pero en este caso la implantacidn consiste
en establecimiento y consideracion todas las actividades que se desarrollan por completo
de la innovacion dentro de la organizacion, es decir desde que nace la idea hasta
convertirlo en un producto, proceso, servicio , y finalizar con su comercializacion. El
ultimo elemento es el de Aprender, en el cual la organizacion aprenderd de las experiencias
obtenidas durante los elementos anteriores y buscara una mejora continua.

Sin duda alguna la gestién de la tecnologia e innovacion es un aspecto importante que
toda empresa debe de contemplar si desea ser competitivo, ya que estas actividades tienen
una relacién y efecto directo en las actividades que generan valor , una adecuada gestion
orienta a la organizacion a saber que tecnologia adquirir, como preparar a la organizacion
para su adecuado aprovechamiento, y a partir de esto lograr su objetivo, el cual debera
estar enfocado a obtener mejores rendimientos y conseguir la optimizacion de los

procesos.
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5. PLANEACION TECNOLOGICA DE LA INNOVACION

Se ha hablado de lo importante que es la Gestién de la Tecnologia e Innovacion, sin
embargo para que esta funcione adecuadamente, en cuando al logro de los objetivos
organizaciones, es necesario una Planeacion Tecnologica.

Las razones por las cuales es importante la elaboracion de la planeacion tecnologica
son porque apoya a la organizacion a mejorar 0 mantener su posicion competitiva, a través
de la renovacion de sus productos, procesos y servicios, ademas ayuda a una adecuada
administracion de las inversiones y gastos gue tiene la organizacién al tratar de mejorar

estos.
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5.1.Definicidn de planeacion tecnoldgica
La planeacién tecnologia esta ampliamente relacionado con la Planeacion Estratégica que
tiene las organizaciones, y puede decirse que esta es simplemente un enfoque hacia la
tecnologia, Solleiro J. y Castafion (2008), explican que la planeacién tecnoldgica es un
plan estratégico para la tecnologia, y que el resultado de este, serd una estratégica
tecnologia.

La Fundacion del Premio Nacional de Tecnologia e innovacion en el Modelo
Nacional de Gestion de Tecnologias FNPT (2015) explica que la planeacion tecnolégica

es:

“[...]la seleccion, despliegue y seguimiento de las lineas de accién tecnoldgicas de corto, mediano y
largo plazo; lo cual implica entre otras cuestiones la forma como se despliega la estrategia tecnoldgica
en las operaciones de la organizacion, la revision de la congruencia de los planes entre si, con la
direccion estratégica y las lineas de accién tecnolégicas, y la aplicacion de los recursos de acuerdo al
plan; incluye el diagnostico y prondstico tecnoldgico, la definicion de una estrategia tecnolégica y la

elaboracion de una cartera de proyectos tecnoldgicos[...]” ( p. 8).

A esto se puede sumar lo que interpretan Erosa y Arroyo (2007) quienes indican que
la principal finalidad de la planeacion tecnoldgica es integrar las tecnologias al uso diario
de las organizacion, para de este modo sostener su competitividad a través del desarrollo
estratégico. Para que esto sea posible las empresas deberan tener presente cuales son sus
bases para competir, que tecnologia debe de dominar, que tan competitivo es con estas
tecnologias y por Gltimo concretar cudl seré su estrategia tecnoldgica.

El resultado de esta planeacion Tecnoldgica es un Plan Tecnoldgico que de acuerdo
al Modelo Nacional de Gestién de la Tecnologia es un FNPT (2015),“Documento que

incorpora los resultados del diagndstico y prondstico tecnoldgicos; los objetivos
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tecnoldgicos de la organizacion; la estrategia tecnoldgica; la cartera de proyectos
tecnoldgicos, recursos a utilizar, y el plan de accion y seguimiento.” (p. 8)

El desarrollo de este documento es muy importante para las organizaciones, ya que
facilita el éxito de sus proyectos al dar una visién méas amplia de los resultados y de las
areas que se veran afectadas o involucradas en la planeacion, es decir justifica las
inversiones hechas en tecnologia, y evaluar los resultados de las decisiones tomadas.

Puede decirse que la planeacion Tecnologia es dindmica y flexible, pues esta va
transformandose de acuerdo a los cambios del entorno, objetivos y metas que se propone
la organizacion.

Con lo anterior se puede proponer que la planeacion tecnologia es de vital
importancia para las organizaciones, ya que su principal objetivo es integrar las
tecnologias a las estrategias de la organizacion, para que de esta forma, en un principio
genere innovaciones que se transformaran en ventajas tecnoldgicas para la organizacion,
a esto se puede agregar que la planeacion tecnoldgica es un ciclo de competitividad lo cual
se puede observar en la figura 11; dicho ciclo comienza con la creacion de un plan
tecnoldgico para la incorporacion de tecnologias para la organizacion, tras una adecuada
planeacion se obtendra como resultado una innovacién, la cual se transformara en una
ventaja tecnoldgica para la organizacion, este ciclo puede tener la forma de espiral, en
donde la empresa no se mantiene en el mismo lugar si no que avanza cada vez que culmina

una fase.
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Figura 11. Ciclo de innovacion

Ventaja Planeacion
Tecnologica. Tecnologica.

Innovacion.

Fuente: Elaboracién Propia

5.2.Proceso de planeacion
Existen distintos modelos de Planeacién Tecnoldgica, y cada uno de ellos comienza con
las mismas actividades de hacer un andlisis para identificar, ya sea las tecnologias,
capacidades tecnoldgicas con los que cuenta la organizacion, ademas de evaluar los
factores que intervienen en la planeacion tecnoldgica. La incorporacion de un plan
tecnoldgico a la planeacion de la organizacion, concede una integracion racional y
congruente de la tecnologia con las metas y objetivos de la organizacion.

El primero que se describe es el propuesto por Everest Barjau (2006), dentro del
cuadernillo de Planeacion tecnoldgica, el autor propone un proceso de planeacion

tecnologica basado en cuatro actividades, estas actividades son las siguientes:
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¢ Andlisis de Factores: Los factores analizan informacion del mercado (clientes,
competidores, regulacion, etc.) e informacion de las capacidades de la
organizacion
e Definicion de objetivos: Defina los objetivos del desarrollo de tecnologias
asociando los objetivos tecnologicos a los objetivos del negocio
e Cartera de proyectos y organizacion de recursos: La cartera de proyectos
tecnoldgicos puede tomar muchas formas simultdneamente, como por ejemplo:
Adquirir tecnologias, Desarrollarlas y Protegerlas; ademas desarrollar
infraestructura para a su vez desarrollar tecnologias, buscar recursos financieros,
formar capacidades en el personal asociado al desarrollo de tecnologias y
modificar procesos dentro de la organizacion.
e Seguimiento del plan de tecnologia: La instrumentacién de esta etapa se orienta a
seleccionar indicadores relevantes.
Otro proceso a analizar es el que plantean Solleiro J. y Castafion (2008), aqui los
autores mencionan que el proceso de planeacion tecnologia es muy similar al proceso de
planeacion estrategia, y ademas siguieren que para llevar a cabo es necesario cumplir con

catorce aspectos que son:

e Lineamientos Corporativos. e Estrategias
e Proposito Bésico. e Modelo de Negocio
e Diagndstico y Escenarios. Tecnoldgico

Capacidades Tecnoldgicas. e Recursos Yy capacidades

e Objetivos para innovar.
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e Capital humano y organizacion. e Planes operativos.
e Andlisis de consistencia. e Presupuestos.
e Acciones estratégicas e Seguimiento y control.

e Métrico de desempefio.

Ademas de estos dos procesos, se pueden agregar los propuestos por Erosa y Arroyo (2007),
el primero de ellos es el modelos de recuperacion de la inversion. El cual consta de tres etapas,
las cueles se explican en la figura 12. Este modelo se basa en la identificacion de una necesidad
de mercado, la cual traera consigo la utilizacién de nueva tecnologia que permitira la creacion
de un portafolio tecnoldgico y de proyectos, en otras palabras se trata de un modelo que utiliza
la tecnologia para dar respuesta a las necesidades del mercado. En la primera etapa se desarrolla
una vision de las posibles necesidades del mercado, y del ambiente de negocios; en la segunda
etapa la organizacién define que actividades le originan una ventaja competitiva y que opciones
tecnoldgicas puede utilizar como fuente para desarrollarlas. En la tercera etapa la organizacién
debe de evaluar las tecnologias tienen un bajo o alto riesgo, asi como con cuales tendrd una

recuperacion de la inversion en menor tiempo.
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Figura 12. Modelo de criterio de recuperacion de inversion

e Creacion de una vision de éxito y del futuro ambiente de negocios.

¢ Definir las bases de competencia a futuro y las opciones tecnologicas
correspondiente.

¢ Evaluacion de cada opcidn tecnoldgica y equilibrio del portafolio tecnolégico.

Fuente: Elaboracion propia con base en Erosa y Arroyo (2007, p.100).

El siguiente modelo es el de criterio de competitividad, dicho modelo se basa vision de
considerar a la tecnologia como una competencia 0 ventaja competitiva, ya que afecta a la
organizacion de diversas maneras tanto interna como externamente; internamente la tecnologia
lucha por obtener recursos con los demas activos de la organizacion, ademas es un agente de
integracion que permite el trabajo en equipo entre los distintos departamento para que esta
funcione adecuadamente. Externamente influye en la posicion competitiva de la organizacién
al reducir costos, tiempos o hacer los procesos eficientes, asi mismo estas decisiones basadas en
la tecnologia son de indole estratégica, ya que repercuten en todas a las areas y departamentos

de la organizacion, asi como en sus objetivos y metas a corto y largo plazo.
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El modelo de criterio de competitividad conlleva tres diferentes pasos los cuales se pueden
apreciar en la figura 13; en el primero de ellos se hace un busqueda de la tecnologia y una
auditoria, aqui se hace un inventario de la tecnologia con la que cuenta la organizacion, y el
resultado de esto es la compra o venta de la misma. El siguiente paso trata del desarrollo de la
estrategia tecnoldgica que pretende determinar los tiempos y costos que se emplearan en el
proceso; y por ultimo su instrumentacion y utilizacion en donde se busca que la organizacion
administre el cambio tecnoldgico.

Figura 13. Modelo de planeacion tecnoldgica. Criterio de competitividad

Auditoria Adquirir Tecnologias
Tecnoldgica. Vender Tecnologias.

Estrategia Liderazgo Tecnoldgico.
Tecnoldgica. Seguidor Tecnolégico.

Utilizacion e Transferir Tecnologias.
instrumentacion. Administracion del cambio Tecnologico.

ENLACE CON LOS ASOCIADOS EXTERNOS.

Fuente: Erosa y Arroyo( 2007, p.104)

5.3.Como se relaciona la planeacién tecnolégica con la innovacién
La planeacion tecnoldgica puede relacionarse directamente con otras funciones de la gestion
tecnoldgica. En primer lugar puede ser el resultado de la vigilancia tecnoldgica, ya que cuando

la organizacion realiza una vigilancia tecnoldgica, el objetivo principal es utilizar la informacion



Plan tecnoldgico de innovacion del proceso de comercializacion... 53

obtenida para tener una vision amplia de lo que sucede en el exterior, y de esta manera actuar y
hacer un prospectiva, la cual se puede llevar acabo atreves de un plan tecnoldgico.

La Planeacion tecnoldgica es ademas un antecedente para la proteccion de la tecnologia,
asi como para la habilitacion, y la implantaciéon, lo cual se puede ver en la figura 14. Es decir
para poder llegar a estas funciones de la gestion tecnoldgica, es necesario desarrollar un plan
tecnoldgico de accién, ademas es posible que este mismo sirva como un sistema de
retroalimentacion y medicion de la efectividad una vez efectuado el plan.

Figura 14. Relacion de la planeacion tecnolégica

Vigilar.

/ —— Planear. —_— \
- ~ ~ \
I \
Habilitar. s Proteger. \
|
l
/
— Implantar /
— -
/
7
_ ~
Resultados. -

Fuente: Everest Barjau ( 2006, p.9)
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6. LA ASIMILACION TECNOLOGICA.

La asimilacion de la tecnologia, cumple un rol muy importante dentro de la empresa, ya que
busca ajustar la incorporaciéon de una nueva tecnologia, y su vez capacitar al personal para
utilizarla de forma apropiada y asi mejorar el proceso operativo de la organizacion.

Existen varias definiciones de asimilacion tecnoldgica, entre ellas las propuestas por
Sanchez., Lavin, Pedraza, y Delgado (2005), ellos mencionan que la asimilacién de la tecnologia
es el aspecto mas importante en el procesos de trasferencia tecnoldgica, ya que al no realizarlo
adecuadamente puede traer para la organizacion grandes problemas y fracasos, ademas de
perder la ventaja competitiva.

Otra definicion es la que hacen Meyer y Goes, (mencionados en Velasquez y Medellin,

2005) quienes la describen como:

“[..Jun proceso organizacional que se pone en marcha cuando los miembros de una organizacion escuchan
por primera vez sobre el desarrollo de una innovacién; puede conducir a la adquisicién de la innovacién y, en
ocasiones da como resultado la aceptacion, utilizacion e institucionalizacién de la innovacién[..]” (p. 28).

Para Cohen y Levinthal (mencionados en Gonzales Campo y Hurtado, 2014), la asimilacién
de la tecnologia, estd dentro de la capacidad de absorcidn que tienen las organizaciones, y la
describen como la capacidad que tienen la organizacién para identificar, asimilar y explotar el
conocimiento del ambiente externo para desarrollar su actividad innovadora.

Con las anteriores definiciones se puede expresar que la asimilacion de la tecnologia inicia
con la incorporacion de una nueva tecnologia a las operaciones de produccion de una empresa,
ya sea productivos u organizacionales, lo cual dard como resultado una ventaja competitiva al

hacer el cambio en las actividades de la organizacion.
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Se entiende entonces que la asimilacion de la tecnologia es un proceso flexible que surge
a partir de la adquisicién tecnoldgica en las organizaciones y de su conocimiento de uso por
parte del usuario, y continua aun despues de ser utiliza sin tener un tiempo definido de
finalizacion, ya que esto dependera de los métodos y acciones que se lleven a cabo, y de la forma
en que el personal lo enfrente. Puede decirse que en el momento en que la tecnologia se utilice
al cien por ciento el proceso de asimilacion termina, y a partir de esto la organizacion puede
comenzar a innovar y mejorar sus procesos sin la participacion de externos.

La Asimilacion tecnoldgica es un proceso muy complejo en el cual interfieren diferentes
factores que hacen que esta sea 0 no exitosa y no se reduce simplemente a una buena o mala
capacitacion. En otras palabras la asimilacion tecnoldgica no debe de cumplir un papel aislado,
sino que debe de trabajar en equipo con las demaés etapas de la gestion tecnoldgica para que la
organizacion aproveche al méximo los conocimientos generados internamente.

Sollerio y Castafion (2016), plantean que el proceso de asimilacion tecnolégica esta
conformado por tres actividades que son: Documentacién, Capacitacion y Actualizacion v,
aprendizaje tecnoldgico.

e La documentacién: es el proceso donde la empresa buscara beneficiarse y conocer
apropiadamente la tecnologia que adquiera, a través de distintas herramientas como:
manuales de procedimientos, guias de disefio, sistemas, reportes métodos, etc.; ademas
de las anotaciones de experiencias cotidianas que ayuden a resolver problemas de
produccién, mantenimiento y que den ideas de mejora.

e La capacitacion: es la planificacion, organizacién, ejecucion y evaluacion del

conocimiento necesario para poder utilizar e interactuar con la tecnologia adquirida.
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La actualizacién por ultimo sera la modernizacion o reajuste del conocimiento tanto
del personal como de la nueva tecnologia adquirida; a través de distintas instrumentos
y materiales.

el aprendizaje organizacional: serd la acumulacién de conocimiento y experiencias
que la empresa obtenga, durante el proceso de asimilacion, el cual podré aprovechar

de acuerdo a sus objetivos establecidos.
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7. METODOLOGIA

7.1.  Seleccion del método

El disefio y metodologia que se utilizd para resolver los problemas y dar respuesta a lo que se
pretende resolver, se centrd en una metodologia de tipo cualitativa, ya que este tipo método de
acuerdo con (Taylor y Bogdan, 1994) permite la obtencién de datos y es un modelo flexible
que considera al contexto como un todo y no como una variable, es decir trata de comprender
todas las perspectivas, ya que cada una de esta se considera valiosa, pues contribuyen al
proposito de resolver y dar respuesta. De la misma forma (Hernandez, Fernandez, y Baptista,
2010) describen que la metodologia cualitativa “se enfoca a comprender y profundizar los
fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y
en relacion con el contexto.” (p. 364).

La recoleccion de datos e informacion se realizara a traves de una inmersion en el campo
de estudio, en este caso, en la empresa Giihring Mexicana y especialmente en los departamentos
que se relacionan con el proceso de cotizaciones, los cuales son: Ingenieria del producto,
Ingenieria de Aplicaciones, Administracion de Ventas y Ventas; lo que permitira conocer y

descubrir los problemas principales de dicho proceso.

7.1.1. Herramientas de investigacion a utilizar

Las principales herramientas que se utilizaran en la investigacion seran: En primer lugar la
Observacion, ya que permitira comprender y tener una vision clara de los hechos que ocurren
en el proceso de cotizacion, de esta manera se podran identificar los problemas que afectan y se
podra generar ideas que ayuden a resolver dichos problemas, se pretende que el investigador

tenga una observacion participativa modera, de esta manera podra colaborar modernamente en
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el proceso de cotizacion y podra entender el punto de vista de cada uno de los actores del proceso

En segundo lugar se utilizé la obtencion de datos a través de reportes internos y documentos
de la empresa que ayuden a conocer el contexto de la empresa y del proceso en si. En tercer
lugar se emplearan entrevistas semiestructuradas a algunos de los actores del proceso de
cotizacion, asi se podran descubrir situaciones y problemas que son dificiles de identificar,

ademas se logrard comprender las perspectivas de cada uno de los entrevistados.

7.2. Caso de estudio
Grupo Guhring S.A. de C.V. es una empresa fundada en 1898 por el emprendedor Gottlieb
Guhring en la ciudad de Albstadt-Ebingen, Alemania, dedicada a la fabricacion de herramienta
rotativa de corte de alta precision.

En 1964 se uni6 a la compafiia el Dr. Jorg Guhring, nieto del fundador, quien revolucion6
a la organizacion al impulsar la mejora de los procesos productivos y gestionar la expansién de
la marca a todo el mundo. Como resultado Grupo Guhring cuenta con presencia en mas de 60
paises, Guhring emplea a 6 mil personas en los 5 continentes, a través de 60 Centros de Servicio
y Manufactura, en los cuales se producen y dan servicio a las herramientas.

Guhring llega a México en 1991, en particular al Estado de México como filial comercial
y en 2002 se traslada al estado de Querétaro debido al crecimiento industrial de la zona Bajio.
Guhring Mexicana en la actualidad cuenta con 160 trabajadores, y tienen un gran nimero de

clientes en todo México y América Latina, de la industria metalmecanica en los sectores:
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automotriz, aeroespacial, de fabricacion de electrodomésticos, maquinaria y equipo; a los cuales

ofrece servicios y productos como:

Productos: e Barras de carburo.
e Brocas.
e Machuelos. Servicios:
e End-mills. e Afilado.
e Rimas. e Recubrimientos.
e Avellanadores. e Reparacion.
e Herramientas diamante. ¢ Ingenieria de Aplicaciones

e Sistemas de sujecion.

Herramientas Hollfelder.

Con maés de diez afios en es el estado de Querétaro, Guihring comenz6 a tener un crecimiento
muy importante, por lo cual se propuso mejorar sus procesos internos para mantener dicho

crecimiento y ademas ofrecer mejores servicios.

7.3. Marco de Referencia

7.3.1. Herramientas de corte de alta precision
Las herramientas de rotativas de corte, son instrumentos utilizados por la industria metal
mecanica en los procesos de mecanizado para extraer material extra de una pieza llamado viruta,
entre las principales herramientas de corte se pueden encontrar:

e Brocas: Son herramientas de taladrar, su principal funcion es la de desbastar cavidades

cilindricas, conicas o escalonadas llamadas “barrenos”.(Guhring Mexicana, 2017).
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e Machuelos 0 Machos: Los machuelos a diferencia de las brocas cumplen otra funcion
como herramienta de corte, estos generan cuerdas de tornillo interiores a herramientas
con o sin un barreno previo. Martinez (2017), lo describe como “una especie de
tornillo de acero aleado templado y rectificado, con ranuras a lo largo de la cuerda que
permiten el desalojo de las rebabas arrancadas al generar la cuerda”.(Martinez, 2017,
p. 10).

e Cortadores o Fresas: Los cortadores constituyen la principal herramienta de trabajo
de las maquinas fresadoras, estas son piezas giratorias para el mecanizado de
materiales, la principal funcion de esta herramienta, es la de eliminar gradualmente el
material de la pieza que se esta trabajando, obteniendo como resultado final una pieza
acabada con la forma y dimensiones deseadas.

e Rimas o Escariadores: Este tipo de herramienta se emplea para dar un acabado
superficial, de precision, redondez y cilindricidad a las brocas, cuentan con un mayor
namero de filos y sus funciones principales abarcan el reducir la rugosidad de las
herramientas, incrementar su precision y mejorar la forma.

e Avellanadores: Los avellanadores se utilizan para obtener formas especificas en
herramientas en las que se instalaran cabezas de tornillos y otras formas para guiado
y posicionado de componentes, el avellanado forma parte de los procesos basicos de

maquinados de ensamble. (Guhring Mexicana, 2017)

7.3.2. Procesos de cotizacion de herramienta rotativa de corte de alta precision
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Uno de procesos internos que existe dentro de las organizaciones es el de Cotizacion, el cual

tiene especial importancia al estar directamente relacionado con los clientes y el servicio que se

les puede brindar.

En el proceso de cotizacion dentro de la empresa Guhirng Mexicana que se muestra en la

figura 16, intervienen seis puestos diferentes, quienes realizan distintas actividades enfocadas al

proceso de cotizacion:

Represéntate De Ventas (RTV): Es quien tiene el contacto directo con el cliente al
ofrecer los servicios y productos.

Administrador De Ventas (ADV): Dentro de sus actividades, se encarga de dar apoyo
al vendedor, para cotizar herramienta a Alemania, asi como para solicitar re-
cotizaciones al Cotizador.

Administrador De Proyectos: Se encuentra dentro del departamento de Ingenieria de
Aplicaciones, se encarga de recibir y registrar las solicitudes de cotizacién enviadas
por el RTV y controla el nimero de proyectos que son enviados a cada ingeniero de
aplicaciones. Ademas asigna el nimero de proyecto a cada solicitud.

Ingeniero de Aplicaciones (INGAP.): Sus actividades son muy variadas, pero entre las
principales se encuentran, dar soporte técnico al representante de ventas y disefiar las
herramientas especiales de acuerdo a las necesidades y especificaciones del cliente.
Ingeniero De Producto: Entre sus actividades se encuentra revisar la factibilidad de
fabricacion o servicio, asi como asignar materia prima y el disefio de esta si es

necesario.
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Cotizador: Es la persona encargada y autorizada para realizar las cotizaciones de
acuerdo a la solicitud de cotizacion enviada por el administrador de proyectos o de

ventas, basdndose en los costos, materia prima y disefio de la herramienta.

Tipos de cotizaciones

Para poder entender dicho proceso es importante conocer que dentro del proceso existen

distintos tipos de solicitud de cotizacion, los cuales se pueden observar en la figura nimero 15

y que a continuacion se describen:

De Re-cotizacion: las solicitudes de re-cotizacion son herramientas que ya fueron
cotizadas, tanto en fabricacion como en servicio, pero que han vencido en su fecha de
validacion de la oferta de venta o han tenido un cambio de ingeniera que impacten en
el costo de la herramienta, otra razon mas es por cambio de sistema debido a que estas
no se encuentren registradas y se les debe asignar un nimero de herramienta para
poder identificarlas internamente.

De Proyectos Nuevos o Pruebas: Las solicitudes de proyecto son de las que mas se
reciben, ya que son peticiones de los clientes existentes y clientes prospecto, para
fabricar herramientas que no se han hecho para ellos o para darles un servicio. Este
tipo de solicitudes se dividen en proyectos de fabricacion y servicio, y estos a su vez
pueden ser fabricaciones especiales y estandar, mientras que los servicios de: afilado,
recubrimiento, modificaciones y reconstrucciones. Las solicitudes de prueba, son
cotizaciones que se hacen al cliente para herramientas muestra, en este caso se aceptan

lotes de fabricacion de 3 piezas.
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e De Fabricacion: Son solicitudes de cotizacion de herramientas que se producen en los
centros de servicio y manufactura, las cuales pueden ser la fabricacion de una
herramienta nueva especial y una herramienta nueva estandar.

o Herramienta Nueva Especial: las herramientas nuevas especiales , son aquellas
herramientas de nueva creacion que no han sido producidas en los centros de
servicio y manufactura debido a sus caracteristicas peculiares y Unicas,

o Herramienta Nueva Estandar: Son solicitudes de cotizacion de herramientas que
pertenecen al catalogo de herramienta estandar y se catalogan como herramientas
de uso comun en la industria. Es importante mencionar que la cotizacion de
herramienta nueva estandar no se hace en Mexico, esta se envia a cotizar a
Alemania, siguiendo un proceso distinto.

e De Servicio: son solicitudes en donde es cliente solicita hacer cualquiera de los
servicios que ofrece la empresa a sus herramientas, estos servicios pueden ser: afilado,

recubrimiento, modificaciones y reconstrucciones.
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Figura 15. Tipos de solicitudes de cotizacion

Solicitudes de Cotizacion.

Servicio.

| |

‘ Estandar. ‘ ‘ Especial. ‘

‘ Recubrimiento. ‘

|

| Modificacién. |
l

‘ Reconstruccion. ‘

Fuente: Elaboracion propia con base en Informacién de la Empresa

Proceso de Re-cotizacion

El Proceso de Re-cotizacion consta de cuatro pasos especificos: El primero de ellos ocurre
cuando el RTV necesita la cotizacion de una herramienta, la cual ya ha sido cotizada y ha
vencido su fecha de validacion. EI RTV debera ponerse en contacto con su Administrador de
ventas para solicitar la re-cotizacién. En el segundo paso el ADV, debera ponerse en contacto
via correo electronico con el Cotizador, para solicitarle la re-cotizacion de la herramienta,
enviandole el nimero de parte. Una vez hecho lo anterior, el tercer paso constara de introducir

las especificaciones de la herramienta al sistema por parte de la cotizadora, esto, al tratarse de
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herramientas que debido al cambio de sistema no se han registrado en el nuevo sistema; cuando
se trata de una solicitud que ha vencido en sus fecha de validacion, el cotizador debera analizar
si es importante modificar el precio, tomando en cuenta factores como el tipo de cambio y la
fecha en que vencid. Por ultimo, el cuarto paso la cotizadora enviara la nueva cotizacion a la

ADV yRTV.

Proceso de cotizacion de un proyecto o prueba

El proceso de cotizacién de una solicitud de proyecto o prueba es méas largo, al igual que el
anterior comienza con la necesidad por parte del RTV de cotizar una herramienta para
fabricacion o servicio, posteriormente enviara la solicitud al Administrador de proyectos, quien
se encargara de registrar la solicitud y asignarle un nimero de folio, ademas de enviarla al
Ingeniero de Aplicaciones designado para el RTV.

El Ingeniero de Aplicaciones por su parte disefiara la herramienta en base a las
especificaciones descritas por el RTV y necesidades del cliente, posteriormente devolvera el
disefio al Administrador de proyectos para que lo envié al ingeniero del producto, quien daré el
visto bueno de la herramienta basandose en factores técnicos, en caso de que la herramienta no
sea factible, enviara un correo al Administrador de proyectos describiéndole las razones por que
no se puede fabricar, para que posteriormente el Administrador de proyectos envie dichas
razones al RTV, dando fin al proceso de cotizacion. Una vez que el ingeniero del producto
aprueba la herramienta, la persona encargada de realizar las cotizaciones, la introducira en el
sistema, basandose en sus dimensiones, materia prima y especificaciones del disefio para dar un
precio, por Gltimo la envia la cotizacion en formato oficial al RTV terminando el proceso de

cotizacion.
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También la persona autorizada para generar las cotizaciones puede recibir solicitudes por
parte de la persona de Centro de Contacto, siguiendo un proceso especial, en el cual solo se
involucran: la persona de centro de contacto, supervisor del departamento de recubrimiento y el
cotizador. Para poder cotizar de esta manera, la solicitud de cotizacion debera ser del servicio
de recubrimiento, si la persona de centro de contacto recibe solicitud de cotizacion de una
herramienta especial de un cliente prospecto, esta debera enviar la solicitud al Administrador de
proyectos para continuar con el proceso de cotizacion de herramienta nueva espacial. La figura

16 muestra en un diagrama de flujo los procesos de cotizacion y re-cotizacion.



Figura 16. Proceso para la elaboracion de cotizaciones
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Representante de Ventas.

Administraciéon de
Proyectos.

Ingenieria de
Aplicaciones.

Ingenieria del Producto.
Cotizador.

Administracion
de Ventas.

Re-Cotizacidn.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de la Empresa
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7.4. Planteamiento del problema
La empresa Giihring Mexicana cuenta con varios procesos organizacionales internos como el
de ventas, logistica, compras y cotizacion, este proceso es de vital importancia para la empresa
pues se considera como un proceso critico al generar valor y una ventaja competitiva a la
empresa, ya que se tiene un trato directo con el cliente, con el objeto de la satisfaccion y
eficiencia del servicio que se le ofrece en respuesta de su solicitud de una herramienta.

Se identifico que este proceso tiene problemas para dar una respuesta de cotizacién rapida
al cliente, por lo siguiente:

e EL cambio de sistema de complementario al ERP llamado Joboss, que cambia al
sistema Be.as, esto generd doble actividad para la persona encargada de realizar las
cotizaciones, porque al buscar las solicitudes de cotizaciones que ya se habian
realizado en el viejo sistema y generar un nimero de articulo que los identificara, la
actualizacién no mostro informacion lo que generd un re-trabajo.

e Elaumento de solicitudes de cotizacion, debido al aumento de facilidades de atencion
a clientes por parte de Vendedores e Ingenieros de Aplicaciones.

El tiempo de respuesta al cliente planeado era de no mas de cinco dias, sin embargo esto
Ileg6 a ser hasta de 20 dias 0 mas, por lo cual se buscé identificar las causas a este problema,
suponiendo que cada actor del proceso se toma 24 horas para atender la solicitud, como se puede

observar en la figura 17 siguiente.
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Figura 17. Dias del Proceso de Cotizacion

Fuente: Elaboracién Propia

Al analizar el proceso de cotizaciones dentro de la organizacion, se encontraron tres

problemas principales:

Uno de ellos es de capacidad por parte de la persona gque usa el cotizador para atender
todas las solicitudes de proyectos, ya que al introducir al sistema la informacion
requerida para generar la cotizacion tarda varios minutos. La persona encargada de las
cotizaciones como primer paso debe de seleccionar la materia prima adecuada con
referencia a la solicitud de herramienta, lo que puede tardar hasta mas de cinco
minutos. Otro factor importante es que la captura de informacién requiere mucho
tiempo porque debe de hacer 16 clicks y capturar informacién en cerca de 16 campos
con informacion referente a la herramienta que esta cotizando, a esto se le debe de
sumar, que dentro de la configuracion de la herramienta, en el cual se seleccionan las
operaciones y maquinas para fabricarla, el cotizador debe de depurar una lista de
Items, en donde la lista mas larga puede ser de 62 items y reducirla a 27, en ocasiones
también debe de agregar operaciones o cambiar el recurso que es la maquinaria con la
que se elaborara la Herramienta. Todo este proceso en total tiene una duracion de mas
de 20 minutos, todo dependiendo si es un servicio o fabricacion y del tipo de

herramienta que solicite el cliente.



Plan tecnoldgico de innovacion del proceso de comercializacion... 70

e EIl segundo problema se trata de una sobre saturacion de captura, de la persona
encargada de hacer la operacion de cotizacién, lo que significa el cotizador estd
haciendo trabajo que no se transformara en una ganancia para la empresa, ya que del
total de solicitudes de cotizaciones que se envian, solo cierto porcentaje de se
convierte en una venta.

e El tercer problema se trata de una mala adaptacion y asimilacion de la tecnologia en
cuanto al nuevo sistema que se introdujo en la organizacién de nombre Be.as, se
identificd que el usuario del sistema no conoce al cien por ciento el sistema, ademas
de que no hay uniformidad en la comunicacién del usuario con el software, ya que el
sistema cuenta con palabras en inglés, aleman y espafiol, lo cual repercute
directamente en el proceso al no conocer las herramientas con las que cuenta el sistema

y retrasa el trabajo del cotizador con errores.

7.5.  Justificacion

La planeacion tecnoldgica sin duda alguna se ha convertido en una de las principales
herramientas que las organizaciones utilizan para prepararse para el futuro. Una adecuada
planeacion tecnoldgica ayuda a las organizaciones a conocer su entorno y capacidades
tecnoldgicas, ademas hace que la organizacion aproveche sus areas de oportunidad
transformandolas en ventajas competitivas, sumandole a esto que le permite tener un control de
los recursos que utiliza para conseguir sus objetivos, a través de presupuestos, e indicadores de

medicion.
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Adicionalmente es importante hablar de lo significativo y relevante que es la innovacion
para la organizacion, en especial la innovacion en los procesos la cual tiene como objetivo
principal reducir costos y tiempos, pero que ademas proporciona a la organizacion ofrecer
mejores servicios a sus clientes y proveedores, a través de un manejo adecuado de los recursos
humanos financieros y técnicos.

La planeacion tecnolégica para innovar un proceso, permitira a la organizacion desarrollar
ventajas competitivas al ofrecer mejores servicios para sus clientes, y al utilizar nuevas
tecnologias, ademas le permitird conocer si en realidad se estan cumpliendo los objetivos
propuestos y si van ligados a los objetivos y estrategias organizacionales, facilitara su

implantacidon al conocer cada paso que se debe de seguir hasta conseguir el objetivo.

7.6. Preguntas de investigacion

¢ Cuales son las caracteristicas especiales que debera tener la herramienta tecnoldgica usada para
el cotizador?

¢Qué factores interviene en el desarrollo de un plan tecnoldgico?

¢Qué métricas puede utilizar la organizacion para medir el impacto de la innovacion en el

proceso?
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8. PLAN TECNOLOGICO PARA LA INNOVACION DEL PROCESO DE

COTIZACION

En Gihring Mexicana exceder las expectativas de los clientes es una prioridad, es por ello que
el principal objetivo de este proyecto es Innovar el proceso de cotizacion a través de un Plan
Tecnologico, para ofrecer un mejor servicio a los clientes, reduciendo el tiempo de entrega de
cotizaciones. El proceso de cotizacion es uno de los procesos organizacionales con mayor
importancia, al ofrecer un servicio directo a los clientes, ademas de generar valor y ventajas
competitivas a la empresa.

La innovacion del proceso consiste en modificar el método de en qué los participantes del
proceso realizan sus actividades, a través de una herramienta que permita a los Representantes
de Ventas e Ingenieros de aplicaciones realizar cotizaciones de proyectos nuevos, en especial
de brocas, en el momento en que necesiten el precio de esta herramienta, asi se evitara todo el
proceso burocréatico, tomando en cuenta que cada participante tarde 24 horas, puede durar hasta
cinco dias, dando oportunidad a la competencia de ganar licitaciones y clientes.

Este proyecto busca fortalecer la filosofia que distingue a Guhring Mexicana de la
Competencia, al ofrecer un mejor servicio a sus clientes, brindando un tiempo de respuesta a
sus solicitudes de cotizacién menor y con precios competitivos. Los principales beneficios de
este proyecto se veran reflejados en aspectos como:

e Una nueva forma de crear y generar valor para el cliente, esto a través de la entrega de
la solicitud de cotizacion de un periodo menor a 24 horas.
e Un nuevo método de colaboracion al reducir y hacer menos burocréatico el proceso

reduciéndolo en menos pasos.
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e Aumento de la productividad por parte del cotizador, vendedores e ingenieros de
aplicaciones, reflejado en aspectos como:
o La productividad de los Vendedores e Ingenieros de Aplicaciones a través del
aumento de:
v" Numero de Solicitudes hechas por Vendedor.
v" NUmero de Articulos Vendidos.
o Laproductividad del Cotizador a través de:
v’ La capacidad de respuesta al cliente menor a 24 horas.
v" NUmero de Cotizaciones Hechas.
e Eficiencia de los involucrados en el proceso de cotizacion al tener una mejor

colaboracion y comunicacion entre ellos.

8.1. Auditoria tecnoldgica.

El Objetivo del ejercicio de Evaluacion es determinar las capacidades tecnoldgicas y de
innovacion de la empresa Gilhring Mexicana asi como identificar las areas de oportunidad
dentro del proceso de cotizacion, el cual se busca innovar.

Durante la evaluacion de la empresa se bucara evaluar a las areas relacionadas con el proceso
de cotizacién (La tabla cinco contiene los departamentos a los que pertenece cada puesto, asi
como el nimero de personas en cada puesto):

e Representantes de Ventas. e Administradoras de Ventas.

e Ingenieros de Aplicaciones. e Administradora de Proyectos.
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e Ingenieria del Producto. e Cotizador.

En primer lugar se hiso una evaluacion general de la empresa en cuanto a la Gestion de la
Tecnologia, posteriormente un andlisis del entorno enfocado a la satisfaccion de los clientes de
la empresa y por ultimo un analisis a través de entrevistas al personal relacionado con el proceso
de cotizacion.

Los usuarios potenciales de los resultados, recomendaciones y evaluaciones son en primer
lugar las Gerencias y la jefatura de Gestion de Calidad para la toma de decisiones y en segundo
lugar las personas que intervienen en el proceso de cotizacion.

e Gerente de la Empresa: Para tomar decisiones cerca de la estrategia tecnoldgica de la
empresa asi como su productividad y eficiencia.

e Gerente de Ventas: Es el encargado de tomar decisiones con respecto a las actividades
que realizan los Representantes de Ventas e Ingenieros de Aplicaciones.

e Gerente de Produccion. Es el encargado de tomar decisiones con respecto a las
actividades que realizan el Ingeniero del Producto y Cotizador asi como su
productividad.

o Jefe de sistemas de Gestion de la Calidad: Es la persona encargada de la toma de

decisiones en cuestion de los servicios y calidad con la que se atiende a los clientes.
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Tabla 5

Personal relacionado con el Proceso de Cotizacion

DEPARTAMENTO

PUESTO

Involucrados en el Proceso

Ventas

Ingenieria de Aplicaciones
Ingenieria de Aplicaciones
Ingenieria del Producto
Ingenieria del Producto

Administracién de Ventas

Representante de Ventas
Administrador de Proyectos
Ingeniero de Aplicaciones
Ingeniero del Producto
Cotizador

Administrador de Ventas

26 personas
Una persona
12 personas
Una persona
Una persona

11 personas

75

TOTAL 52 personas.

Fuente: Elaboracién Propia

8.1.1. Evaluacion de la gestidn tecnologica de la empresa
Para llevar a cabo la evaluacion de la Gestion tecnoldgica de la empresa se utilizé un Checklist
en el cual estd compuesto por cinco apartados, referentes a los procesos del modelo nacional de
Gestion de la Tecnologia los cuales son: Vigilancia Tecnoldgica, Planeacion Tecnoldgica,
Habilitacion e Implantacién Tecnoldgica y Proteccion Tecnoldgica, el cual se muestra en el
apéndice A.

La evaluacion consistio en realizar una observacion de tres meses, enfocada a analizar estos
procesos dentro de la empresa. Una vez realizada este andlisis de observacion enfocado a la
Gestidon Tecnolodgica de la Empresa se encontré que no realiza los procesos administrativos

necesarios para asegura el uso eficiente de su tecnologia, es decir no realiza una gestion
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Tecnoldgica. Al analizar los procesos de la empresa y relacionarlos con las funciones del
modelo nacional de Gestién de la Tecnologia se identifico que:

Con relacion a la Vigilancia Tecnoldgica la empresa no la realiza, ya que no realiza
investigaciones de mercado enfocados a desarrollos tecnolégicos del sector, ni cuenta con una
persona encargada de realizar esta actividad en la empresa. Gihring enfoca si vigilancia a
investigaciones de mercado a la creacion de oportunidades de negocio, es decir es una empresa
que genera innovaciones de mercado, al estar buscando constantemente nuevos mercados,
donde uno de los resultados de este tipo de vigilancia e innovacion es que comenzd a realizar
ventas en América Latina.

En la Planeacion Tecnoldgica la empresa no tiene estructurado un plan tecnoldgico, las
acciones tecnoldgicas que ha tomado la empresa, son resultado de su crecimiento, pero no cuenta
con una planeacién y control de ello.

Con respecto a la Asimilacion de la Tecnologia la empresa no la posee, ya que no goza de
un programa de asimilacion tecnoldgica al adquirir un nuevo equipo, proceso o tecnologia en
si, ademas se observd que cuando la empresa adquiere tecnologia realiza un diagndstico de
necesidades de capacitacion, pero no lleva a cabo un proceso de adaptacién tecnoldgica, es decir
capacita a su personal, pero no considera las diferencias basicas o complejas que existen entre
la tecnologia que adquiere de otro pais. Otro punto importante en cuanto a la asimilacion
tecnoldgica de la empresa es que no cuenta con una documentacion de los conocimientos; es
decir no tiene una gestion del conocimiento pero esta trabando en ello a través de un plan de

accion.
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En cuanto a la implantacion tecnologia se identificd que la empresa realiza innovaciones
de producto, un ejemplo de ello que la empresa disefia diariamente herramientas especiales de
acuerdo a las necesidades y especificaciones que necesita el cliente; en cuento a la innovaciones
de proceso se observé que la empresa innova sus procesos de produccion de acuerdo a las
necesidades que observa en el mercado, un ejemplo de ello es fabricacion de herramienta de
PCD. La innovacién mercadoldgica es de la que mas se produce en la empresa, pues en los
ultimos afios la empresa ha encontrado y aumentado su mercado, un ejemplo de ellos es que
actualmente esta haciendo un estudio de mercado para identificar posibles oportunidades de
negocio en el estado de Aguascalientes. Como resultado de su crecimiento comercial y la
empresa ha incursionado en la innovacion Organizacional, una de las innovaciones méas
importante es el cambio de sistema Partner de ERP, en donde se cambi6 del sistema Joboss a
Be.as en junio de 2016.

Ademas se puede decir que la empresa realiza investigacion contratada para el desarrollo
de nuevos productos y procesos, un gran nimero de las patentes y nuevos procesos se realizan
en la matriz Alemana.

El altimo punto es la Proteccidn Tecnologica, de la que se encontr6 que la empresa no la
realiza al no tener innovaciones e invenciones propias, ya que como se menciond un gran
namero de las patentes y nuevos procesos se desarrollan en la Matriz de Alemana. Al realizar
una basqueda simple ante el Instituto Mexicano de Propiedad Industrial con la palabra
“Giihring” se obtuvieron 66 resultados, de los cuales dos pertenecen a Guhring Mexicana y

estan relacionados con el registro de imagenes de marca y publicidad.
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8.1.2. Analisis del entorno enfocado a la satisfaccion de los clientes

Para tener una perspectiva mas clara del entorno en que se encuentra la empresa, en cuento a la

satisfaccion de sus clientes, se tomé como base los resultados de la Medicién de Satisfaccion

del Clientes 2016 proporcionada por el departamento de Marketing de la empresa, identificando

la siguiente informacion:

En primer lugar su resultado global de satisfaccion 2016 fue una satisfaccion de 87% por

parte de sus clientes, con lo que se logro superar su objetivo de calidad, el cual era del 84%.Lo

cual podemos observar en la figura 18.

Figura 18. Grafica de comparacion de satisfaccion del cliente 2014-2016
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Fuente: Publicacion Trimestral Marzo-Mayo, Guihring Mexicana S.A. de C.V.(2017)
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Los elementos que fueron evaluados por los clientes se muestran en la tabla seis, se puede
observar cada uno de los elementos superan noblemente a los de la medicion anterior realizada
en 2014.

Tabla 6

Factores evaluados por los clientes

Nivel de Satisfaccion

Factor Evaluado 2016 201
QHT Calidad de la Herramienta Guhring 8.7 8.6
QAF Calidad de nuestro servicio de afilado 8.6 8.0
QRE Calidad de nuestro servicio de recubrimiento 8.9 8.2
VAR Variedad de productos y servicios 8.7 8.4
CusB Relacion costo/beneficio 8.3 7.6
ACT Actitud del personal de ventas 9.5 8.6
CON Conocimientos de los productos por parte del personal de ventas 9.2 8.6
AST Asistencia técnica 8.7 8.2
TCT Tiempo de Cotizacion 8.4 7.4
TEN Cumplimiento del tiempo de entrega 8.2 7.0
Resultado General 8.7 8.0

Fuente: Publicacion Trimestral Marzo-Mayo, Giihring Mexicana S.A. de C.V.(2017)

Los factores que mejor fueron evaluados son la Actitud del personal de ventas y el
Conocimiento de los productos y servicios por parte del personal de venta, ademas el estudio
permitio identificar qué es lo que los clientes méas aprecian de la empresa, entre estos se
encuentran: el nivel de servicio, la asistencia técnica, la calidad y rendimiento de los productos

(las brocas en especial), ademas de la variedad de productos que ofrece la empresa.
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Las empresas clientes de Guhring Mexicana que participaron en el estudio son las siguientes:

FCA

EWIE (en Ford y en TRW FRENOS Y
MECANISMOS)

ARBOMEX

VW (Silao y Puebla)
MACIMEX

MARTINREA HONSEL
SKF

THYSSENKRUPP PRESTA
EMBRACO

SISAMEX

METALDYNE

HITACHI
RSB

PSMI (en JOHN DEERE)
AMM

THYSSENKRUPP
METALURGICA
CUMMINS

VALEO

NESTEER

TRW SISTEMAS DE FRENADO
SCHAEFFLER

LUK.

Con la informaci6n anterior se encontraron tres areas de oportunidad en las que debe de

trabajar la empresa:

e El primero de ellos es el cumplimiento de entrega, ya es que este suele ser de ocho a

diez semanas de entrega para una fabricacion, mientras que para un servicio de afilado

es de dos a tres semanas, Yy el recubrimiento de tres a cinco dias hébiles.

e El segundo es la relacion costo/beneficio.
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e El tercero esta relacionado con el tiempo de entrega de una cotizacion, el cual ha
aumentado en los Gltimos meses teniendo un promedio de cinco dias promedio durante

2016.
El objetivo de calidad para el nivel de satisfaccion del cliente para 2017 es de 90%, por lo
cual, es importante que la empresa tome acciones en estos tres aspectos, que le representan una

prioridad para ofrecer un mejor servicio sus clientes.

8.1.3. Evaluacion y diagndstico del proceso de cotizacion.
Para evaluar el proceso de cotizacion se llevaron a cabo dos analisis de informacion, el primero
de ellos consistio en examinar los datos estadisticos de los reportes anuales y mensuales del
Administrador de proyectos, quien se encarga de contabilizar el tiempo de respuesta de cada
uno de los participantes del proceso de cotizacion, para lo cual, se tomo en cuenta un periodo
de seis meses, desde Agosto de 2016, mes en cual se comenzo con la implantacion del nuevo
sistema, hasta Marzo de 2017. Dentro de este analisis se obtuvieron los siguientes resultados:
Durante el 2016 el dia promedio de respuesta del proceso de cotizacion fue de 5.09 dias
(como se observa en la tabla siete), donde los meses de Agosto y Septiembre fueron los mas
criticos al obtener nueve y diez dias de respuesta. Ademas se identificé que durante estos meses,
en algunos casos el proceso de cotizacidén duro méas de 22 dias, lo cual es inadecuado para una
empresa que se basa en dar un buen servicio a sus clientes; esto ademas repercute directamente

en las ganancias de la empresa, dando lugar a la competencia a ganar clientes o licitaciones.
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Tabla 7
Dias promedio del proceso de cotizacion 2016

Dias Promedio del proceso de cotizacién 2016.

2.39
3.57
5.57
6.28
7.6
4.8
9.63
10.25
6.22
1.74

1.02
5.09

Fuente: Elaboracién Propia

Al realizar un estudio de los dias promedio de todo el proceso, también se analizo el tiempo
de nimero de dias promedio de la persona encargada de realizar las cotizaciones( ver tabla
ocho). Para contabilizar el numero de dias promedio del Cotizador, fue importante tomar en
cuenta los meses de Agosto y Septiembre, donde se tuvo mayor nimero de dias promedio, ya
que fue el cambio de sistema como ya se habia mencionado, y se tuvo una saturacion de trabajo
al tener que re-cotizar un gran nimero de herramientas.

Es importante mencionar que algunas de las razones por la que se demora mas de un dia la
entrega de una cotizacion, es que al tratarse de una fabricacién especial puede necesitar una

materia prima especial, la cual debe de mandarse traer de Alemania, otro factor de retraso
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sucede cuando la herramienta necesita simularse para determinar su factibilidad, la falta de la
falta de informacion es otro factor que influye en el retraso, ya que en ocasiones la solicitud de
cotizacion llega sin informacion necesario para su desarrollo, como falta del nombre del cliente,
especificaciones técnicas de la herramienta o nimero de piezas que se cotizaran.

Tabla 8

Dias promedio de la persona encargada de cotizar

. Numero de. dias
Promedio.

Agosto - 2016 5.64
Septiembre - 2016 5
Octubre - 2016 1.25
Noviembre - 2016 1.2
Diciembre - 2016 1.3

Enero - 2017 0.8
Febrero - 2017 0.84
Marzo - 2017 1.08

Fuente: Elaboracion Propia

El nimero de dias fue disminuyendo en los demas meses, tomando en cuenta que para dar
una rapida solucion al problema, se hiso la contratacion de un practicate quien desemperia el
cargo de auxiliar de cotizaciones.

Otra manera de evaluar el proceso de cotizacion fue a través de entrevistas y platicas con

el cotizador, el ingeniero de aplicaciones, ingeniero de producto, asi como el administrador de



Plan tecnoldgico de innovacion del proceso de comercializacion... 84

proyectos, quienes los principales involucrados en el proceso de cotizacion de proyectos

nuevos.
8.2. Estrategia tecnoldgica

8.2.1. Estructura organizacional del proyecto

El equipo de trabajo para este proyecto estd compuesto por el Ingeniero Gerardo Chavez Ojeda
Gerente de Ventas Nacionales, uno de los principales interesados por ofrecer un mejor servicio
a los clientes, en el equipo de trabajo también participo la Licenciada Hilda Serratos Gerente de
Compras y Logistica, quien con su experiencia en la implementacion de proyectos dentro de la
empresa supervisara el proyecto, miembro importante del equipo de trabajo que compone este
proyecto, es el Ingeniero Daniel Galicia quien serd el Lider de Desarrollo, teniendo la
responsabilidad de llevar el seguimiento del proyecto, mientras que la Ingeniera Perla Segoviano
sera la encargada del desarrollo de la plataforma de internet. A continuacion en la figura 19 se
muestra la estructura del personal participante en el proyecto y la tabla nueve describe las

actividades a realizar por cada participante.
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Figura 19. Estructura organizacional del proyecto

Gerardo Chévez Ojeda.
Gerente Nacional de Ventas.

Hilda Serratos.
Gerente de Compras y Logistica.

Perla Segoviano. Daniel Galicia Nieves.
Jefe de Tecnologia de la Informacién. Coordinador de Ventas LATAM y Aerospace.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9

Descripcion de actividades de los participantes

Nombre Descripcion de Actividades.

Gerardo Chéavez Director del Proyecto. Sera el encargado de dirigir el proyecto, mediante la

Ojeda. autorizacion de cada una de las tareas del proyecto.
Ademas de ser quien apruebe, revise vy libere la
herramienta.

Hilda Serratos. Supervisor. Participard en las entregas del prototipo de la
herramienta, ademas supervisara el proyecto, es decir
cada una de las tareas que componen el proyecto.
Ademas apoyara con la Aprobacidn, revision y liberara
la Herramienta.

Perla Segoviano, Desarrollador de Apoyard con sugerencias y recomendaciones en
Plataforma. cuento al desarrollo de la plataforma de internet,
ayudara a solicitar cotizaciones de proveedores
desarrolladores de APP y Paginas Web. Ademas de ser
necesario planificara y programara la herramienta en
la plataforma de Internet, que basicamente consistira
en realizar los trabajos de programacion.

Daniel Galicia. Lider de Desarrollo. Se encargara de controlar y realizar el seguimiento del
proyecto, con el objeto de comparar el progreso del
desempefio del proyecto con las referencias
establecidas en las fases de inicio, con el objeto de
tomar medidas si aparecen problemas. Ademas de
encargar del desarrollo del cotizador en Excel, creando
una base de datos y los cdlculos necesarios para poder
entregar a los clientes un precio competitivo y dentro
de los costos de la empresa.

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 10

Plan de trabajo
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Actividad

Establecimiento de Lineamientos y Objetivos.
Establecimiento de Equipo de Trabajo y Presupuesto.
Evaluacién y Diagnostico del proceso de Cotizacidn.

Entrevistas al involcrados en el proceso de Cotizacion.
Anélisis del entorno- Servicio al Cliente y Gestion Tecnologica.
Planteamiento de los problemas Encontrados.
Establecimiento de la Estrategia.

Generacion de la Idea

Conceptualizacion

Soluciones- Analisis de Mercado de Software
Desarrollo de Prototipo- Excel.

Desarrollo de Prototipo- Plataforma de Intenet.
Validacion -Prototipo Excel.

Validacion -Protatipo Plataforma de Internet.
Implemetacién Primera Etapa.

Evaluacion de Impacto de la Implementacion.

Entrevistas a Vendedores.

Fin del Proyecto. Evaluacion de Informacion.

DURACION

Andlisis de nimero de dias promedio del Proceso de Cotizacion.

INICIO DEL DELPLAN  EIN DELPLAN PORCENTAJE
PN e COMPLETADO NOVIEMBRE 2016 ENERO 2017 MARZO 2017 MAYO 2017
123 4 123 4 123 4 123 4
10/10/2016 5 14/10/2016
10/10/2016 5 14/10/2016
17/10/2016 18 09/11/2016
17/10/2016 3 18/10/2016
20/10/2017 5 26/10/2016
27/10/2016 5 02/11/2016
03/11/2016 5 09/11/2016
11,'11,'2017' 198 09/06/2017
11/11/2016 7 18/11/2016
21/11/2016 10 02/12/2016
05/12/2016 5 09/12/2016
08/12/2016 46 27/01/2017
30/01/2017 33 03/03/2017
30/01/2017 10 09/02/2017
03/03/2017 7 15/03/2017
16/03/2017 80 08/06/2017
12/06/2017 15 30/06/2017
12/06/2017 10 23/06/2017
26/06/2017 5 30/06/2017

Fuente: Elaboracion Propia
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8.2.3. Determinacioén de los recursos
A continuacion se muestra un estudio de los distintos recursos utilizados a fin de llevar a cabo
la innovacion del proceso de cotizacion, a través del desarrollo de un cotizador en una

plataforma de internet.

Recursos humanos

La tabla 11 muestra presenta al personal participante en el proyecto, indicando su puesto,
nombre, el departamento al que pertenecen y las actividades que desenvolveran dentro del
proyecto.

Tabla 11

Personal participante del proyecto

Gerente Nacional de  Gerardo Chaves Ventas. Lider del Proyecto.
Ventas. Ojeda.
Gerente de Compras Hilda Serratos.  Compras y Logistica Supervisor del Proyecto.
y Logistica.
Coordinador de Daniel Galicia  Ventas. Desarrollar la Herramienta en
Ventas LATAM Yy Excel.
Aerospace.
Jede del Perla Tecnologias de la Desarrollo de la plataforma en
Departamento de Segoviano. Informacion. Internet.
Tecnologias de la
Informacion.

Fuente: Elaboracién Propia
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Recursos financieros.

Los recursos financieros se dividieron en el pago de sueldos del personal implicado en el

desarrollo de la herramienta, lo cual se observa en la tabla niamero 11, por otro lado la tabla 12

muestra los gatos hechos para la creacion de la plataforma, dando un total de 97,500.00 pesos

invertidos en la creacion de la herramieta.

e Pago de Sueldos:
Tabla 12

Recursos financieros-sueldos

Coordinador de Ventas
LATAM y Aerospace.

Jede del Departamento de
Tecnologias de la Informacién.

Total :

15,000.00 pesos

12,000.00 pesos

45,000.00 pesos

36,000.00 pesos

81,000.00 pesos

Fuente: Elaboracién Propia

e Gastos de la Plataforma:

Es importante mencionar que los gastos de la plataforma se redujeron al pago mensual de

Internet que utiliza la empresa, ya que la IP publica esta incluida en el contrato de Internet.
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Tabla 13

Recursos financieros-plataforma de internet

Pago mensual de Internet. 5,500.00 pesos

Total : 16,500.00 pesos

Fuente: Elaboracién Propia

Recursos materiales y técnicos.
Los recursos materiales y técnicos utilizados fueron los siguientes:
o Servidor.
o Computadora.
o Software Gratuito:
o PHP-Xammp.
o MYSQL

o APACHE.

8.2.4. Generacion de idea

La generacion de la idea se planteo a partir de los tres problemas encontrados en la evaluacion
y diagnostico del proceso, de este modo se propuso innovar el proceso, ya que los problemas
encontrados afectan directamente el servicio al cliente, en especial la respuesta de una solicitud
de cotizacidn, pues por lo regular tarda mas de 6 dias, esto debido a las actividades burocraticas

que se deben de hacer en el proceso
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Para desarrollar la idea, se hicieron las siguientes preguntas: ¢Por qué ocurre?, ;Cuéndo
ocurre?, ¢Donde ocurre?, ¢Quién lo produce?, ; CoOmo ocurre?

De este modo, se llegd al planteamiento de desarrollar una herramienta que apoyara al
proceso en el tiempo de respuesta al cliente, atendiendo asi, dos de los problemas encontrados
la saturacion de trabajo por parte del cotizador, y el tiempo que se lleva en introducir la

informacion para crear la cotizacion.

8.2.5. Conceptualizacion
El Ingeniero Daniel Galicia tuvo la idea de crear una aplicacion Web (cotizador Express) que
utilizaran los vendedores, y les proporcionara una cotizacién en el mismo momento en que
estuvieran con el cliente, para ofrecer una respuesta inmediata. Ademas esto permitiria
desahogar de trabajo al cotizador, al enviarle solo solicitudes de cotizacion de herramientas que
tengan un alto porcentaje de que se conviertan en una venta.
El cotizador exprés debe de tener las siguientes caracteristicas:

e Fécil de usar.

e Tiempo méaximo de 10 minutos para generar cotizacion.

e Simplicidad.

e Opcion de guardar PDF.

e Disponible en Web.

¢ Almacenamiento de cotizaciones para guardar y reenviar.

e Econdmico.
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Para desahogar de trabajo al cotizador, es importante que dicha herramienta cotice en un
principio la fabricacion de brocas, ya que es la herramienta mas simple para fabricar, ya que

intervienen menos factores para designar un precio, y es la que méas vende la empresa.

8.2.6. Soluciones

Para dar solucion al desarrollo de la herramienta, la empresa decidi6 visualizar dos caminos: el
primero de ellos es la compra de la herramienta a un externo y la segunda es la de desarrollarla
de manera interna con apoyo del departamento de Tecnologias de la Informacion.

Para el primer camino, se hiso estudio de mercado, buscando herramientas que podrian
cumplir con las caracteristicas antes mencionadas. El analisis de mercado consisti6 en identificar
a posibles proveedores para el desarrollo de la herramienta cotizador (ver tabla 14), se tomaron
en cuenta empresas desarrolladoras de Software, tanto empresas que ya comercializan su propio
software, pero que coincide con las caracteristicas que se buscan, asi como empresas que
desarrollarian el sistema a la medida. Identificando los siguientes distribuidores y quienes se

enfocan con las necesidades y caracteristicas que se buscan para la herramienta.
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Analisis de mercado de software cotizadores

93

considerando que los
visitantes pueden ser
usuarios  finales o
distribuidores.

Nombre Logotipo Descripcion Caracteristicas
*Se conecta al médulo de inventarios
para  obtener caracteristicas de
El sistema de cotizacién | producto.
permite a los visitantes | *Maneja distintas listas de precios en
armar una cotizacion | base al perfil del usuario.
en base a la seleccion | *Maneja hasta tres distintos tipos de
Cotizador en /\ de sus productos. | moneda.
Linea-Proyecto @‘ ) M Soporta distintas listas | *Envia la cotizacién final al cliente en
Web '\/ TUS IDEAS EN INTEPNET de precios | formato PDF.

*Se almacenan todas las cotizaciones
para su consulta o reenvio.
*Se sigue un numero consecutivo de
cotizacion.

*Interface administrativa facilita Ia
actualizacion de precios y productos.

Id4 Ingenieria vy

Empresa Ubicada en el

El Software cumplird con |las
caracteristicas que se necesitan para el

complemento de dicho
sistema.

Desarrollo. Estado de Querétaro.
proyecto.
. . El  Software cumplira con |las
Ing. Diego Empresa Ubicada en el L. .
B caracteristicas que se necesitan para el
Morales Estado de Querétaro.
proyecto.
. Contiene:
Es parte de un sistema
. *Formatos precargados.
CRM del mismo x| ibilidad d listas d )
a posibilidad de crear listas de precios.
Cotizador Sa|QSUp nombre, funciona P ] ] P L
. *Esquemas diferenciados de comision.
SalesUp. como un herramienta

de
*Adjuntar imagenes con descripcion, al

*Diferentes tipos cambio.

subir tus productos.
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Ing. Carlos Prado

Es una empresa
Ubicada en el Estado de

Querétaro.

El  Software cumplird con |las
caracteristicas que se necesitan para el

proyecto.

Serpol Software
para cotizar

f(
‘ ’Om PwSOﬂ

Serpol CRM es el
servicio de suscripcion
en linea para realizar
cotizaciones que
funciona en la nube
(internet) cuyo
propdsito es ayudarle a
ahorrar tiempo y a
mejorar sus ventas.

*Puede agregar su propio logotipo.
*Puede tener su formato de cotizacidn
muy parecido al actual.

*Puede guardar datos de sus clientes
como teléfono, email, etc.

*Listas de precios por mayoreo, por
distribuidor o cualquier otro concepto.
*Puede agregar paginas informativas de
sus productos dentro de la cotizacion.
*Puede agregar imagenes de sus
productos dentro de la cotizacion.
*Agregar campos automaticos como
fecha del dia, nombre del vendedor, etc.
*Permite agregar condiciones generales
y especificas por cotizacion.

*Puede generar cotizaciones nuevas a
partir de una cotizacién anterior.

*El sistema puede ser compartido entre
sucursales distantes via internet.
*Sistema accesible via smartphone,
tablet, windows, mac o cualquier otro
equipo.

Fuente: Elaboracion Propia
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Y posteriormente se mandd cotizar la herramienta, obteniendo respuesta de tres

proveedores, la tabla 15 presenta a cada uno de estos proveedores, sefialando ademas el costo y

tiempo de entrega del proyecto.

Tabla 15

Costo-tiempo de proveedores de software cotizador

Proveedor Costo Tiempo de Entrega
ID4 $750,000 5 Semanas

Ing. Diego Morales $550,000 8 Semanas

Ing. Carlos Prado $720,000 11 Semanas

Fuente: Elaboracién Propia

Para el segundo camino se tomé en cuenta la carga de trabajo del departamento, asi como
el tiempo en que estaria desarrollada la herramienta, el costo de producirla internamente.
Tras hacer un comparativo entre las dos opciones, lo cual se expone en la tabla 16.

Los directivos tomaron la decision de desarrollarla internamente, pues esto implicaba un

menor costo, y el tiempo de desarrollo entraba dentro del programa general de trabajo.
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Tabla 16

Comparativo desarrollo interno-proveedores

Proveedor Costo Tiempo de Entrega
ID4 '$750,00000  5Semanas

Ing. Diego Morales $550,000.00 8 Semanas

Ing. Carlos Prado $720,000.00 11 Semanas

Fuente: Elaboracion Propia

La innovacién en los procesos consistira en la utilizacién de una herramienta que modifique
el método de trabajo que se venia haciendo, el cual tarda méas de seis dias. La innovacién se
enfocara a las solicitudes de cotizacion de proyectos nuevos, en especial a la fabricacién de
brocas especiales.

Esta innovacion es de tipo incremental, ya que nace del método que actualmente se
realiza, a diferencia del actual, en este caso el Representante de Ventas cotizara las fabricaciones
de brocas en el mismo momento en que las necesite, ahorrdndose el tiempo que tardan los
demas participantes del proceso. Posteriormente cuando dicha solicitud se convierta en una
venta real, se seguira el proceso normal, para que la herramienta sea validad por ingeniera del
producto, el ingeniero de aplicaciones disefie el dibujo y por Gltimo el cotizador la ingrese al
sistema.

Realizar las actividades de esta manera, permite al cotizador desahogarse de trabajo, al

dar prioridad a herramientas que tienen una mayor probabilidad de convertirse en una venta.
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8.2.7. Desarrollo del prototipo

Para el desarrollo del prototipo se tomo en cuenta que de los tipos de cotizaciones que existen,
las de fabricacion son de las que més existen solicitudes, como se observa en la grafica nimero
dos, y que las herramientas que mas se fabrican en la empresa son las brocas, lo cual se observa
la figura 20 muestra las herramientas de las que mas se recibe solicitud de cotizacion.

Figura 20. Grafica de porcentaje de tipos de cotizacion

23%
28%

Recotizaciones
Cotizaciones de Fabricacion.

Cotizaciones de Servicio

49%

Fuente: Elaboracién Propia.
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Figura 21. Grafica de porcentaje de herramientas fabricadas

Brocas.

39% Cortadores o Fresas.

= Rimas o Escariadores.

17%

= Avellanadores.

= Machuelos.

25%

Fuente: Elaboracién Propia.

Con esta informacién se decidié que en un principio que el Cotizador Express, realice solo
la cotizacion de fabricacion de brocas, ya que de este modo, el cotizador Express cumplira su
propdsito de no saturar al cotizador, y de esta manera se resolvera el segundo problema, pues el
cotizador podra cumplir en tiempo con las demas solicitudes procesadas.

Posteriormente el Ingeniero de Aplicaciones y también vendedor Daniel Galicia, realizo un
prototipo en Excel, en donde a través de formulas y macros, desarrollo un formato para la
cotizacion de este tipo de herramientas, por lo cual tomo en cuenta los siguientes factores:
e Tipo de Broca: Dentro de las cuales entran Cilindrica y Escalonadas de uno y dos
escalones.

e Tipo de Flauta: pueden ser de tipo Helicoidal y Recta.



Plan tecnoldgico de innovacion del proceso de comercializacion... 99

e Dimensiones: Para la dimensiones es importante proporcionar el didmetro y longitud
del piloto, y escalones si es que los tiene, su didmetro y longitud del zanco, asi como
su longitud total.

e Recubrimiento: Sin recubrimiento, Nano-A, Endurum, TiaLN, Nano-Fire, Tin, Super-
A, Zenit, Fire, Raptor y Signum.

e Refrigeracion. Sin Refrigeracion, Interior Ductos Rectos, Interior Ductos
Helicoidales.

Para que no se hiciera un doble trabajo o que al final se rechazaran las herramientas por
parte del departamento de Ingeniera del Producto, las herramientas beben de cumplir con los

siguientes criterios de factibilidad descritos en la tabla 17:

Tabla 17

Criterios de factibilidad

Partes de la Herramienta Dimensiones en mm.
Didmetro de Piloto. 23 & <20
Didmetro de Escaldn 1 23 & <20
Didmetro de Escalon 2 23 & <20
Didmetro de Zanco 23 & <20
Longitud Total. <150

Fuente: Elaboracion Propia.
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Una vez concluida la plantilla en Excel, se identifico que si se proporcionaba el archivo de
Excel a los vendedores, no existiria seguridad de la informacion que se requiere mantener
resguardada, y podria presentarse una fuga de informacion confidencial. Por lo cual se decide
hacer una plataforma en Internet. La segunda etapa consistié en realizar dicha la plataforma en
internet, en donde para su desarrollo la empresa contaba con toda la infraestructura necesaria,
es decir, el servidor y la IP publica. El siguiente paso consistio en instalar un web services

gratuito, que incluia tanto la plataforma web y la base de datos.

8.2.8. Validacion de la solucion

Para validad la herramienta se hicieron distintas pruebas, las primeras consistieron en validar
que los precios que arrojara el Cotizador Express coincidieran con las que realiza el sistema,
para esto se tomaban herramientas al azar y se cotizaban en ambos cotizadores.

La segunda etapa consistié en validar la plataforma en internet, es decir que no tuviera
errores ni fallas, como falta de informacion, que lo precios coincidieran con los del sistema. Por
lo cual se hiso una primera entrega, que serviria como demostracién y en la cual se harian las
modificaciones y mejoras necesarias para su entrega final, en donde se solicitaron algunos
cambios como agregar imagenes en donde se visualizara un herramienta de cada tipo.

En una tercera y cuarta etapa consistira en crear un proceso de mejora continua, en el que
se propone que cada tres meses se haga una consulta con los Representantes de Ventas e
Ingenieros de aplicaciones para identificar algunas necesidades y mejoras a la herramienta, asi
como para evaluar el impacto del uso de la herramienta por parte de sus usuarios. Los cuales

serviran para hacer una nueva version del Cotizador Express.
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8.3. Implantacién y asimilacion tecnolégica
Para que la innovacion en el proceso rinda los frutos deseados, es importante llevar a cabo una
buena asimilacion del Cotizador Express para optimizar su aprovechamiento, por lo que se

propone lo siguiente:

8.3.1. Documentacion
Para esta etapa es importante hacer un manual de usuario, el cual, deberan de tener todos los
representantes de ventas e ingenieros de aplicaciones, quienes son las personas que usaran la

nueva herramienta.

8.3.2. Capacitacion
La capacitacion estara dirigida a los Ingenieros de Aplicaciones, asi como a los representantes
de ventas, quienes son los usuarios finales del Cotizador Express. Al ser una herramienta muy
simple y facil de usar, la capacitacion de la herramienta no debe de ser un problema y su
ensefianza no requiere una gran profundidad. Por lo cual, la capacitacion estard orientada a
conocer el funcionamiento de esta, las herramientas que se podran cotizar y los criterios de
factibilidad que acepta, por Gltimo se les dard a conocer del proceso a seguir una vez que se
confirme la venta.

La capacitacion se dividira en dos, la primera sera para los Representantes de Ventas,
mientas que la segunda sera para los Ingenieros de Aplicaciones en las siguientes fechas

mostradas en la tabla 18:
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Tabla 18

Fechas de capacitacion

Ingenieros de Aplicaciones.

27-03-2017
Representantes de Ventas.

20-03-2017

Fuente: Elaboracion Propia.
La capacitacién quedard estructurada de acuerdo al siguiente plan presentado en la tabla

19.
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Tabla 19

Plan de capacitacion

Coordinador de la Capacitacion:

Area Responsable:

Aprobd:

Supervisor:

Proceso Personal Involucrado Metas' d? Capacitacion Respons.able.’de
aprendizaje. Recomendada. la Capacitacion.
Ingenieros de
Aplicaciones
1.- Uso del
Cotizador Express
Ing. Daniel
Representantes de Galicia
Ventas. Nieves.
Proceso de Conocer el 2.- Herramientas y
Cotizaciones. funcionamiento de Factibilidad.
la plataforma para Ing. Perla
realizar Segoviano
cotizaciones. 3.- Proceso -
Confirmacién de
Venta.

Fuente: Elaboracion Propia.
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8.4. Analisis de la informacion y resultados.

Es importante mencionar que para este trabajo de investigacion solo llego hasta la primera etapa
de implementacion, en donde se realizaron entrevistas a los vendedores e ingenieros de
aplicaciones, quienes son los principales usuarios del Cotizador Express, tras utilizar la
herramienta por tres meses

Para analizar los resultados de la implementacién de la innovacion, se hicieron una serie de
entrevistas a seis Ingenieros de Aplicaciones quienes se encontraron disponibles en la planta
(ver apéndice B ), mientas que a los vendedores se realizd una encuesta con las mismas
preguntas, de los cuales se tuvo una respuesta de 19 vendedores (apéndice C).

Se pensaria que todos los VVendedores e Ingenieros de Aplicaciones conocen la existencia
del Cotizador Web, pero no es asi, ya que de los entrevistados y encuestados dos personas
respondieron que no conoce que existe una herramienta web para realizar cotizaciones. Del
total de los usuarios que si conocen la herramienta, un 57% de ellos no ha utilizado la
herramienta y solo el 43 % se ha apoyado de ella para realizar cotizaciones, lo cual se muestra

en la figura 22.
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Figura 22. Gréfica de utilizacion del cotizador express

d Ha utilizado el Cotizador Web. i NO ha utilizado el Cotizador Web

Fuente: Elaboracion Propia.

Entre las razones que los usuarios dan de no utilizar el cotizador exprés son: que no se ha
presentado formalmente cémo y dénde usar el cotizador Express, que no se les envio el manual
de usuario y no conocen la direccién web; otro aspecto importante es porque no han recibido
capacitacién sobre su uso, mientras que las demas razones se vinculan con el tipo de herramienta
que sus clientes necesitan, las cuales no se cotizan en esta herramienta, y que no han tenido
cotizaciones urgentes. Del 43% de usuarios que si han utilizado la herramienta, en promedio lo

han utilizado solo 2 veces, siendo un ingeniero de aplicaciones quien mas lo ha utilizado.
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En relacion a la utilizacion del cotizador la figura 23 muestra que el 70% de los usuarios
que si han utilizado el cotizador Express prefieren emplearlo cuando son solicitudes de
cotizacion urgentes, el 20% cuando son pocas partidas y 10% cuando intuyen que la solicitud
no se convertird en una venta, mientras que nadie lo utiliza para una venta segura, ya que

prefieren mandarlo cotizar con el proceso normal.

Figura 23.Gréfica de razones de utilizar el cotizador express

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Cuando son pocas Partidas ~ Cuando son Urgentes Cuando Intuye que no se Cuando es una venta
convertira en venta. Segura.

Fuente: Elaboracién Propia.

Otro punto importante es que del porcentaje de usuarios que si ha usado el Cotizador

Express, el 100% piensa que proceso de cotizacion mejord después de utilizarlo, porque se
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cuenta con un precio de venta de manera mas rapida, y de esta manera se pueden entregar a los
clientes las solicitudes de cotizacion en un menor tiempo, sin embargo a pesar de esto, algunos
mencionaron que el proceso no mejoraré hasta que todos o un mayor porcentaje de los usuarios
hagan uso de la herramienta, ya que piensan que el procesos sigue normal.

De igual manera el 100% de los usuarios que si ha usado el Cotizador Express, piensan que
el Cotizador Express ha sido un apoyo a tu trabajo, ya que ha disminuido el tiempo de proceso,
es decir lo agiliza y da mas probabilidades de ganar proyectos al dar una respuesta inmediata a
los clientes, otra forma en que el cotizador ha apoyado al trabajo de los usuarios es al utilizarlo
como referencia y comparar precios.

Los usuarios consideran que la innovacion en el proceso es importante para el proceso de
cotizaciones porque el tiempo de respuesta disminuye, y se tiene una mejor atencion a los
clientes. Ademéas de ofrecer nuevas herramientas para que los vendedores e ingenieros de
aplicaciones desempefien su trabajo. Sin embargo también consideran que no se ha tenido el
impacto suficiente y que la herramienta es importante solo para usuarios que manejan clientes
nuevos y pequenos.

Entre las mejoras que los usuarios recomiendan estan:
e Poder agregar un costo por modificaciones de punta.
e Agregar mas opciones de Herramientas.
e Crearlo en plataformas de APP movil.
e Tener mas opciones de medidas de la herramienta.

e Opcidn de crear nueva cotizacion sin salir del navegador y volver a entrar.



Plan tecnolédgico de innovacion del proceso de comercializacion... 108

Una forma importante de analizar los beneficios del uso del cotizador Express, es
cuantificar cuantas solicitudes de cotizacion de han convertido en una orden de venta, sin
embargo es importante tomar en cuenta que aun no se tiene una cifra de cuantas cotizaciones se
han convertido en 6rdenes de venta, ya que no se ha tenido respuesta por parte de los clientes
de las solicitudes enviadas.

El resultado mas importante de esta innovacién se verd reflejada en la medicion de
satisfaccion del cliente 2017, en donde los objetivo de la empresa son en primer lugar obtener
90% de satisfaccion de los clientes un 3% mayor al obtenido en durante 2016, el segundo de
ellos es aprovechar las tres areas de oportunidad entre las cuales se encuentra el tiempo de

cotizacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Con base en los objetivos del proyecto, en donde el principal fin era desarrollar mediante la
gestion tecnoldgica un plan tecnoldgico para innovar el proceso de comercializacion de la
empresa, en especifico el de Cotizaciones, e identificar el impacto competitivo de dicho
desarrollo se puede concluir que:

La innovacion tecnoldgica, no solo es la combinacion de las capacidades que posee la
empresa, sino que ademas implica satisfacer las necesidades de sus clientes, y de esta manera
estructurar las estrategias que le ayuden a cumplir sus objetivos, los cuales pueden ser desde la
innovacion de un proceso, la mejora de un servicio o el desarrollo de un nuevo producto. El
impacto que puede tener una innovacién tecnoldgica, generalmente se puede ver reflejada en la
satisfaccion de sus clientes, en este caso, el desarrollo del Cotizador Express fue uno de los
factores que permitieron a la empresa mejorar la satisfaccion de sus clientes en el factor de
tiempo de cotizacidn, esto a través de la entrega de la solicitud de cotizacion de un periodo
menor a 24 horas.

Tras la planeacion tecnologica de la innovacion del proceso de cotizacion en donde se
realiz6 una auditoria de la gestidn tecnoldgica de la empresa, identificando sus capacidades y
necesidades tecnoldgicas, para posteriormente definir las lineas de accion, las cuales buscaban
desarrollar ventajas competitivas que le permitieran a la organizacion mejorar su proceso de
cotizacion, como resultado de esta planeacion se obtuvieron cinco beneficios especificos para

la empresa:
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e Una nueva forma de crear y generar valor para el cliente, esto a través de la entrega de
la solicitud de cotizacién de un periodo menor a 24 horas, como se menciona
anteriormente.

e Un nuevo método de colaboracién al reducir y hacer menos burocrético el proceso
reduciéndolo en menos pasos.

e Aumento de la productividad por parte de los vendedores e ingenieros de aplicaciones.

e Eficiencia de los involucrados en el proceso de cotizacion al tener una mejor
colaboracion.

Por otro lado con base en los resultados de las entrevistas y encuestas hechas a los
vendedores e ingeniero de aplicaciones, quienes son los usuarios de la herramienta, se propone
que cada cuatro meses se les haga una consulta para identificar necesidades y mejoras para la
herramienta, las cuales serviran para hacer una nueva version del Cotizador Express, pero esta
vez desarrollandola en plataformas de APP movil. Por tal motivo se presenta el apéndice D de

evaluacion de desempefio que incluye una evaluacién al vendedor y al Cotizador Express.
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APENDICES
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APENDICE A

CHECKLIST PARA IDENTIFICAR LA GESTION TECNOLOGICA DE LA EMPRESA

Respuesta
Elemento.
SI NO
1 . - .
Se conoce el termino Gestidn de la Tecnologia.
La empresa realiza investigacién de mercado para conocer los nuevos desarrollos tecnoldgicos del sector.
3

Existe una persona responsable dentro de la empresa de realizar vigilancia tecnoldgica.

4 | las actividades de vigilancia tecnoldgica consisten en analizar: normas técnicas, estudios de mercado y econémicos,
patentes, articulos de revista.

5 ) ) ) )
La empresa realiza estudios de: nuevos productos, productos sustitutos y competidores.
6 ) -
La empresa tiene estructurado un plan tecnoldgico.
Las estrategias y objetivos organizacionales estan vinculados a las estrategias de produccion y desarrollo tecnoldgico.
Los objetivos estratégicos son transmitidos a los empleados por parte de las gerencias.
9

Existe una persona responsable de la planeacién tecnoldgica.

10 La empresa cuenta con un programa de asimilacion de la tecnologia al adquirir un nuevo equipo, proceso o
tecnologia.

11

Existe una persona responsable del programa de asimilacién.

12

Se le da continuidad al programa de asimilacion tecnoldgica dentro de la empresa.

13

Cuando la empresa adquiere tecnologia, realiza un diagnodstico de necesidades de capacitacion.

14

Cuando la empresa adquiere tecnologia, realiza un proceso de adaptacion tecnoldgica.

15

Se considera que la empresa realiza innovaciones de producto.

16

Se considera que la empresa realiza innovaciones organizacionales.

17

Se considera que la empresa realiza innovaciones de proceso.



18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35
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APENDICE A

Continuacion.

Cuando la empresa realiza una innovacion de proceso u organizacional utiliza la herramienta de gestién del cambio.
Cuando la empresa realiza una innovacion de proceso u organizacional hace una documentacion de conocimientos.
La empresa cuenta con un centro de conocimientos.

La empresa realiza investigacidon contratada para el desarrollo de nuevos productos y procesos.

La empresa realiza su propio desarrollo de producto y procesos.

La empresa realiza desarrollos e innovaciones en conjunto con otras empresas.

Los elementos generados por la empresa (innovaciones y desarrollos tecnoldgicos) quedan protegidos mediante
instrumentos de propiedad intelectual.

Existe una persona encargada de registrar y proteger los desarrollos tecnoldgicos e innovaciones.

La empresa desarrolla actividades innovadoras como: desarrollo de proyectos de investigacion, capacitacion del
personal y adquisicion de tecnologia.

La empresa tiene patentados sus desarrollos e innovaciones.

La empresa designa un presupuesto para actividades de investigacion y desarrollo.

Las innovaciones organizacionales constituyen una novedad solé para la firma o para la sociedad.
Las innovaciones de producto constituyen una novedad sold para la firma o para la sociedad.

Las innovaciones de producto y proceso son mayores a las organizacionales y de mercado.

Se cuenta con un area responsable de buscar vinculacién para proyectos de 1+D.

La empresa se acerca a universidades y centros de investigacion para lograr una vinculacién.

La empresa cuenta con personal especializado en proyectos de investigacion.

Se considera que la empresa es innovadora.
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APENDICE B
GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A VENDEDORES E INGENIEROS DE
APLICACIONES.
Datos Generales:
Nombre:
Puesto:
Preguntas:
1. ¢Conoces que existe un cotizador web?
2. ¢Hautilizado el Cotizador Express?
3. ¢Por qué no?, ;Qué Mejorarias?
4. ¢En qué ocasiones lo utilizas?
e Cuando son pocas partidas.
e Cuando son urgentes.
e Cuando se intuye gue no se convertira el venta.
e Cuando es una venta segura.
5. ¢Cuantas veces lo ha utilizado?
6. ¢Piensa que el proceso de cotizacién mejord despueés de utilizar el Cotizador Express?
7. ¢Piensas que el cotizar exprés ha sido un apoyo a tu trabajo? ¢Por qué?
8. ¢El nimero de cotizaciones convertidas en rdenes de venta aumento al utilizar la nueva
herramienta?

9. Considera que fue importante la innovacion.
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APENDICE C
GUIA DE ENCUESTA A VENDEDORES E INGENIEROS DE APLICACIONES.
—

Fecha:

Nombre: | ]

Puesto: | |
e
1. <éConoces que existe un cotizador web?

I:l Si Pasa a la pregunta 2
:l No Deja de rellenar la encuesta.

2. ¢Ha utilizado el Cotizador Express?

[—1 si Pasa a la pregunta 4
I:l No Pasa a la pregunta 3
3. éPor qué no lo has utilizado? Deja de rellenar la encuesta.

4. ¢{Que mejorarias del Cotizador Express ?

5. ¢En que ocasiones utilizas el Cotizador Express?

Cuando es una venta segura.
Cuando son pocas partidas.

Cuando se intuye que no se convertird en una venta.

1

Cuando son urgentes

6. éCuantas veces lo has utilizado?

7. éPiensa que el proceso de cotizacién mejoré después de utilizar el Cotizador Express?
1 s
1 no

éPor qué?

8. éPiensa que el Cotizador Express ha sido un apoyo ha su trabajo?
—
1 ~o

éPor qué?

12. De las cotizaciones hechas en el Cotizador Express ¢ Alguna se ha convertido en venta ?

Y
1 ~o

:l No se ha tenido respuesta del cliente

13. éConsidera que fue importante la Innovacién del Proceso de Cotizacién, con la utilizacién del
Cotizador Express?

éPor qué?
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APENDICE D

EVALUACION DE DESEMPENO

CALIFICACION DE DESEMPENO

A) Evaluador

Nombre: | | Puesto: [ | Area [ ]

Jefe inmediato: | |

B) Desempefio del Vendedor e Ingeniero de A?Iicaciones

Nombre: | | Puesto: Area: |:|

Jefe inmediato: | |

Competencias Excelente Buena Mala
1) Actitud abierta hacia el uso del Cotizador.
2) Compromiso con el uso del Cotizador Express.
3) Dominio del Corizador Express.
)
)

4) Cumple con los objetivos de Usabilidad.
5) Nivel de usabilidad del Cotizador Express.

C) Desempefio del Cotizador Express

Cumple

(SI/ NO) Observaciones

Criterios a evaluar

1
2
3
4

Cumple los requisitos que nuestro proceso nesecita.

La capacidad para realizar cotizaciones es la esperada.
La velocidad con la que trabaja es la adecuada.

Las Cotizaciones que se realizan cumplen con la calidad

= | = [

B) Evaluacion

El desempefio del Cotizador es aceptado S| -

[

Nombre Nombre Nombre Nombre
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