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GESTION ESTRATEGICA DE LATECNOLOGIA EN EL
PREDESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Alvaro R. Pedroza Zapata, Sara Ortiz Cantu (1)

Resumen

La innovacion es el motor mas importante para la prosperidad de las empresas, para ello estas deben tener una estrategia defi-
nida para el desarrollo de nuevos productos y su estructura organizacional claramente alineada a una cultura de innovacion. En
este trabajo se propone una herramienta aplicable en el frente difuso (Fuzzy Front End (FFE)), previo al desarrollo formal de los
nuevos productos. El método que aqui proponemos parte del establecimiento de frentes tecnoldgicos derivados de la estrate-
gia de negocios y tecnoldgica de la empresa. Para cada uno de ellos se utilizan mapas de posicidn tecnolégica relativa del nego-
cio en relacion a los competidores y al conocimiento cientifico y tecnolégico disponible. A partir de la posicién tecnolégica
relativa de la empresa se determina la brecha en relacién a la posicién deseada. Para disminuirla, se establecen proyectos de ad-
quisicion de conocimiento tecnolégico apoyados en el modelo de inteligencia competitiva: de mercado y vigilancia tecnolégica.

Se provee un ejemplo relacionado con la industria quimica.
Abstract

The innovation is the most important engine for companies’ prosperity. A strategy for new product development is required for
the development of new products and its organizational structure must be clearly aligned to an innovation culture.A tool for in-
novation management in the Fuzzy Front End (FFE) of new product development is proposed. The tool framework adopts a
technology management approach. The method starts with the establishment of technological fronts derived from the techno-
logical businesses strategy. For each front, maps of relative technological position against competitors and scientific and tech-
nological knowledge are constructed. Technological gaps are determined and, in order to diminish them, technological projects
are develop which must be supported with knowledge acquisition from competitive intelligence (market and technological). An

example related to the chemical industry is provided
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Introduccion

Son varios los investigadores que estan de acuerdo en que la in-
novacién es el motor mas importante para el crecimiento eco-
némico (Nelson y Winter, 1982; Freeman y Soete, 1997).Segln
Cooper (1998, p. 5) “La innovacién se ha convertido en una
guerra en la que las empresas deben pensar radicalmente en
Innovar o morir!... la innovacién es vital para el éxito, rentabili-
dad, prosperidad y supervivencia de las organizaciones”.

Existen muchos modelos de innovacién (ver Saren, 1984). Seglin
Buijs (2003. p. 91), el éxito de una innovacién depende en alto
grado del proceso empleado. No sélo la tecnologia cambia ra-
pidamente, también cambia el proceso de comercializacién y
asi también el proceso de la innovacién. Cooper (ibid, p.11)
afirma que los nuevos productos son la llave para la prosperi-
dad de la empresa, es por esto que estas deben tener una es-
trategia definida hacia el Desarrollo de Nuevos Productos
(DNP) y su estructura organizacional claramente alineada a una
cultura de innovacién.

La Innovacion y el Desarrollo de Nuevos Productos
(DNP)

Las distintas investigaciones relacionadas con el éxito o fracaso
de los nuevos productos ponen de manifiesto la importancia
del proceso de Desarrollo de Nuevos Productos (DNP). Den-
tro del proceso de DNP, existe una fase concreta que destaca
por haber sido aludida en un gran nimero de estudios como

Generacion de
Ideas
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factor determinante en el éxito de un nuevo producto (Ernst,
2002;Verganti, 1997), pero a la que se le ha prestado una limi-
tada atencién con caracter especifico dentro de la literatura
(Verganti, 1997; Murphy y Kumar, 1996): el Fuzzy Front End
(FFE) de la innovacion.

Bajo la denominacion de FFE de la innovacién se agrupan las
distintas actividades que tipicamente preceden al desarrollo for-
mal de un nuevo producto o servicio. Las decisiones tomadas,
por tanto, en este frente marcan el camino de los productos
que la empresa comercializara en el futuro por lo que esta fase
se presenta como determinante en el éxito de los nuevos pro-
ductos.

A raiz de la investigacion realizada por Koen et al. (2002), sur-
gio la propuesta de un modelo de Front End en forma de rueda
denominado New Concept Development (NCD) que esta
constituido basicamente por tres partes: los factores externos
a la organizacién que son relativamente incontrolables por la
misma como, por ejemplo, los factores competitivos, los relati-
vos a la madurez de la tecnologia, los legislativos o de caracter
socioeconémico. La parte central o motor esta compuesta por
el liderazgo, la cultura y,aunque en menor medida, la estrategia
de producto y las capacidades organizativas, considerandolos
factores controlables por la organizacion. El area interior del
modelo estd compuesta por 5 actividades a realizar: Identifica-
cién de oportunidades, Andlisis de oportunidades, Generacion
de ideas, Seleccién de ideas y Definicién del concepto. Ver Fi-
gura .

Seleccidn
de ldeas

Analisis de

KOTCR

Oporunidades

Identificacidn de
Oportunidades

Definicidn de
Conceptos

Factores del Entomo

Figura I. Modelo de Desarrollo de Nuevos Conceptos (adaptado de Koen et al. 2002)
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Muchos autores, al estudiar las historias sobre las innovaciones
y los actos de creatividad, observan que el inventor se pasa mu-
chos afos estudiando a profundidad un tema, luego entran a un
proceso de "incubacién" y posteriormente llega de repente “eu-
reka” se da la solucién (Wallas, 1926; Koestler; 1 964; Harman, 1988).

El viejo anhelo de dominar los procesos de innovacion para que
se produzcan nuevas ideas competitivas sigue provocando con-
fusidn entre los estudiosos de los procesos administrativos.Al-
gunos procesos de innovacion (Prather y Turrell, 2002)
empiezan con la etapa de "generacién de ideas". Los procesos
para generarlas invitan a utilizar herramientas de creatividad
como tormenta de ideas, andlisis morfoldgicos, imaginarse es-
cenarios, entre otras!,2.

El problema de empezar generando ideas es que el nivel de co-
nocimientos puede estar muy bajo y, como existen multiples
posibilidades, de nada serviria cribarlas y todavia quedarnos con de-
cenas de ellas sin tener la capacidad de profundizarlas. Lo dificil no
es generarlas, sino hacerlo con sustento, a través de los aprendiza-
jes a lograr para fortalecer las competencias medulares (Prahalad y
Hamel, 1990) y convertirlas en ventajas competitivas que reditua-
ran en productos, procesos o servicios innovadores.

Otro proceso de innovacién empieza con una etapa de identi-
ficacion de problemas3 y la segunda etapa dentro de este pro-
ceso es la generacion de ideas para resolverlo. Pero, se vuelve a caer
en el problema de tratar de generarlas cuando el conocimiento del
tema se encuentra, profesionalmente hablando, en un nivel bajo. En
estas condiciones se gastarian muchos recursos, con gente poco
experta en los temas que se quieren innovar.

Entonces, primero es necesario aumentar el nivel de conoci-
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mientos para darse cuenta del calibre de los retos tecnoldgicos,
y enseguida combinar creativamente lo tecnolégicamente po-
sible con lo deseable por el mercado, generando buenas ideas
de forma natural, mismas que se podran convertir en solucio-
nes industriales y comerciales innovadoras. En este sentido, la
creatividad consiste en una tarea de apropiacién de conoci-
mientos y los desarrollos suceden porque se prueban y se cons-
truyen los nuevos conocimientos.

La preocupacioén principal de la estrategia competitiva radica
en evitar hacer las mismas cosas que la competencia, en el
mismo campo de accién; es ser diferente. Segtn Kenichi Ohmae
“Al enfrentarse problemas, tendencias, eventos o situaciones
que parecen constituir un todo armoénico o que, de acuerdo
con el sentido comun actual, parecen venir integradas como un
todo, el pensador estratégico los divide en sus partes constitu-
tivas. Luego, tras de descubrir el significado de esos compo-
nentes, los vuelve a ensamblar - de una manera diferente — para
maximizar sus ventajas” (Ohmae, 1989 p. I3).

GINNT

Quizas la evaluacion mas comprensiva de la naturaleza y la di-
namica de la innovacion fue emprendida en el MIT como parte
de un estudio a largo plazo patrocinado por el gobierno y pu-
blicado por el National Science Foundation (Marquis y Myers,
1969). El concepto basico es simple: la innovacién ocurre
cuando hay un empate de una necesidad nueva o emergente
en el mercado 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 (Ver Figura 2).

Macasidad

Sakesion

Pruete de

Comancialzaciin
Corcepia

Desarmalo

I
I
I
Tecnaogls I
i

Figura 2. Modelo de innovacion (adaptado de Marquis y Myers)

I www.neuronilla.com/pags/tecnicas

2 5e puede consultar firmas que ofrecen sistemas de gestion de ideas (Idea Managment Systems), como en www.brightidea.com, www.tqgs-
sim.com. Imaginatik, MindMatters Technologies y General |deas. Pero no rehuir el esfuerzo de volverse experto en algo, antes de generar

ideas valiosas.

3 www.cpsb.com
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La dltima parte de este modelo ha sido popularizada por Co-
oper (2001) 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 inicia-
les de la identificacién de las necesidades y las tecnologias a
emplear para satisfacerlas (el "extremo delantero borroso").

El proceso aqui planteado es para centrarse en el “extremo de-
lantero borroso” y parte de la experiencia y la investigacion
necesarias para la innovacién y la toma de decisiones de la or-
ganizacién con el objeto de proporcionar un acercamiento ba-
sado en la relacién de las necesidades de clientes/mercados y
las tecnologias de una manera estructurada. En la Figura 3 se
muestra un cuadro esquemdtico del modelo propuesto con

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3.

noldgica y un respaldo de mercado; ademas deben contar con
el empuje de un emprendedor. Por lo tanto, un buen empre-
sario debe conjuntar un equipo de personas que aporten los di-
ferentes conocimientos y habilidades mencionadas.

La Planeacién Estratégica y Tecnolégica

La planeacion estratégica es la forma como se asegura que la vi-
sion de la empresa se lleve a cabo, ademas gracias a ella, se de-
tectan  necesidades del mercado, las acciones de la
competencia, cambios en la tecnologia, la industria y en los es-
quemas de negocio, asimismo se analizan las competencias me-
dulares de la empresa (actuales y a desarrollar) y, a partir de la
interrelacion de toda esta informacién se determinan oportu-

Gestion de la Innovacion Tecnoldgica

Plareacién Estratégica
hiejorasde Productivdad
Factores Crticos de Exito
hicigtivas Estratégicas
Mecesidades da

A 4

Frentes Tecnoldgicos

Definicion de Hipdtesis Conceptual:
Planteamiento del problema
Solucion Paotencial

Cliertestlercados

!

Asignacion de
Exploradores

Impacto al Negocio

¥

Ruta de Exploracion:

Validacion

- Mapas morfolagicos
- Estado del Arte

Hatlon — Catalogos, libros ? Validaciéon de ho
de Hipotesis — QFD Proyecto S
- Analisis de nomnas v patertes y Recursos

- Expertos
Documentar - Modelacian
conclusiones -TRIZ, ASIT, etc. Prototipoy
I Escalamiento
Mapa de posicion l
tecnologica -
Transferencia de
Techologia a
Operaciones de
Manufactura

Figura 3. Modelo de Gestién de la Innovacién Tecnolodgica

base en el de Marquis y Myers.
La importancia que tiene este modelo de innovacién es que

puede ayudar al empresario a entender que las ideas, para con-
vertirse en innovaciones, deben tener una fundamentacién tec-
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racion de valor en los productos actuales o nuevos, procesos
y/o servicios de la empresa, es la primera fase del modelo de
gestidn de la innovacion y la tecnologia.
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La formulacién de la estrategia tecnoldgica implica elegir las
tecnologias mas pertinentes para la empresa en cuales invertira
primero. El grado de relevancia de las tecnologias se puede eva-
luar seglin su contribucién a la estrategia global de la empresa
(Porter, 1998), los factores de claves de éxito del mercado
(Chapelet, 1998) o las necesidades de los clientes (Sashittal y
Wilemon, 1994).Todo el progreso tecnoldgico no tiene un im-
pacto decisivo e idéntico en estos parametros. Especificamente,
trata la pregunta:

iQué inversiones de tecnologia proporcionaran las capacida-
des necesarias para proporcionar, mantener, o mejorar las ca-
racteristicas 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 cinco pasos basicos y el uso de diversas
herramientas (ver Tabla /):

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3.

I. Desarrollar perfiles de mercado — ;Quién son sus clientes
y porqué son ellos importantes?

Se debe entender quiénes son los clientes y porqué la satisfac-
cién de ellos es importante para la empresa. El perfil de Pro-
ducto/Mercado se utiliza para organizar la informacién
necesaria para contestar estas preguntas. Frecuentemente, los
perfiles son desarrollados a menudo en un alto nivel por aque-
llos que organizan la planeacién para identificar donde se ne-
cesitan equipos de exploradores. Lo importante, es que cada
equipo proporcione una descripcidn de las dreas en las cuales
la firma puede competir. Rara vez hay tiempo de holgura, o ne-
cesidad de determinar cada area posible de producto-mercado.
La meta es determinar a cudles de los segmentos actuales o
potenciales vale la pena gastarles tiempo, haciendo una plane-
acion detallada de ellos. Un ejemplo es la Tabla 2 donde se
muestran los segmentos de mercado atendidos por cada pro-
ducto de la empresa.

Mapas de ruta tecnoldgica (readmap)
Planificacion en base a escenarios

t fuerzas de Porter

Curvas §

Investigaciones de mercado

Lluvia de ideas

TREZ
Sisterra de sugerencia de ideas

Cuaderno de especificaciones
Desplisgue de la funcién de calidad (QFD)
Herramientas de Gestion de Proyectos

Analisis etnografico de los clientes en su entorno
Cooperar con usuarios lideres durante el FFE

Existencia de un proceso formal para seleccionar concepros
Matrices de seleccidn en base criterios flexibles

Tabla I. Herramientas, métodos y técnicas de apoyo en el Frente tecnolégico.
Fuente: adaptado de Jauregui et al. (2006)

Mercado | Mercado 2 Mercado 3 Mercado N
Producto | Yol - § - X Vol - - X Vol - - X Vol - - X
Dimensicn | Proyects |y
Dimensicn 2 Froyecto 5
Dirmensicn n
Producto N
Dimensidn | Proyects
Dimensicn 2 Proyects up, *Proyecto g,
Dirmensicn n

K= A advantage, SA some advantage, D: disadvantage

Faprovechamients del conocimiento en otros proy ectos

Tabla 2. Perfiles de producto/mercado
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2. Crear un “mapa tecnolégico” de las interacciones de tec-
nologia-mercado en segmentos seleccionados del producto-
mercado: ;Qué caracteristicas del producto o del servicio
afectan decisiones de compra/uso: Qué valoran sus clientes y
porqué?

Las caracteristicas de funcionamiento

En cada segmento seleccionado, primero es necesario deter-
minar las caracteristicas que mueven a la decision del cliente a
usar su producto o servicio. Estos son simplemente los facto-
res tomados en cuenta por el cliente al elegirlo y no a un com-
petidor, o al elegir no utilizar su producto o el de cualquier
otra persona. El cliente puede ser un grupo interno a quien se
transfiere un material, una tecnologia, un componente, o un
producto acabado; o podria ser el cliente final. Las caracteris-
ticas de funcionamiento deben también incluir factores impor-
tantes para terceros interesados que influencian la decision de
compra del cliente, tal como su departamento que compra, re-
guladores, o los grupos de defensa del consumidor.

No hay que limitar el andlisis a las caracteristicas del producto
tales como funcionalidad, precio, o compatibilidad del sistema.
Otros factores tales como la imagen técnica, ayuda técnica, y la
capacidad de influenciar la especificacion, son las caracteristicas
de la empresa que son a menudo tan importantes en la deci-
sién de compra o uso como las caracteristicas del producto o
servicio.

;Como puede utilizarse la tecnologia para mejorar estas caracteris-
ticas? ;Cudl es el papel de la tecnologia?

El andlisis de la funcién y del funcionamiento involucra, en pri-
mer término, la descripcién de la funcién (;para qué sirve?), que
es una de las principales caracteristicas de los productos tec-
nolégicos, ya que la tecnologia se propone necesariamente la
solucién de algun tipo de problema practico. El funcionamiento,
por su parte, hace referencia a la forma en que esta funcién se
cumple, es decir, jcémo funciona?, ;qué tipo de energia requiere
su operacion?, ;cual es el consumo, el rendimiento, etc.?

El andlisis estructural-funcional establece la relacién entre la es-
tructura y el funcionamiento del producto, es decir, la identifi-
cacién de como cada uno de los elementos contribuye a la
funcién del producto y, a su vez, la explicacién de la funcion y
los principios de funcionamiento de cada elemento y cémo
contribuye cada uno de ellos al del conjunto.

El andlisis tecnoldgico se centra en la identificacion de las ramas
de la tecnologia que entran en juego en el disefio y la cons-
truccion de un determinado producto (sea un objeto o no).
Esto es, los conocimientos que participaron en el disefio del

ISSN: 07 18-2724. (http://www.jotmi.org)

JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAGEMENT & INNOVATION © JOTMI Research Group

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3.

producto y, en el caso de un objeto, los materiales, las herra-
mientas y las técnicas empleadas para su produccién. En cuanto
a los productos de tecnologias blandas, este andlisis implica re-
lacionarlas, ademads, con las tecnologias duras que les sirven de
base.

Perfil de la competencia — ;Se puede obtener una ventaja?
Compare a competidores en cada caracteristica y determine
"el mejor de su clase” a través de benchmarking.

¢Qué tan maduras son las necesidades y las tecnologias - dénde
estd la palanca?

Palanca. Quizas la consideracién mas importante de este anali-
sis se ocupa del concepto de la palanca. Esta se relaciona con
la importancia, pero es diferente de ella. La importancia es un
grado o una clasificacién absoluta de todas las caracteristicas o
atributos. La ausencia de una caracteristica importante influen-
ciara siempre la decisién de compra o uso. Pero en cierto nivel
de funcionamiento, la mayoria de las caracteristicas alcanzan un
punto donde mejoras adicionales no son deseadas o valoradas.
La caracteristica sigue siendo importante, pero llevar a cabo
mejoras adicionales en ella tendra poco impacto en la opcién
del cliente, es decir, no tiene més palanca. En ese punto, las ne-
cesidades menos importantes emergen para conducir la deci-
sion de la compra.

Asi, en algunas cotizaciones, las capacidades de la tecnologia
son importantes, pero no discriminan entre los ganadores y los
perdedores. Si cada uno de los competidores puede alcanzar
las especificaciones, lo que se deja son consideraciones de
menor orden tales como precio, servicio, o reputacion. Estas
no pueden ser tan importantes como la capacidad técnica, pero
pueden tener mds palanca en una situacién particular.

3. Definir la estrategia tecnoloégica (Freeman y Soete, 1997)
{Qué se debe hacer?

Los Mapas de Posicionamiento Tecnolégico en conjuncién con
la importancia de los productos/mercados también permite un
mejor entendimiento de la adopcién de una estrategia de li-
derazgo tecnoldgico (ser el primero en el mercado, desarro-
llando 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 em-
presa parece débil con respecto a sus competidores en las tec-
nologias importantes entonces no seria viable una estrategia
de liderazgo tecnolégico. Sin embargo, la situacién podria cam-
biar en la medida que la empresa acumule los suficientes re-
cursos en ciertas areas tecnolodgicas y reducir la brecha que le
aventajan sus competidores.
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Debido a que estos mapas son clave en la toma de decisiones, de-
beran realizarse y utilizarse por el Consejo de Innovacién con el
soporte de los gerentes funcionales de la misma para tener una
lista con prioridades de las actividades tecnoldgicas a realizar.

A cada una de las estrategias debe tener un frente de conocimiento
tecnolégico. Por lo que se propone crear una matriz donde se em-

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3.

paten 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 cémo esta la situacion tecno-
l6gica comparada con la competencia.

Una vez que se han establecido los frentes tecnoldgicos derivados de
la estrategia de negocios y tecnoldgica de la empresa. Para cada uno

Mapa Tecnholégico

El ‘funcionanyento’
provee ef enface entre;
mercado, producto v
tecnologia

Motores del mercado .~
{jalén)

Envoltura de B,

Q Dimensiones 9

de funcionamiento

funcionamiento:

=+ = Nejor competidor
Nosotros

Posible

Capacidades y
resticciones tecnologicas

{tamaiio, peso,
velocidad, etc)

Figura 4. Mapa Tecnolégico

de ellos se sigue una ruta de exploracién tecnoldgica apoyada en el
modelo de inteligencia competitiva: de mercado y vigilancia tecnolé-
gica. 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; catalo-
gos de proveedores, normas y regulaciones nacionales e internacio-
nales, patentes, articulos cientificos y técnicos, prospectiva tecnoldgica
y opiniones de expertos. Esta informacién permitira elaborar los
mapas de posicion 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 tecnold-
gicos, las dimensiones o atributos de los productos, procesos o ser-
vicios en los cuales hay interés por desarrollar conocimientos para
acrecentar las competencias medulares de la empresa.

A partir de la posicién tecnoldgica relativa de la empresa se
determina la brecha en relacién a la posicion deseada. Para dis-
minuirla, se establecen proyectos de adquisicién de conoci-
miento tecnoldgico (Ver Figura 4).

4. ldentificar oportunidades de inversion de tecnologia — ;Qué
podemos hacer?

5. Selecciona proyectos y marca prioridades basadas en las es-
trategias del negocio y de la tecnologia — ;Qué debemos hacer?

Los grupos de Exploradores4 son los responsables de los
“Frentes Tecnologicos”, entendiéndose como tal, el desarrollo
de conocimiento en un quehacer estratégico del negocio. Los

4 Los individuos Clave [10]: (i) el campedn de producto: es una persona preparada para abogar por un producto nuevo o mejorado, servicio o pro-
ceso 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 organizaciéon (a menudo de un asiento en el consejo
de direccion). ... Tales patrocinadores no necesitan tener necesariamente un conocimiento técnico detallado de la innovacién... pero necesitan
creer en su potencial” (p. 316). (iii)Los lideres del equipo de proyecto "estin profundamente implicados y tienen el poder organizacional para cer-
ciorarse 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 organizacién "

que retine informacion de varias fuentes y la comunica a la gente pertinente que serd mas capaz o tendra mayor interés en usarla." (p.317)
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exploradores siguen la ruta de exploracién para pasar de un
nivel profesional a un nivel competitivo o de lider. La ruta de ex-
ploracioén es la guia que el explorador debe seguir para asegu-
rarse que los proyectos que proponga generen una ventaja
competitiva de una manera formal y estructurada.

La ruta de exploracién tecnoldgica (Canales, 2003) contiene al
menos tres fases, la primera consiste en llegar al nivel profe-
sional del conocimiento, lo cual se logra a través de:

* Recopilar libros y articulos de revistas (la documentacién ne-
cesaria para poder entender la materia de una manera general),
catilogos (sobre todo aquellos relacionados con el desarrollo
deseado, de competencia, proveedores, centros de investiga-
cion, etc.)

* Entresacar los atributos de ventaja

* Buscar en las normas mexicanas, americanas y europeas re-
querimientos de seguridad, disefio, etc.

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

* Aprovechar el conocimiento de algunos proveedores. Con
esto,

* Hacer un mapa con las principales dimensiones tecnolégicas
y sus marcas profesionales. Para ahora si fijar la posicion tec-
nolégica de nosotros y del competidor internacional mas capaz
en cada una de las dimensiones del mapa.

El conocimiento generado en esta primera etapa solamente
permite lograr el desarrollo de proyectos profesionales. Como
2° etapa, se busca comprender hasta donde llega la frontera del
conocimiento. Lo que implica:

¢ Revisar de las discusiones sobre nuevas normas internacio-
nales posibles,

» Recopilar y analizar patentes (por ejemplo utilizando andli-
sis morfoldgico),

» 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 ex-
plorador proponer vy justificar el desarrollo de Proyectos In-

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3.

novadores. Pero mejor aun si, por ultimo, se tiene una idea de
para donde va a avanzar el conocimiento como 3* parte, me-
diante:

* Inferir por cudles dimensiones se va a ir el avance tecnolé-
gico,

» Consolidar la red personal de expertos a consultar, princi-
palmente profesores ayudantes de gurds en universidades del
mundo, para facilitar la curva de aprendizaje

* Realizar unos pronésticos tecnolégicos y pronosticos del
mercado,

* 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 com-
portamiento de una o varias otras variables>.

* Realizar algunos experimentos para comprobar (El area tec-
nolégica es la que ejecuta el disefio de experimentos propuesto
y desarrolla pilotos con base en las hipotesis iniciales de varia-
bles requeridas por el cliente. Con el disefio de experimentos
se busca la mejor solucién para desarrollo conocimiento mas
preciso de las métricas de los nuevos productos y procesos
que afectaran la cotizacién final propuesta al cliente).

LaTabla 3 muestra una propuesta del disefio para la gestion es-
tratégica de la tecnologia con relaciéon al sector de especiali-
dades quimicas.

5 Si la simulacién se puede hacer en el laboratorio, tanto mejor; Pero si se puede hacer en la computadora, mucho mejor, Pero si la simula-
cién puede optimizar en automatico; premio mayor. Existen muchos modelos operando en la empresa (algunos pésimos): cotizaciones, pla-

nes financieros, costos unitarios, etc. que al no verse como modelos no se optimizan.
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Conclusiones

Desde nuestra perspectiva los requerimientos minimos para la
gestién de la innovacion y la tecnologia que faciliten el des-
arrollo de nuevos productos son:

* Fijar los temas de la innovacién en concordancia con la es-
trategia de negocios y tecnoldgica,

* Que una persona o equipo profundice en cada tema, tanto
desde la perspectiva de mercado como tecnoldgica,

* La creatividad une lo mas posible y lo mas deseable y esto
sucede al establecer nichos de posibilidades con sus necesida-
des,

* También se requiere una buena administracion de los expe-
rimentos, prototipos y pruebas de mercado.

Después de escoger un tema acotado pero estratégicamente
importante este se constituye como un frente tecnoldgico y se
procede a realizar la “ruta de exploracién o inteligencia com-
petitiva” para conocer la informacién disponible sobre dicho
tema.

Son preferibles los proyectos de desarrollo tecnolégico cuando
estos derivan de los mapas de posicién tecnologica de los pro-
cesos, productos y servicios de la empresa. En ellos se registra
para cada dimensién de andlisis: el nivel de la empresa, el del
competidor mas fuerte y lo que la ciencia o la tecnologia ase-
gura que se puede lograr. Trabajando estos mapas en varios
frentes o competencias centrales, se perfilan los posibles pro-
yectos de desarrollo tecnolégico.

Como hemos visto, la informacién es el ingrediente esencial
para la innovacion, por ello se requiere el desarrollo e imple-
mentacion de herramientas que la administren para facilitar la
toma de decisiones 6ptima, desarrollar el conocimiento y tra-
ducirlo en productos o servicios competitivos. Una herramienta
que da soporte al proceso de produccion, integracion y aplica-
cién del conocimiento, con su toma de decisiones implicita es
el cuarto de guerra (Pedroza y Ortiz, 2007).
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