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Resumen

El objetivo de este trabajo es proporcionar una introduccion a la logica detras de una
herramienta para la planeacion de la tecnologia (PLANTEC®). EI marco tedrico adopta el
modelo general de la innovacion propuesto por Myers y Marquis (1969), con sugerencias del
Modelo de Frentes Tecnoldgicos y Ruta de Exploracién Tecnoldgica de Enrique Canales
(2003) y utilizando las Tecnologias de Informacion con el enfoque de “cuarto de guerra”
(Shaker y Gembicki, 1999; Arroyo 2006). Es un marco disefiado para ayudar a las empresas a
enfocar sus inversiones de tecnologia en las areas que tendran un impacto significativo en sus
mercados, sus operaciones, y sus accionistas. Para su operacion se propone el uso de una
plataforma virtual montada en Internet.
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1. Introduccion

La planeacion de la tecnologia orientada al cliente (PLANTEC) es un marco de planeacion
disefiado para ayudar a las empresas enfocar sus inversiones en tecnologia en las areas que
tendran un impacto significativo en sus mercados, sus operaciones, y sus accionistas. Los
conceptos detras de PLANTEC han sido desarrollados durante los Gltimos cuarenta afios y
estan reportados en la literatura. Este trabajo proporciona una descripcion de la l6gica detras
de PLANTEC y, dada la complejidad y confidencialidad inherente a la informacion requerida,
se propone integrar esta informacion a través de un Cuarto de Guerra Virtual (CVG) para lo
cual utilizamos la herramienta de Intralitia©.

PLANTEC © se basa en el modelo de la innovacion desarrollado por Don Marquis en el MIT
hace casi 40 afios: la innovacién ocurre cuando las necesidades se juntan a las tecnologias que
tratan esas necesidades y el proceso nuevo resultante, el producto y las ideas del servicio se
desarrollan de una manera responsable que balancea los riesgos y las recompensas de hacer
algo nuevo y comienza con la coleccién de informacién a cerca de:

Metas y capacidades de la empresa

Las metas actuales y las necesidades no explicitas de sus clientes

Las tecnologias potencialmente disponibles para satisfacer esas necesidades

Las capacidades y las intenciones de sus competidores actuales y potenciales.

Un cuarto de guerra virtual (CVG), permite tener acercamientos relativamente estructurados
de la informacion, los cuales ayudan a identificar carencias en lo que se sabe, proporcionan
un expediente de las suposiciones que se hacen y enfocan los esfuerzos de recoleccion de
informacion. Quizds lo mas importante es que proporciona a la administracion una
herramienta para ligar las diversas partes del rompecabezas de la inversion de la tecnologia en
mapas que se pueden utilizar para seguir la 16gica de las alternativas de inversion.



2. Gestion de la Innovacién Tecnologica

Quizés la evaluacion mas comprensiva de la naturaleza y la dindmica de la innovacion fue
emprendida en el MIT como parte de un estudio a largo plazo patrocinado por el gobierno y
publicado por el National Science Foundation [1]. EI concepto bésico es simple: la innovacion
ocurre cuando hay un empate de una necesidad nueva o emergente con una tecnologia
existente o emergente, y las empresas industriales seleccionan y desarrollan las mejores ideas
usando un proceso dirigido que balancee los riesgos y las variables desconocidas. En la
Figura 1 se adapta del modelo de la innovacion de Marquis y Myers.

Necesidad

» Prueba de .
Idea b Seleccion concepto Desarrollo Comercializacion

Tecnologia

Figura 1. Modelo de innovacién (adaptado de Marquis y Myers)

La ultima parte de este modelo ha sido popularizada por Bob Cooper [2] y sus colegas a
través del sistema de gerencia de proyecto Stage Gate ©, el cual comienza con la etapa de la
idea (a menudo la idea seleccionada) y se olvida de los pasos iniciales de la identificacion de
las necesidades y las tecnologias a emplear para satisfacerlas (el "extremo delantero
borroso").

El proceso aqui planteado es para centrarse en el “extremo delantero borroso” y parte de la
experiencia y la investigacion necesarias para la innovacién y la toma de decisiones de la
organizacion con el objeto de proporcionar un acercamiento basado en la relacion de las
necesidades de clientes/mercados y las tecnologias de una manera estructurada.

El proceso de creatividad y de innovacion consiste en que las buenas ideas llegan después de
estar estudiando "lo posible”, tecnoldgicamente hablando, y de estar comparando “cruzando”
esto posible con "lo deseable™ emocional, social o comercialmente hablando. Las buenas
ideas entonces se dan cuando se llega a la frontera del conocimiento. De tal modo que muchos
piensan que la innovacion es producto de dos conocimientos, el conocimiento de lo que se
podria hacer y el conocimiento de lo que se podria necesitar.

Marquis y Myers consideraron que las innovaciones provienen de un proceso complejo que se
divide a su vez en otros subprocesos, todos encaminados a lograr un objetivo comin. Asi
pues, el proceso se compone de las etapas que a continuacion se describen.

El proceso de innovacién comienza con recabar el conocimiento de la demanda por una parte,
y de la factibilidad técnica por otra. El indagar sobre la demanda presupone la disponibilidad
de datos provenientes del mercado, mientras que los aspectos técnicos recurren a informacion
tecnocientifica. En otras palabras, durante esta fase se debe enterar de los productos que son
demandados por el consumidor, pudiendo ser una demanda actual o potencial. Se debe
cuestionar sobre qué cosas se necesitan y/o como mejorar los productos ya existentes.




También se debe obtener conocimiento del estado del arte en materia tecnoldgica, ya que se
partira de estas bases para estimar la factibilidad técnica.

Esta etapa es especialmente importante pues el hecho de que exista demanda no implica que
haya una solucién técnica apropiada para satisfacerla, y viceversa, el tener suficiente
conocimiento técnico no garantiza que un producto tenga aceptacion de mercado.

Para generar y proponer ideas de innovacion es necesario fusionar creativamente el
conocimiento obtenido sobre la demanda con el de la factibilidad técnica. Al correlacionar de
una manera diferente lo que se necesita con lo que se puede hacer de acuerdo a los recursos
disponibles da como resultado la idea o el disefio de la innovacion. Este proceso esta
altamente influenciado por la calidad y la cantidad de la informacién técnica y de mercado
que esté a disposicion del creativo, y mas importante adn, por la asociacion que la persona

haga de estos dos elementos. Obviamente, es muy dificil que una sola persona se dedique a

recabar la informacién y posteriormente, que entienda todos los aspectos técnicos, sociales y

econdmicos envueltos en el proceso. Lo més comun es que se tenga un equipo de trabajo

acompariado de un esfuerzo cultural a lo largo de la organizacion a través de comunidades de
innovacion como:

e Foro: para difundir el esfuerzo de la gestion tecnoldgica en toda la organizacion, donde
participa el grupo mas numeroso formado por exploradores, lideres de proyecto, asesores
tecnoldgicos, invitados especiales y sobre todo la alta direccion.

e Consejo: responsable de que la practica o gestion de innovacion avance hasta su maximo
nivel en toda la organizacion; evalla proyectos de innovacién, funge como facilitador de
la gestion tecnoldgica misma, en el sentido de observar situaciones adicionales que el
mismo equipo de trabajo por su naturaleza podria descuidar, tales como: Impartir
conferencias de innovacion a toda la organizacion, asegurarse que el conocimiento esté
documentado y servir de enlace con areas funcionales, con el Gobierno, con
Universidades y Centros de Investigacion.

Ya que se ha planteado la hipotesis o el concepto del disefio, se tiene que decidir si conviene o
no introducir la innovacién; para ello se consideran factores como: la probabilidad de éxito
técnico, el costo de desarrollo y fabricacion, el tiempo necesario para llevar a cabo el
desarrollo, la probabilidad de éxito en las actividades de comercializacién y la rentabilidad del
proyecto, entre otros.

El tener lista una idea o un disefio es s6lo la presentacion de un problema que tiene que ser
resuelto siempre y cuando valga la pena su consideracion en términos econémicos, de acuerdo
al paso anterior.

Esta etapa implica la basqueda de informacién que generalmente se encuentra disponible en
bancos de datos computarizados, o bien, a través de técnicos expertos en el area. La finalidad
de esta basqueda es contar con informacion mas profunda sobre el estado del arte, o sea, los
ultimos avances en materia tecnologica.

Cuando hace falta méas informacion que ya no se encuentra en forma de literatura, es
necesario emprender actividades de investigacion y desarrollo, que arrojen méas luz sobre el
problema con el objeto de detectar nuevas oportunidades, para retomar viejos proyectos, o
bien, para descartar proyectos actuales. Como resultado, se genera una solucion prototipo;
como su nombre lo indica, esta es una solucion que todavia necesita refinarse, porque pueden
quedar algunas interrogantes sobre su aplicacion.



Para su refinacion se hecha mano de la informacion técnica investigada en la etapa anterior,
junto con los resultados de los programas de investigacion y desarrollo. La combinacion de
esta informacion puede concretar en un invento, susceptible a patentarse.

La etapa de desarrollo implica escalar la solucién prototipo a un nivel de produccion, para
ello, se hace necesaria la construccion de plantas piloto para hacer pruebas de verificacion del
funcionamiento de la solucion. También incluye una verificacion detallada de la demanda del
mercado.

Finalmente, en la Gltima etapa hace alusion al arranque del proceso de manufactura. Asi, la
innovacion empieza a expandirse hacia otras organizaciones. Ya no se puede hablar de un
riesgo técnico, sino mas bien de un riesgo econémico, puesto que aqui es cuando se incurre en
los mayores costos.

En la Figura 2 se muestra un cuadro esquematico del modelo propuesto con base en el de
Marquis y Myers.

Gestion de la Innovacion Tecnolégica

Definicién de Hipétesis Conceptual:
Frentes Tecnoldgicos Planteamiento del problema

Solucién Potencial
¥ Impacto al Negocio
Asignacion de Exploradores

v
Ruta de Exploracién:
= Catalogos, libros
- QFD
- Andlisis de normas y patentes
- Mapas morfolégicos
- Estado del Arte

Validacion

o NoO
de Hipétesis Validacion de

Proyecto
y Recursos

- Expertos
Documentar - Modelacion
conclusiones -TRIZ, ASIT .
Prototipo y
I Escalamiento
Mapa de posicion tecnolégica l
Transferencia de Tecnologia a
Operaciones de Manufactura

Figura 2. Modelo de Gestién de la Innovacién Tecnol6gica

La importancia que tiene este modelo de innovacién es que puede ayudar al empresario a
entender que las ideas, para convertirse en innovaciones, deben tener una fundamentacion
tecnoldégica y un respaldo de mercado; ademas deben contar con el empuje de un
emprendedor. Por lo tanto, un buen empresario debe conjuntar un equipo de personas que
aporten los diferentes conocimientos y habilidades mencionadas.

2.1 La Planeacion Estratégica y Tecnoldgica

La planeacion estratégica es la forma como se asegura que la vision de la empresa se lleve a
cabo, ademas gracias a ella, se detectan necesidades del mercado, las acciones de la
competencia, cambios en la tecnologia, la industria y en los esquemas de negocio, asimismo
se analizan las competencias medulares de la empresa (actuales y a desarrollar) y, a partir de
la interrelacion de toda esta informacién se determinan oportunidades de mejora de



productividad o que requieran la generacion de valor en los productos actuales o nuevos,
procesos y/o servicios de la empresa, es la primera fase del modelo de gestion de la
innovacion y la tecnologia (Ver Figura 3).
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Dado el caracter evolutivo e incremental del conocimiento cada una de las estrategias debe
tener un frente de conocimiento o frente tecnoldgico. Por lo que se propone crear una matriz
donde se empaten las estrategias comerciales, con las necesidades tecnologicas y el resultado
permita asegurar la permanencia y el crecimiento, donde a su vez, se indica como esta la
situacion tecnoldgica comparada con la competencia.

En las dos Gltimas décadas, la literatura de la escuela sobre direccion estratégica ha puesto el
énfasis en el desarrollo y el mantenimiento de las ventajas competitivas de las empresas
como factor clave para su permanencia en el mercado. Segun este enfoque, las empresas
deben potenciar aquellos elementos diferenciales en los que sobresalen por su "saber hacer"
igual a tecnologia y establecer el mayor numero posible de "barreras” de entrada en el
negocio, con el fin de mantener la ventaja con respecto a los competidores.

La gestion estratégica de la tecnologia se desarrolla a partir del dominio y control de unos
medios técnicos determinados que generan unas competencias tecnologicas especificas
(respuesta a un problema estratégico) para seleccionar las lineas de productos-mercados sobre
las que giraran la o las estrategias de la empresa (formulacion e implantacion de la estrategia).
Segun nuestro planteamiento, la tecnologia se convierte en factor de éxito esencial porque
reactiva el proceso de transformacién y constituye una fuente principal de ventajas
competitivas.

La formulacion de la estrategia tecnoldgica implica elegir las tecnologias mas pertinentes para
la empresa en cuales invertird primero. El grado de relevancia de las tecnologias se puede
evaluar segun su contribucion a la estrategia global de la empresa [3], los factores de claves
de éxito del mercado [4] o las necesidades de los clientes [5]. Todo el progreso tecnoldgico
no tiene un impacto decisivo e idéntico en estos parametros.



La evolucion tecnoldgica, al inducir una modificacion en los Factores Criticos de Exito! en el
dominio de una actividad, es probable que cambie las reglas del juego competitivo [6].
Cuando una nueva tecnologia toma una importancia significativa, las empresas que dominan
menos esta tecnologia ya sea porque no tienen los medios o la voluntad de adquirirla pueden
estar tentadas a abandonar el sector. Al contrario, las empresas que tienen una buena maestria
de esta tecnologia, son capaces de tomar la ventaja para mejorar su posicion en la lucha
competitiva

Asi, cada una de las estrategias debe tener un frente de conocimiento tecnoldgico. Por lo que
se propone crear una matriz donde se empaten las estrategias comerciales, con las necesidades
tecnoldgicas y el resultado es un frente o proyecto que asegure la permanencia y el
crecimiento, donde a su vez, se indica como esta la situacion tecnolégica comparada con la
competencia.

El proceso de PLANTEC incorpora la dindmica subyacente de la innovacion (apalancamiento
y productividad) para proporcionar a los ejecutivos una herramienta para ayudarles a tomar
decisiones con mayor informacion sobre inversiones técnicas, y a hacerlo tan efectivo y
eficientemente como sea posible. Especificamente, trata la pregunta:

¢Qué inversiones de tecnologia proporcionaran las capacidades

necesarias para proporcionar, mantener, o mejorar las caracteristicas del

producto o servicio que son valoradas suficientemente por los clientes

para establecer una ventaja competitiva y para promover sus objetivos de

negocio?

Dicho proceso implica cuatro pasos basicos:

1. Desarrollar perfiles de mercado — ¢Quién son sus clientes y porqué son ellos
importantes?

2. Crear un mapa de las interacciones de tecnologia-mercado en segmentos seleccionados del
producto-mercado:

e (Qué caracteristicas del producto o del servicio afectan decisiones de compra/uso:
Qué valoran sus clientes y porqué?

e ;Como puede utilizarse la tecnologia para mejorar estas caracteristicas: Cual es el
papel de la tecnologia?

e Perfil de la competencia — ¢Se puede obtener una ventaja?

e Qué tan maduras son las necesidades y las tecnologias - donde esta la palanca?

Identificar oportunidades de inversion de tecnologia — ¢ Qué se puede hacer?

4. Selecciona proyectos y marca prioridades basadas en las estrategias del negocio y de la
tecnologia — ¢ Qué se debe hacer?

2.1.1 Perfiles de Mercados

1 Villegas [7] ofrece un marco de referencia para quienes deseen incursionar en este modelo de gestién, analizando algunas
herramientas que permiten identificar los factores criticos de éxito.



La Matriz 1 muestra los segmentos de mercado atendidos por cada producto de la empresa.
Cada celda muestra las ventas totales, tasa anual de crecimiento, porcentaje de contribucion a
las utilidades y porcentaje de participacion en el segmento de mercado en particular (esta
informacion no siempre esté disponible).

Se marcan especialmente las celdas que son prioritarias (ej. en nuestro caso con una elipse).
Las celdas prioritarias indican los pares producto/mercado que, actualmente, son los mas
importantes para el éxito de la empresa, considerando los cuatro factores mencionados con
anterioridad ademéas de otros tres: nivel de dificultad para ganarle a los competidores,
crecimiento del mercado de sus clientes e intuicion. El Gltimo factor toma en cuenta los
aspectos subjetivos relevantes a cada celda, en particular con respecto al éxito de la empresa.
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Matriz 1: Analisis Mercado-Producto?

Los métodos de evaluacion mas utilizados son el del BCG (Boston Consulting Group), el de
A.D. Little y, el de McKinsey para no citar sino los principales, estos tres métodos recurren a
una matriz de doble entrada para mostrar la situacién de una empresa en un segmento dado:
una entrada indica la posicién de la empresa respecto de la competencia en ese segmento; la
otra, el "valor" de ese segmento. Por cuestiones de espacio remitimos al lector a los tratados
correspondientes [8, 9].

2.1.2 Necesidades de Clientes y Mercados

Como parte de la planeacion es necesario conocer las necesidades del cliente, explicitas y no
explicitas. La responsabilidad de identificar las necesidades del cliente se encuentra
compartida entre mercadotecnia y tecnologia, sin embargo la responsabilidad de asegurar que
exista el conocimiento y la implementacién de los quehaceres para adquirir dicha plataforma
de conocimiento es enteramente responsabilidad de tecnologia.

Ademas de tener bien identificadas las necesidades y valores del cliente y las ventajas por
obtener, dos cosas son importantes conocer para poder tomar un rumbo tecnoldgico definido:

e Donde se encuentra los principales competidores
e Cual serd el alcance de los proyectos tecnoldgicos

2 Donde: A= ventas totales del producto en el segmento de mercado. B= crecimiento anual; C= contribucidn a las utilidades
(relativas a las utilidades totales del negocio). D= Participacion en el mercado (del producto en el segmento de mercado).




El primer punto se refiere principalmente a la competencia y el segundo punto al alcance que
se debe dar a los proyectos tecnoldgicos en el sentido de recursos y de los limites necesarios
para poder efectuar una buena propuesta; es un “conocimiento interno”.

La vigilancia tecnoldgica (VT) del principal competidor asi como la definicion y alcance de
los proyectos necesarios implican una gran cantidad de informacion que requiere ser
administrada para su analisis y unificada para su sintesis. La sintesis de la VT se lleva a cabo
mediante un “Mapa Tecnoldgico” en el que se engloban la posicidn actual de la empresa, la
de los competidores, el limite cientifico y los proyectos tecnoldgicos necesarios para alcanzar
la posicion deseada. Este mapa efectla un proceso de sintesis de la VT, misma que da un
rumbo organizado a los proyectos tecnoldgicos. Esta informacion abundante pero sintetizada,
es suficiente para llevar a cabo una discusion de posibilidades técnicas de manera organizada
permitiendo asi observar tanto el panorama general como el detalle técnico (Ver Figura 4).
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Figura 4. Dimensiones de Funcionamiento del Producto

El anélisis o desglose de cada uno de sus elementos forma un universo de base de datos de
conocimiento conocido como la ruta del explorador y su organizacion se lleva a cabo en una
herramienta virtual conocida como “Cuarto de Guerra Virtual” (CVG).

Para detectar las necesidades del cliente y conocer qué conduce el proceso de toma de
decisiones de estos se realizan estudios de mercado usando la propia fuerza de ventas, el
departamento de comercializacion, consultores externos, bases de datos comerciales y
servicios, etc. Este es uno de los desafios principales de un grupo técnico, particularmente si
se esta aislado del cliente como a menudo es el caso. Las siguientes son algunas heuristicas a
considerar:

e Los clientes mismos son probablemente la mejor fuente de informacion sobre sus
necesidades. No limite la investigacidn s6lo a los mejores clientes, generalmente ellos ya
estdn satisfechos. Mejor aun, concentrese en los clientes criticos y los de sus
competidores. También hay que mirar a clientes potenciales.



e Desarrollar parametros de tendencia de la industria para encontrar patrones pasados de
innovacion y cambios de necesidad impuestos por el cliente, o las principales empresas o
industrias.

e Analizar productos competitivos y supervisar su publicidad y declaraciones publicas para
identificar necesidades que parecen tratar. Pueden no ser correctas, pero pueden
proporcionar pistas Utiles.

2.1.3 Conocimiento Tecnoldgico

Una vez que se han establecido los frentes tecnoldgicos derivados de la estrategia de negocios
y tecnoldgica de la empresa. Para cada uno de ellos se sigue una ruta de exploracion
tecnologica apoyada en el modelo de inteligencia competitiva: de mercado y vigilancia
tecnoldgica. En el primero se obtiene informacion directamente del cliente y en la segunda se
incrementa el conocimiento de un frente a través de diferentes fuentes como: noticias
tecnoldgicas del sector, catdlogos de proveedores, normas y regulaciones nacionales e
internacionales, patentes, articulos cientificos y técnicos, prospectiva tecnoldgica y opiniones
de expertos. Esta informacién permitird elaborar los mapas de posicién tecnoldgica relativa
del negocio en relacion a los competidores y al conocimiento cientifico y tecnoldgico
disponible. En estos mapas se contempla, para cada uno de los frentes tecnoldgicos, las
dimensiones o atributos de los productos, procesos o servicios en los cuales hay interés por
desarrollar conocimientos para acrecentar las competencias medulares de la empresa.

A partir de la posicion tecnoldgica relativa de la empresa se determina la brecha en relacion a
la posicion deseada. Para disminuirla, se establecen proyectos de adquisicion de conocimiento
tecnoldgico (Ver Figura 5).
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Figura 5. Esquema General del Cuarto de Guerra Tecnol6gico



Los grupos de Exploradores (Gatekeeper®) son los responsables de los “Frentes
Tecnoldgicos”, entendiéndose como tal, el desarrollo de conocimiento en un quehacer
estratégico del negocio. Los exploradores siguen la ruta de exploracién para pasar de un nivel
profesional a un nivel competitivo o de lider. La ruta de exploracion es la guia que el
explorador debe seguir para asegurarse que los proyectos que proponga generen una ventaja
competitiva de una manera formal y estructurada.

La ruta de exploracion tecnologica [11] contiene al menos tres fases, la primera consiste en
llegar al nivel profesional del conocimiento, lo cual se logra a través de:

e Recopilar libros y articulos de revistas (la documentacion necesaria para poder entender la
materia de una manera general), catalogos (sobre todo aquellos relacionados con el
desarrollo deseado, de competencia, proveedores, centros de investigacion, etc.)

e Entresacar los atributos de ventaja

e Buscar en las normas mexicanas, americanas y europeas requerimientos de seguridad,
disefio, etc.

e Comprender los libros y articulos que del frente se escriben,

e Conversar con algunos proveedores y tratar de percibir hasta donde llegan con su
conocimiento. Con esto,

e Hacer un mapa con las principales dimensiones tecnoldgicas y sus marcas profesionales.
Para ahora si fijar la posicion tecnoldgica de nosotros y del competidor internacional méas
capaz en cada una de las dimensiones del mapa.

El conocimiento generado en esta primera etapa solamente permite lograr el desarrollo de
proyectos profesionales.

Llegar a este nivel profesional, puede llevar unos 4 6 7 meses, dedicando 2 a 4 horas a la
semana. Como 22 etapa, se busca comprender hasta donde llega la frontera del conocimiento.
Asi tendriamos:

e Revisar de las discusiones sobre nuevas normas internacionales posibles,
e Recopilar y analizar patentes (por ejemplo utilizando analisis morfol4gico),

e Recopilar y analizar articulos cientificos y poner en el mapa, estos nuevos puntos de
avance tecnoldgico.

Con las etapas de la segunda fase ya es posible para el grupo explorador proponer y justificar
el desarrollo de Proyectos Innovadores. Pero mejor adn si, por ultimo, se tiene una idea de
para donde va a avanzar el conocimiento como 32 parte, mediante:

e Inferir por cudles dimensiones se va a ir el avance tecnoldgico,

3 Los individuos Clave [10]: (i) el campedn de producto: es una persona preparada para abogar por un producto nuevo o
mejorado, servicio o proceso proporcionando mucha energia y entusiasmo para ayudar a su progreso a través del sistema
organizacional. (ii) El patrocinador organizacional es la persona que se enfrenta con "problemas tales como conseguir los
recursos o convencer a los escepticismos o criticas hostiles en otras partes de la organizacion, [...] tiene el poder y la
influencia y es capaz de estirar varias cuerdas de la organizacion (a menudo de un asiento en el consejo de direccion). ...
Tales patrocinadores no necesitan tener necesariamente un conocimiento técnico detallado de la innovacion... pero necesitan
creer en su potencial” (p. 316). (iii)Los lideres del equipo de proyecto "estan profundamente implicados y tienen el poder
organizacional para cerciorarse de que las cosas sucedan en conjunto” (p. 316). El papel del innovador del negocio es actuado
por "alguien que podria representar ... la perspectiva mas amplia del mercado o del usuario." (p. 317). (iv) El Gatekeeper es
el individuo clave de la estructura informal de la organizacion " que redine informacion de varias fuentes y la comunica a la
gente pertinente que sera mas capaz o tendra mayor interés en usarla." (p. 317)
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e Consolidar la red personal de expertos a consultar, principalmente profesores ayudantes
de gurus en universidades del mundo, para facilitar la curva de aprendizaje

e Realizar unos prondsticos tecnoldgicos y prondsticos del mercado,

e Empezar a modelar o simular relaciones entre variables para aumentar el valor de las
dimensiones, Encontrar las variables, lograr medirlas, encontrar su relacién de modo que
podamos manipularlas, o tomarlas en cuenta para y predecir el comportamiento de una o
varias otras variables®.

e Realizar algunos experimentos para comprobar (El area tecnoldgica es la que ejecuta el
disefio de experimentos propuesto y desarrolla pilotos con base en las hipotesis iniciales
de variables requeridas por el cliente. Con el disefio de experimentos se busca la mejor
solucion para desarrollo conocimiento mas preciso de las métricas de los nuevos
productos y procesos que afectaran la cotizacion final propuesta al cliente).

Los Mapas de Posicionamiento Tecnoldgico en conjunciéon con la importancia de los
productos/mercados también permite un mejor entendimiento de la adopcion de una
estrategia de liderazgo tecnolégico (ser el primero en el mercado, desarrollando nuevas
tecnologias, manteniendo una posicion de avanzada) o una estrategia de seguidores (imitar a
los lideres, llevar mas tarde los productos nuevos al mercado): si la empresa parece débil con
respecto a sus competidores en las tecnologias importantes entonces no seria viable una
estrategia de liderazgo tecnol6gico. Sin embargo, la situacion podria cambiar en la medida
que la empresa acumule los suficientes recursos en ciertas areas tecnologicas y reducir la
brecha que le aventajan sus competidores.

Debido a que estos mapas son clave en la toma de decisiones, deberan realizarse y utilizarse
por el Consejo de Innovacion con el soporte de los gerentes funcionales de la misma para
tener una lista con prioridades de las actividades tecnologicas a realizar.

3. Cuarto de Guerra Virtual

Ser una empresa rapida es clave para el éxito en el mercado actual, pero actuar a semejanza de
una empresa rapida y ser una empresa rapida son dos cosas diferentes.

Con demasiada frecuencia las empresas introducen productos y toman decisiones estratégicas
sin contar con todos los datos necesarios para tener una lectura exacta de sus mercados y
clientes meta. Desde el nivel ejecutivo hasta los contribuyentes individuales, todos
experimentan sobrecarga de informacién y una incapacidad para obtener rapidamente la
informacidn correcta para tomar buenas decisiones. El resultado produce soluciones menores
que las dptimas, pobres disefio y desarrollo, y resultados mediocres en la competencia por el
mercado.

El Cuarto de Guerra Virtual es el medio que permite almacenar el conocimiento generado por
los exploradores para transmitirlo a las otras areas de la organizacion; sirve para comunicar
informacién, vigilar en fuentes para el conocimiento y obtener el contexto completo, la base y
los detalles acerca de un problema especifico. EI Cuarto de Guerra contiene la informacion

4 Si la simulacién se puede hacer en el laboratorio, tanto mejor; Pero si se puede hacer en la computadora, mucho mejor,
Pero si la simulacion puede optimizar en automatico; premio mayor. Existen muchos modelos operando en la empresa
(algunos pésimos): cotizaciones, planes financieros, costos unitarios, etc. que al no verse como modelos no se optimizan.
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que permite tomar decisiones efectivas y con base a conocimiento mediante un conjunto
previsible de pasos:

e da estructura al caos en un ambiente agitado de mercado;

e trae a la superficie los recursos sin explotar y una riqueza de informacion no considerada
tipicamente;

e le da un proceso para sintetizar informacion para obtener en los datos esenciales;
e habilita la toma de decisiones estratégicas hechas con mayor confianza.

Estableciendo un Cuarto de Guerra se contard con un solo espacio donde se reGine toda
informacidn que se necesita para tomar una decision. Es un lugar donde los tomadores de
decision pueden entender todos los aspectos de un problema, obtener un retrato completo y
tomar rapidamente las decisiones importantes.

El concepto de cuarto de guerra [12, 13] requiere de un flujo organizado de informacién que
permita presentarla conforme se va obteniendo y validando por el equipo involucrado y los
responsables de cada frente. También permite relacionar, presentar y administrar gran
cantidad de informacidén para tener una foto de un programa o proceso. El objetivo es contar
con una herramienta y un foro que permita: 1) poner en contexto el conocimiento base y 2)
desarrollar las bases de conocimiento para generar creativamente proyectos tecnoldgicos de
menor riesgo

El desarrollo actual de las tecnologias de informacidn permite construir cuartos de guerra
virtuales, que la presente simultdneamente a usuarios en diferentes localidades, que muestre la
informacion relacionada con el tema y los frentes de cada cuarto de guerra.

Para cumplir con estas demandas se sugiere el software INTRALITIA © con acceso a la
informacién desde cualquier parte, a cualquier hora se pude navegar, obtener y publicar la
informacion que se necesite de forma sencilla. El acceso al sistema estd limitado a los
usuarios definidos ya que la proteccion de la tecnologia es indispensable sobretodo cuando
ésta se encuentra en desarrollo. Una de las politicas puede ser mantener los desarrollos como
secreto industrial ya que no siempre es conveniente tener en dominio publico los avances
realizados o mientras se esta tramitando la patente por lo cual, ademas, se requieren controles
de acceso restringido a las areas donde se realizan pruebas, y en el caso de laboratorios
virtuales, se restringen los privilegios al personal.

Intralitia ® http://www.intelitia.com/prod_intralitia.htm es una herramienta de colaboracién y
publicacién de contenido, que facilita a equipos de trabajo y organizaciones, compartir
informacién y trabajar de forma efectiva, independientemente de su ubicacion fisica.

A través de sus multiples herramientas que le permiten integrar informacion proveniente de
diferentes fuentes y generar portales intranet/extranet de forma rapida y sencilla, se pueden
generar “Cuartos de guerra” que faciliten el seguimiento y avance a estrategias corporativas.

Las principales caracteristicas de este software son su seguridad, disponibilidad de la
informacién, la facilidad de uso y de configuracién asi como el minimo de requerimientos
técnicos para su implementacion.

4. Conclusiones

Ser innovador es un tema y tarea diaria de las empresas, en este trabajo se puso en primer
plano la trascendencia del desarrollo de la innovaciéon en paralelo al desarrollo de las
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tecnologias requeridas, como si fueran una mancuerna inseparable y la formula bésica para
satisfacer necesidades del mercado.

A partir de la hipotesis anterior se presentd un modelo de gestion de la innovacion y la
tecnologia que incorpora ideas del PLANTEC y que ayuda al empresario a entender ideas y
convertirlas en innovaciones basandose en fundamentacion tecnoldgica y en el conocimiento
de las necesidades del mercado.

El modelo se caracteriza por el manejo de informacion cuantiosa tanto para la fase de
planeacion estratégica y tecnolégica como el anélisis de frentes tecnoldgicos. Por ello se
propone la integracién de la herramienta de cuarto de guerra virtual para ayudar a las
empresas a concretar la planeacion estratégica de negocios en proyectos tecnoldgicos

El trabajo profundiza dos elementos béasicos del modelo, la planeacion estratégica y
tecnoldgica, y los frentes tecnoldgicos. La gestion estratégica tecnoldgica parte de dos
conocimientos, la identificacion de las necesidades de los clientes/mercados y del dominio del
conocimiento tecnocientifico con objeto de generar competencias tecnoldgicas en la empresa
y emplearlas en la produccion de productos que satisfagan necesidades especificas del
mercado. Para ello se utiliza diferentes herramientas como son los estudios de mercado y la
vigilancia tecnoldgica para construir mapas tecnologicos.

En cuanto al desarrollo del conocimiento y de las competencias se propone la definicion de
frentes tecnolOgicos para asegurar que los proyectos propuestos generen valor en los
procesos, productos y/o servicios de la empresa. Su puesta en préctica implica la
identificacion y reconocimiento del conocimiento que permite desarrollar proyectos
tecnoldgicos, el analisis del conocimiento para definir su frontera, con lo cual se justifican los
proyectos propuestos y por ultimo, identificar el futuro del conocimiento para poder hacer
pronosticos tecnolégicos y de mercado.

Como apoyo a la puesta en practica de este modelo, se presenta la herramienta de cuarto de
guerra virtual para proyectos tecnoldgicos. Su operacion se basa en el manejo organizado de
grandes cantidades de informacion del mercado, de la competencia que forman parte de la
industria donde compite la empresa, de las tecnologias de producto, equipo y procesos que en
un momento dado se convierten en la diferenciacion del producto en el mercado; asi mismo
registra las competencias que se tiene o carece la empresa.

Esta herramienta permite presentar la informacion conforme se va obteniendo y validarla por
los responsables. También permite relacionarla y administrarla con objeto de tener una foto de
un proyecto o proceso, y al mismo tiempo permite poner en contexto el conocimiento base y
desarrollar conocimiento para generar proyectos tecnoldgicos

Finalmente para llevar a la practica el modelo de gestion de la innovacion y la tecnologia se
propone el uso de sistemas de informacion que le faciliten la innovacion tecnoldgica. Por ello
se presenta la herramienta de Intralitia como una alternativa que facilita la colaboracion y la
integracion, relacion y publicacion de contenidos que hagan posible el desarrollo de proyectos
tecnoldgicos.

Este software permite integrar informacién proveniente de diferentes fuentes y generar
portales intranet/extranet de forma répida y sencilla, se caracteriza por su seguridad,
disponibilidad de la informacion, la facilidad de uso y de configuracién asi como el minimo
de requerimientos técnicos para su implementacion.
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