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DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE MEJORA DEL PROCESO DE EVALUACION DE PRODUCTOS A LICENCIAR

EN UNA EMPRESA BIOTECNOLOGICA

por
Moénica Yasmin Serrano Gonzalez

RESUMEN

La empresa biotecnoldgica, con poco tiempo de iniciar operaciones, continua invirtiendo en la
investigacidn y desarrollo de productos sustentables propios, sin embargo, los prolongados tiempo y
costos de investagacién limitan su capacidad para acelerar el proceso de desarrollo corporativo.

La oportunidad de acelerar el crecimiento de la empresa se presenta a través de la alternativa
estratégica de licenciar productos biotecnolégicos desarrollados externamente a la empresa. En el
proceso de licenciamiento, la empresa realiza un andlisis del producto previo a absorber la
responsabilidad de invertir, con la finalidad de reducir riesgos a largo plazo.

La empresa considera que el mejorar al proceso de evaluacién de los productos biotecnolégicos a
licenciar, se seleccionaran acertadamente aquellos con valor agregado que sean altamente competitivos,
impactando en un aumento de productos exitosos comercialmente al introducirlos en el mercado, y
acelerando de manera eficiente el proceso de desarrollo de la compafifa. Por lo que es de conveniencia
parala empresa realizar la mejora del proceso de evaluacion ya que apoya en volver mas eficiente el uso
de recursos y en la capacidad de generar ventas, promoviendo el cumplimiento de los propésitos
principales de la empresa.

En el presente trabajo, mediante el uso de herramientas de mejora continua, se analiza el proceso de
evaluacion actual de los productos biotecnoldgicos, se identifican areas de oportunidad por mejorar y
se definen acciones claras a tomar para mejorar su desempefio. Completado el analisis se reportan
cuatro acciones de mejora principales, se genera un plan para implementar estas lineas de accién de
manera adecuada y un plan de monitoreo de la funcionalidad para evaluar los beneficios que generan
las mejoras implementadas en el proceso de evaluacién de los productos biotecnolégicos.
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1. INTRODUCCION

1.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa involucrada comenz6 operaciones a inicios del afio 2018 en el Estado de Nuevo Leén,
México. En la actualidad se encuentra en el proceso de independizacién de su compafiia matriz, la cual
apoyo su crecimiento durante las fases iniciales de su conformacién. La empresa se dedica a la
investigacién, desarrollo, produccién y comercializacién de productos biotecnolégicos que benefician a
diferentes sectores industriales. En este momento, cuenta con 12 empleados por lo que es clasificada
como una pequefia empresa en México, [1].

La empresa declara tener dos propdsitos fundamentales que enmarcan las directrices internas, donde
todo esfuerzo de trabajo se direcciona para cumplir con ellos. El primer proposito del ser de la empresa
es la investigacion y el desarrollo de productos, definiendo como el segundo propésito el llevar estos
productos a su comercializacién. Al alcanzar sus propdsitos la empresa declara que su finalidad es
transformar industrias por medio del desarrollo de una economia sustentable a través de ser el puente
que conecta el talento cientifico con el desarrollo de negocios.

El giro de la empresa se encuentra en el sector biotecnolégico, en el que al utilizar organismos vivos o
derivados en los procesamientos generan amplios beneficios enfocados en beneficiar a diversos clientes
en los sectores agroalimentario, salud, industrial y medio ambiental, [2].

Actualmente, la empresa ofrece soluciones organicas para las actividades primarias en México, siendo
su principal estrategia brindar soporte al sector de la agricultura, ganaderia y acuacultura, sin embargo,
existe un potencial de crecimiento a largo plazo para expandir sus servicios hacia diversos sectores
industriales.

Entre sus productos se encuentran los bioestimulantes para el campo agricola tales como micorrizas,
fungicidas biolégicos y productos hechos con quitina y quitosano. La cartera de productos es totalmente
organica y sustentable, ya que su procesamiento es realizado con medios biolégicos o el producto
terminado per se es bioldgico. Los procesos en la empresa promueven la economia circular ya que la
materia prima utilizada es parte de los desechos de otras industrias, ademas, al final del proceso
biol6gico no se generan residuos y el producto final se regresa al campo para la produccién de alimentos,

[3].

La empresa tiene como base de pensamiento el generar soluciones innovadoras basadas en alta
tecnologia e investigacion, siempre cuidando que la cadena de produccién se realice de manera
armoénica con el medio ambiente para lograr un equilibrio entre la efectividad de las industrias y el
futuro de nuestro mundo.



1.2. PRESENTACION DE LA PROBLEMATICA

En la actualidad, la empresa esta invirtiendo constantemente en el 4rea de innovacién y desarrollo de
productos para lograr tener un diferenciador en su valor agregado y poder posicionarse en el mercado
como una marca “Premium” que sea ecolégica, tecnolégica y funcional.

A pesar de los productos biotecnolégicos desarrolladas dentro de la empresa, los directivos entienden
que en el area de biotecnologia el desarrollo de nuevas soluciones conlleva altos tiempos y costos de
investigacidn, lo cual dificulta o retrasa la generaciéon de nuevos recursos al ritmo que requieren sus
inversionistas. Por lo tanto, la opcién de licenciar nuevos productos biotecnolégicos se ha integrado a la
estrategia inicial para alcanzar su estabilidad a corto plazo, acelerar su desarrollo y asi, encaminarse a
ser pioneros en la generacion de soluciones biotecnolégicas innovadoras en la industria, [4].

En esta dimensidn de la estrategia, los nuevos productos que son opcion de licenciamiento (detectados
por la empresa o propuestos por un socio potencial) tienen que ser analizados detalladamente antes de
invertir recursos para su escalamiento, produccidén y comercializacion, [5]. Este analisis se conoce
internamente con el nombre de “Proceso de evaluacién”, cuyo objetivo es evaluar la viabilidad de los
productos biotecnolégicos para definir si son de interés para la compafiia como negocio a largo plazo.
En el mismo contexto, los productos biotecnoldgicos son conocidos internamente con el nombre de
tecnologias, por lo que continuaremos utilizando este concepto durante el desarrollo del trabajo.

En la actualidad, el proceso de evaluacidn se encuentra en la etapa de formacién dentro de la empresa,
ya que el equipo en conjunto ha realizado cuatro experiencias completas con la aplicacién de este
proceso, por lo que requiere de trabajo constante para completar su maduracién y su estandarizacion.
Al estar en sus inicios de formacién, en este momento el proceso de evaluacién presenta deficiencias
que resultan en un riesgo de fracaso mayor al realizar el lanzamiento de las tecnologias en el mercado y
generan un costo de oportunidad no aprovechado por la empresa. Las principales deficiencias que se
observan en el proceso son: falta de ordenamiento en su estructura, tiempo de ejecucion prolongado y
falta de coordinacidn entre las areas involucradas.

Estas imperfecciones en el proceso de evaluaciéon de nuevas tecnologias generan un desequilibrio dentro
de la organizacién que impacta directamente en el aumento del tiempo y costos de ejecucién, en las
posibles pérdidas de personas interesadas como proveedores y clientes, en el aumento de tension
dentro del equipo de trabajo y en el aumento de incertidumbre en las tomas de decisiones de los
responsables involucrados.

La empresa estd consciente de que al ejecutar el proceso de evaluacion con imperfecciones se
incrementa el riesgo de enfrentarse a constantes deficienias en los resultados concluidos de los
productos evaluados, por lo que, puede resultar en realizar inversiones con alto riesgo de tener poco
éxito comercial y/o financiero al momento de incorporarlos al mercado.

El interés que tiene la empresa en realizar las mejoras en el proceso de evaluacién es generar un sistema
de mejora para lograr aumentar la cantidad de tecnologias existosas incorporadas en el mercado con la
finalidad de acelerar el crecimiento de la empresa.



1.3. JUSTIFICACION DE LA RELEVANCIA DE LA PROBLEMATICA

El licenciar tecnologias de alto valor, proveniente de potenciales socios tecnoldgicos con interés de
escalar, producir y comercializar sus productos ademas de ser una estrategia primordial de crecimiento
para la empresa, es una conexion para cumplir uno de sus principales propdsitos de la empresa, ser el
puente que conecta el talento cientifico con el desarrollo de negocios. La intencién de la empresa es
“graduar” el mayor nimero de tecnologias con potencial de ser exitosas en el mercado, lo cual es de gran
relevancia ya que los nuevos productos y su introduccién con éxito al mercado, brindan la capacidad
para que una empresa crezca y produzca retornos rentables, aumentando su supervivencia a largo plazo,
[6]. El término graduar lo utilizamos internamente para hacer referencia a las tecnologias
suficientemente listas para lanzarlas a mercado.

Por otra parte, las nuevas ideas tecnoldgicas tienen que ser cuidadosamente analizadas antes de ser
incorporadas como un proyecto a largo plazo dentro de la operaciéon de una empresa. Es ain de mayor
importancia llevar a cabo este analisis en empresas jovenes que estan iniciando su vida productiva, ya
que el desarrollo puede ser costoso en tiempo y dinero, por lo que se debe implementar un criterio para
decidir si procede o no la nueva idea de negocio o producto tecnologico, [5].

Por lo tanto, como se habia mencionado anteriormente, la empresa realiza un proceso de evaluacién a
las nuevas propuestas tecnoldgicas, previo a realizar una inversion a largo plazo. Esta evaluacién se
realiza para determinar si una nueva tecnologia tiene el potencial de ser un negocio rentable en un
futuro. La evaluacién intenta disminuir el riesgo potencial de que la tecnologia concluya como un fracaso
en el mercado. Ademas, disminuye la constante incertidumbre que la empresa enfrenta al encontrarse
en una disyuntiva incierta entre decidir si invertir o no en una nueva tecnologia.

El proceso de evaluacién de tecnologias es de suma importancia para la empresa ya que de este depende
la autorizacion para poner en marcha el suministro de recursos a las nuevas tecnologias y también
define la postura de la empresa hacia ciertas tecnologias, aquellas con mayor potencial de ser un negocio
exitoso. Una evaluacion mal realizada puede generar potenciales pérdidas econémicas y desperdicio de
tiempo para la empresa.

Al ser un proceso de gran importancia, se requiere aumentar su grado de eficiencia y calidad para
asegurar la seleccién de un mayor nimero de productos licenciados de alto potencial, apoyando de esta
forma al desarrollo y la estabilidad de la empresa. Al mejorar el proceso de evaluacion interno, se
fortalece la capacidad de la empresa para adaptarse y competir ante grandes corporativos que tienen
sus productos tecnoldgicos altamente posicionados en el mercado. Ademads, apoya y facilita el
cumplimiento de uno de los propoésitos del ser de la empresa, tener talento en el proceso de
comercializacidon, que si no se lleva acabo es como si el cincuenta porciento de la empresa no estuviera
funcionado.

El trabajo se enfoca en generar lineas de accién para la mejora del proceso de evaluacién, ademas de
generar una base de referencia para su continua mejora en el futuro, robusteciendo las mejoras
propuestas en este proyecto. Es de gran importancia el mejorar y robustecer el proceso de evaluacion
para seleccionar con mayor certeza las tecnologias con mayor potencial de ser exitosas en el mercado,
fortalecer la competitividad, aprovechar al maximo el tiempo de trabajo del personal e impactar
directamente en el rapido crecimiento de la empresa.



1.4. OBJETIVO DEL PROYECTO

Mejorar el proceso de evaluacion de la viabilidad que tienen las tecnologias por licenciar de llegar a ser
un negocio exitoso para la empresa, con la finalidad de mejorar la efectividad del proceso actual,
aprovechar al maximo el recurso humano que lo integra y generar una base de referencia para la mejora
continua del proceso, aportando al continuo crecimiento del negocio.

1.5. ALCANCE DEL PROYECTO

En el alcance del proyecto se definen los aspectos por alcanzar y las fronteras que delimitan las
aspiraciones y la cobertura del proyecto.

» En el presente trabajo se analizan y determinan propuestas para mejorar el proceso de evaluacion,
ademas de plasmar la base de referencia para su continuo progreso.

» El presente trabajo es tedrico, inicia con el analisis del proceso actual de evaluacién, se generan
propuestas de solucién, implementacion, monitoreo y finaliza con la entrega de un manual de
procedimientos. La implementacion practica de las propuestas esta fuera del alcance del proyecto.

» El proyecto de mejora esta limitado a ser utilizado en la introducciéon de nuevas tecnologias en el
esquema de licenciamientos. Sin embargo, tiene el potencial de adecuarse al proceso de desarrollo
de nuevos productos, siempre y cuando se realice un andlisis similar al desarrollado en esta iniciativa.

» El presente trabajo estd elaborado para ser aplicado facilmente y poder detectar el potencial que
tiene cualquier tipo de tecnologia novedosa para llegar a ser de interés para la empresa.

» El proyecto se enfoca solamente en la evaluacién de productos tangibles, no se enfoca en analizar
servicios.

* Los datos provenientes por parte de la empresa estan limitados por reglas internas en el tema de
confidencialidad.



1.6. RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados esperados expuestos a continuacién son los medios que se planean generar al final del
proyecto para alcanzar el objetivo de mejorar el proceso de evaluacion y generar una base para su
mejora continua.

1. Redisefio del proceso de evaluacion y canales de comunicacion interna estructurados para mejorar
la claridad, calidad y productividad del proceso.

2. Manual de procedimientos del proceso de evaluacién para que la empresa lo utilice como base en sus
operaciones.

3. Plan de implementacién de las mejoras propuestas para lograr los beneficios esperados.

4. Reducir el tiempo del proceso de evaluacién en un 15% minimo comparado con el tiempo actual.



2. METODOLOGIA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS E IMPLEMENTACION DE
MEJORAS

2.1. DESCRIPCION DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO

Al iniciar con este proyecto, la empresa por conducto de sus directivos establecié que esta iniciativa
debe reflejar no solo el enfoque de la persona responsable de la estandarizacion del proceso (iniciativa),
sino complementarlo y construirlo con la participacién e involucramiento de los responsables actuales
del area de evaluacion de tecnologias de la empresa. En resumen, declararon lo siguiente: “La persona
responsable del proyecto debe dirigir sus esfuerzos a desarrollar una estructura base de
estandarizacién del proceso de evaluacién actual, asi como a evaluar, analizar y establecer una
propuesta de mejora para el proceso en si”.

Por lo tanto, el proyecto ademas de buscar propuestas efectivas para mejorar la eficiencia del proceso
de evaluacién, también se deben plantear metas y resultados como la base para que en un futuro se
puedan realizar mejoras continuas en su operacion. Lo anterior, puede implicar modificaciones futuras
a las estrategias de mejora e implementacion, las cuales irdn cambiando de acuerdo con los objetivos de
la empresa.

Por otra parte, se identificaron los departamentos (areas) involucrados en despliegue del proceso de
evaluacién de tecnologias, entre los principales actores se encuentran los siguientes:

e Departamento de Gestion (DG)

e Departamento de Ingenieria (DI)

e Departamento de Disefio y Desarrollo de Productos (PDD)
e Departamento de Finanzas (DF)

El proyecto de mejora se dividié en secciones para lograr un resultado efectivo, ver Figura 2.1. En su
aplicacion se utilizaron herramientas de diagnoéstico, andlisis y mejora continua durante el desarrollo
de la propuesta de estandarizacién del proceso. A pesar del uso de diversas herramientas es importante
remarcar que el proyecto no esta enfocado en realizar un cambio estructural o filoséfico en la empresa,
simplemente se establecen los primeros cimientos para la mejora continua y un plan de implementacion
de acciones de mejora iniciales enfocadas especificamente al proceso de evaluacion de tecnologias.

La primera seccion del proyecto es el “analisis del proceso de evaluacién”, en la que se analiza el proceso
de evaluacion llevado a cabo actualmente, se identifican oportunidades de mejora y se plantean las
potenciales acciones de mejora, asi como el potencial beneficio esperado posterior a ser implementadas.
Ademas, se realizd un andlisis para determinar si es conveniente para la empresa realizar la
implementacién de las mejoras propuestas en base a la comparativa del beneficio generado frente a la
inversién requerida.

En la segunda seccién, definida como “plan de implementacién y monitoreo de las propuestas de
mejora”, se construyen propuestas para accionar las mejoras en la empresa. Complementando, se realiza
una propuesta para controlar y monitorear que las acciones propuestas, al ser implementadas y en
operacion, estan funcionando adecuadamente o identificar si es necesario realizar una modificaciéon a la
forma en que son operadas las acciones propuestas.



Analisis del proceso de evaluacion

El primer paso de la secciéon de “Analisis del proceso de evaluacion” inicia por el entendimiento del
proceso que la empresa realiza actualmente para analizar la viabilidad de los posibles productos a
licenciar. Las herramientas utilizadas durante la recopilacién de la informacién actual son: (i) el
diagrama Proveedor- Entradas - Proceso - Salidas - Cliente (SIPOC por sus siglas en inglés) y (ii) las 5
W '’s junto con (iii) el diagrama tortuga, dado que son complementarios. La informacién requerida para
comprender el proceso se obtuvo mediante (iv) entrevistas con las personas involucradas donde se
esquematizaron sus roles, objetivos, actividades, materiales utilizados, etc., dentro del proceso actual.

En el segundo paso de esta seccion, se identificaron las imperfecciones actuales del proceso y se
definieron las potenciales areas de oportunidad para incrementar la eficiencia del proceso. Una de las
herramientas utilizada en este paso es (i) el mapeo de la cadena de valor actual del proceso (VSM por
sus siglas en inglés). Esta herramienta nos sirvié para realizar un mapeo del proceso actual con
informacion relevante para identificar deficiencias en el proceso, asi como, los tiempos que generan y
no generan valor durante su ejecucion, lo que encamino a detectar posibles deficiencias del proceso, las
cuales son areas de oportunidad para mejorar la eficiencia actual, acercandolo a su funcionamiento
ideal. El enfrentarse a las imperfecciones reales del proceso dio apertura para idear posibles soluciones
a cada deficiencia. Sin embargo, para poder definir los mejores caminos de partida hacia la mejora,
viables en funcién de los recursos y tiempos disponibles del proyecto, se realizé6 un analisis mas
profundo para identificar las causas raiz de cada deficiencia detectada. En este ultimo andlisis se
utilizaron las herramientas: como (ii) diagrama de Ishikawa, junto con (iii) los cinco ;por qué? para
identificar las verdaderas causas de las imperfecciones que actualmente se presentan en el proceso.

Posteriormente, en el tercer paso de esta seccidn, al tener entendimiento profundo del proceso, se
definieron propuestas para mejorar cada una de las deficiencias identificadas. Se utilizé la herramienta
de (i) el mapa de flujo de valor futuro, creada en base al estado actual. Lo anterior con la finalidad de
plasmar de manera visual las rutas propuestas para eliminar las imperfecciones en el proceso. Se pueden
definir tres tipos de propuestas de mejora: (a) las actuales y (b) las futuras relacionadas directamente
al proceso de evaluaciéon y (c) las relacionadas con la implementacién de propuestas o cambios
sugeridos.

Por medio de la herramienta de mapeo de flujo de valor futuro se realizé la estimacion del potencial
beneficio al aplicar el manual de procedimientos. La estimacion se realiz6 en base a la reduccion del
tiempo de ejecucion del proceso de evaluacidn contrastado con los tiempos actuales. En este proyecto
la reduccién del tiempo de ejecucién es considerada como la principal métrica para afirmar que se logré
mejorar el proceso.

Este diagndstico detallado, result6 en la formulaciéon de estrategias para mejorar el proceso actual,
enfocando el rumbo del proyecto hacia la estandarizacion por medio de un manual de procedimientos
como la opcién principal para su mejora.

En el cuarto y ultimo paso de esta seccion I del proyecto se realiz6 un andlisis del costo - beneficio, que
se estima se derivara después de la implementacion de las mejoras en el proceso, con la finalidad de
evaluar la conveniencia para la empresa, y asi justificar la inversién de recursos para realizar las
modificaciones al proceso actual.



El indicador se calculé6 mediante la comparacién del costo estimado de ejecutar las propuestas de
mejoras frente a el beneficio econémico que se obtendra al implementarlas. Los ndmeros apoyan que la
empresa debe invertir en estas propuestas, ya que se dimensiond una ganancia casi tres veces mayor
que el costo requerido en implementar las mejoras.

Implementacién y monitoreo de las propuestas de mejora

La segunda seccion del proyecto esta dividida en la gestion de la implementacién de las mejoras y en el
monitoreo del proceso de evaluacion después de haber implementado las mejoras.

En primera instancia, se realizé un plan para implementar las propuestas de mejora del proceso de
evaluacion, ya que el introducir las modificaciones al proceso de manera ordenada aproxima a lograr
los resultados esperados del proyecto de manera exitosa. Al introducir las mejoras en el proceso se
espera una mayor organizacion del personal y una uniformidad del trabajo ejecutado, impactando
positivamente en el aumento de eficiencia del proceso de evaluacion.

La implementacion al ser un proceso de incorporacién de cambios requiere de un trabajo constante de
capacitaciones para lograr una continua adaptacién del equipo a la nueva dinamica de trabajo porlo que
se propone que el proceso de implementacion tenga una duracién del tiempo de ejecuciéon de una
evaluacion completa y se lleve a cabo por dos integrantes del equipo, quienes se dividen
responsabilidades, una persona se encarga de la gestion y la segunda persona se encarga del monitoreo.

Las propuestas de accidn para implementar las mejoras en el proceso de evaluacién estan divididas en:

e Plan de implementacion del manual de procedimientos: Este proceso de implementacién de la guia
de las actividades, objetivos, conexiones, criterios, etc., para realizar el proceso de evaluacion, esta
totalmente vinculado y es dependiente del plan de capacitaciones, las juntas periddicas y el
cronograma de trabajo.

e Plan de mejora en la comunicacién entre areas: Busca acelerar el proceso de comunicacion
mediante juntas periddicas para propiciar una interaccién contintia generando una comunicacion
efectiva y un entendimiento completo del proyecto por cada miembro del equipo.

e Plan de implementacién de un sistema de ordenamiento visual de informacién: Tiene la finalidad
de delimitar un orden en el almacenamiento de la informacién resultante de las etapas [ y Il para
evitar sobreproducciones y exceso de inventario.

e Plan de capacitacion: Su funcién es introducir las modificaciones a implementar a través de talleres
semanales para que constantemente las personas adquieran los cambios para ser aplicados en el
proceso de evaluacion.

En segunda instancia, se propusieron maneras de comprobar y determinar, en un futuro, si después de
implementar las mejoras en el proceso se estan obteniendo los resultados esperados. Esta
comprobacion de funcionamiento se realizara con base en indicadores de desempefio del proceso
mejorado.



El responsable de monitoreo de la implementacion de mejoras al proceso de evaluacion es el encargado
de dar el seguimiento a las actividades relacionadas con el monitoreo: realizar un plan de trabajo
especifico, las mediciones periddicas de los indicadores y los andlisis resultantes.

En especifico, la propuesta de monitoreo y control estd enfocada en medir tres diferentes rubros, lo
cuales se componen por la medicién de indicadores especificos con los que se podra obtener indicios
del estatus del proceso mejorado e identificar si es requerida una modificacién en las estrategias de
mejora o implementacion, los rubros son los siguientes:

» El desempeio del proceso:
o Nivel de eficacia en el tiempo del proceso
o Nivel de eficacia en el tiempo de las etapas del proceso
o Nivel de eficiencia
o Indicador de errores

» El desempefio con respecto a la calidad:
o Cantidad de tecnologias exitosas en el mercado

» Larentabilidad de implementar las mejoras en el proceso:
o Indicador de costo - beneficio

Al concluir las mediciones del monitoreo, se tiene que hacer un comparativo de los datos resultantes del
proceso de evaluacion mejorado con los datos del proceso actual desarrollado en este trabajo, en los
casos que los indicadores no tienen mediciones previas, se analizan los datos generados al inicio y su
comportamiento al final del proceso. Estas mediciones proporcionan indicios del desempefio del
proceso de evaluacién operando con las modificiaciones implantadas, resultando en identificar si las
mejoras estan generando un beneficio o requieren modificaciones. Los datos recopilados se pueden
organizar en graficos para un mayor entendimiento visual.
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Figura 2.1 Procedimiento del proceso de andlisis y desarrollo del proyecto de mejora

En la Figura 2.1 se presenta de manera resumida el procedimiento, previamente descrito, utilizado para
el desarrollo del proyecto de mejora. En esta se muestran las secciones del proyecto, los pasos realizados
en cada seccion y las herramientas utilizadas en cada paso para realizar los analisis requeridos.

2.2. MARCO DE REFERENCIA DEL PROCESO DE EVALUACION DE VIABILIDAD DE LAS
TECNOLOGIAS A LICENCIAR

En esta seccion se presenta en forma breve y esquematizada el proceso de evaluacién de tecnologias
utilizadas actualmente en la empresa, con la intencién de dar un marco de referencia para entender la
dindmica y relaciones existentes en esta actividad. De igual forma, dar una visualizacién de donde se
aplicé la metodologia previamente descrita (subseccion 2.1).

En la empresa, la evaluacion de viabilidad de las tecnologias es un proceso tedrico-practico en el que se
tiene que realizar investigaciones conceptuales y tematicas a nivel de ciencia y sus aplicaciones,
tipicamente en fuentes primarias de informacién. De igual forma, se deben realizar validaciones
practicas y realizar estimaciones futuras para tomar decisiones durante las diversas etapas de la
evaluacioén. El proceso estd dividido en cuatro etapas principales, cada una tiene distinto nimero de
subetapas, teniendo un total de nueve subetapas principales en el proceso, ver Figura. 2.2.

El proceso se divide en las siguientes etapas:
e Etapal. Analisis del entorno de la industria

o Etapa Il. Analisis te6rico MIT
o Etapalll. Validacién funcional de la tecnologia y en el mercado
e EtapaIV. Evaluaciéon Financiera
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La Etapa |, llamada “Analisis del entorno de la industria”, tiene como objetivo validar que los principios
y enfoque de la empresa son aplicables y se respetaran en el caso de la tecnologia a licenciar. Dado que
con el tiempo el enfoque de la empresa cambia, de acuerdo con su crecimiento, es necesario realizar este
andlisis a todas las tecnologias propuestas. Ademas, se analiza el entorno de la industria al que esta
tecnologia esta enfocada para determinar si aprovechando las estrategias y los recursos disponibles que
tiene la empresa, se facilita la incorporacion al mercado y la diferenciacion entre la competencia.

La Etapa II, se denomina “Andlisis Tedrico MIT”, implica la realizacién de un proceso ciclico de
investigaciones teodricas (fuentes primarias y secundarias) acerca de la tecnologia, el mercado y su
implementacion. El objetivo del ultimo elemento, implementacion, es esquematizar todas las acciones
que se requieren para que la tecnologia se lleve al mercado, por ejemplo, certificaciones, logistica,
regulaciones, etc. La finalidad del analisis es conocer la base de cada elemento (tecnologia, mercado e
implementacién) para entender de manera clara diversos factores relevantes en la transformacion de
una tecnologia a un negocio como son el funcionamiento, los beneficios, el enfoque de la tecnologia y los
costos de produccién. Ademdas de identificar las necesidades del mercado, la cadena de valor y los
tiempos que se tardarian los documentos oficiales que permitan la venta del producto. Entender en
forma individual y en forma colectiva los tres elementos ayudan a identificar limitantes u oportunidades
en el entorno, por aquello de sus interdependencias, [7].

La Etapa IlI, conocida como “Validaciéon Funcional”, es la etapa practica del proceso. Engloba dos
actividades, la primera es la validacién funcional del producto, es decir que el producto cumpla con las
especificaciones mencionadas por el socio tecnoldgico, en cuestiéon de composicién y funcionalidad, y la
segunda actividad es la validacion funcional del mercado, la cual es de suma importancia ya que requiere
de enfrentarse al mercado para verificar si realmente existe un interés por comprar el producto.

La Etapa IV es la “Evaluacién Financiera”, en ella se realizan estimaciones del flujo de efectivo para
determinar la rentabilidad futura del producto. La informacién recopilada de las etapas anteriores es el
punto de partida para esta etapa decisiva.

La finalidad del proceso de evaluaciéon es, conforme se avanza entre las etapas, aumentar el
conocimiento acerca de la tecnologia y su industria, para poder llegar a una conclusién lo mas cercana a
la realidad y asf disminuir el riesgo de error en la toma de decisidn final del proceso, que es invertir a
largo plazo. El resultado de cada etapa es una decisién entre continuar o no con el andlisis de la
tecnologia. Durante el proceso de evaluacion las conclusiones realizadas en cada una de las etapas son
hipétesis de un posible comportamiento futuro, conformadas como consecuencia de una recopilacién
acumulativa de conocimientos.

El proceso de evaluacion puede ser visualizado como un procedimiento convencional dividido en una
secuencia de etapas, en cada una de ellas, se deben cumplir ciertas métricas para poder continuar hacia
la siguiente etapa. Sin embargo, la forma de aplicar o desplegar la validaciéon de la tecnologia esta
adaptada a las necesidades de la empresa, por lo que en este proceso es posible que el curso de la
secuencia de etapas del proceso cambie durante su ejecucion, por disponibilidad de recursos o por
iniciativa de alguno de los actores involucrados. Al ser un proceso iterativo e interconectado entre
actividades, en algunas ocasiones se puede rechazar la propuesta, pero antes de eliminar el prospecto
definitivamente, se buscan opciones de solucidn, regresando a etapas anteriores para realizar el analisis.
Los posibles caminos por seguir se muestran en la Figura. 2.2.

11



Etapa IV. Evaluacién
Financiera Si—— Inversién
(OF)

Etapa lIl. Validacién
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Etapa Il. Andlisis N Busqueda de
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(0G)

No Si

Termino de
evaluacion

Figura. 2.2 Diagrama del proceso de evaluacion.

En la Figura. 2.2 se observa el diagrama del proceso de evaluacion, presentando las cuatro etapas
principales, los departamentos involucrados en cada etapa, las conexiones entre cada etapa y las rutas
posibles dependientes de la toma de decisidn. Se observa que es un proceso ciclico y de continuas
decisiones internas en el transcurso de su ejecuciéon que requiere de mucha comunicacién entre el
equipo de trabajo por la diversidad de areas involucradas en su realizacion.
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3. ANALISIS DEL PROCESO DE EVALUACION

La metodologia de trabajo para mejorar el proceso esta basada en los pasos base de un proceso de
mejora continua, por lo que es un ciclo que genera aprendizaje que constantemente se tiene que volver
a analizar para poderlo mejorar. En este caso el desarrollo del presente proyecto nos lleva a realizar la
primera intervencion de mejora del proceso de evaluacion en la empresa.

3.1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO

En el analisis del proceso de evaluacidon se utilizaron herramientas de la metodologia de manufactura
esbelta para identificar posibles dreas de oportunidad para mejorar el proceso. La etapa de analisis se
dividié en tres pasos: entendimiento del proceso, mapeo del flujo de valor actual e identificacién de
causas raiz de las deficiencias del proceso.

3.1.1. ENTENDIMIENTO DEL PROCESO DE EVALUACION ACTUAL

El enfoque de este primer paso de la seccion “Analisis del proceso de evaluaciéon” del proyecto de mejora
es comprender el proceso actual de evaluacién de tecnologias que realiza la empresa. Su importancia
radica en que es la base para identificar oportunidades de mejora y es el punto de referencia en el cual
se basa el progreso alcanzado después de haber implementado la mejora.

Durante el entendimiento del proceso se realizaron entrevistas a cada persona de los departamentos
involucrados para recopilar la informacién de las actividades realizadas dentro del proceso de
evaluacién. Desde un inicio se identificé que el proceso al no estar estandarizado se convertiria en un
reto para entenderlo, sin embargo, el platicar con cada persona responsable facilitd la recopilacién de
informacion ya que dan una apertura a un entendimiento mas claro de la situacién actual.

El proceso de recopilacién y ordenamiento de la informacién se realizdé con dos herramientas. En
primera instancia, se empleé el diagrama SIPOC para obtener una perspectiva general del proceso y las
interconexiones entre sus actividades. El mapa de proceso SIPOC estd compuesto por cinco elementos,
los mismos que se abrevian en su nombre en inglés, proveedores, entradas, proceso, salidas y clientes:

»  Proceso: es el conjunto de actividades necesarias para generar resultados con valor agregado, en
este caso, son las subetapas que conlleva el proceso de evaluacion.

»  Proveedor: es el suministrador de las entradas para poder realizar el proceso, los proveedores
identificados en el proceso de evaluacion son el socio tecnoldgico, la empresa y los departamentos
de trabajo.

» Entradas: son los elementos introducidos al proceso que sirven para poder efectuar las actividades
de cada subetapa, principalmente se identificaron documentos con informacién detallada.
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»  Salidas: es el resultado final obtenido del proceso, en el proceso de evaluacién se identificaron como
documentos con informacion simplificada y analizada.

= (Cliente: es el que recibe el resultado del proceso, de manera general los clientes del proceso son los
diferentes departamentos involucrados.

Para alcanzar un mayor entendimiento e identificacién de elementos especificos del funcionamiento del
proceso, se desarroll6 un diagrama para cada una de las cuatro etapas anteriormente mencionadas, Ver
Anexo | “Diagramas SIPOC de las etapas del proceso de evaluacion”. En la Figura 3.1. se resumen las
etapas del proceso en un diagrama SIPOC general.

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes

Informacién de principios y

enfoque de la empresa X
8
Empresa Informacién de recursos o
] Empresa
empresa o ”
a (Toma de decisiones)
@
am Documentos digitales
® s con informacién
Informacién detallada e relevante, sintetizada,
Socio Tecnolégico de la tecnologia ] analizada, con
% ;‘, conclusiones y
ropuestas
- propt
e Equipos de trabajo
" : g i
_ _ Informacién de salida de < [ LD 2
Equipos de Trabajo las etapas del i LSS
Involucrados proceso de evaluacion g
H
I
a
.} c = @ ) =
D =] h==] ° = g =
28 23 g g ¥ 85 S 8 2
o o 3 @ 28 o °
a8 2 £ 38 50 g S5e .y 08 g - [
a w = C = = w2 = Pl a .= O T o =
=E £ = n O D @ - 2 TR G = ]
3 i g6 |, Es » 588 | 23 “cl i 8 L &g
] Zo z3 23?2 £g ™ g8 P S5 g @2
=3 Sz 9 =53 =3 £E2 = g= =
38 88 © £ =i S8 W2E =28 - gt
= o = - @ a
& & S 2 £ 58 L o = k:
w w o u'=_, pul Lofi = 3 @ i
w w = w o

Figura 3.1. Diagrama SIPOC del proceso de evaluacidn de viabilidad de tecnologias a licenciar.

Con ayuda de los diagramas se visualizé una organizaciéon potencial de los pasos del proceso, se
identificaron las dreas responsables de ejecutar las actividades y las conexiones (flujos de informacion,
materiales, documentos, etc.) entre ellas en cada subetapa del proceso. Ademas, se comprendi6 que al
ser un proceso teorico-practico la mayoria del flujo de valor son documentos tales como informaciéon
relevante recopilada, interpretaciones, conclusiones fundamentadas, estimaciones futuras y registro de
resultados cuantitativos y cualitativos de las investigaciones practicas.

Por otra parte, se identific6 que ademas del tiempo dedicado a la investigacion y seleccién de
informacion relevante, la parte de mayor complejidad durante el proceso de evaluacién es el proceso
mental que se realiza al integrar la informacién investigada para encontrar un abanico de posibilidades
y, con el conocimiento adquirido de la investigacion tedrica, poder tomar decisiones mas acertadas.

En segunda instancia se utiliz6 el diagrama tortuga y la herramienta de las 5 W+H por sus siglas en

inglés, ;Qué? (What), ;Cuando? (When), ;Dénde? (Where), ;Quién? (Who), ;Por qué? (Why) y ;Cémo?
(How), para comprender detalladamente el funcionamiento actual del proceso e identificar posibles
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debilidades que pueden llegar a ser oportunidades de mejora en cada etapa del proceso actual, ver
Figura 3.2.

¢Qué recursos se utilizan? :Quién lo hace?
> Documentos digitales y manuales

> Herramientas y metodologias >Equipode PDD
base utilizadas en cada subetapa >Equipode DI

> Plande trabajo con recursos del > Equipode DG
laboratorio (dependientes del tipo > Equipo de DF

de tecnologia)

Entradas Salidas

Proceso de Evaluacion

> Toma de decision de inversion en
latecnologia basado en las
conclusiones de las investigaciones
generadas en base al proceso de
evaluacion

> Informacion de tecnologia a
licenciar
> Propésitos de laempresa
> Equipo de trabajo
multidisciplinario experimentado

Anélisis tedrico-practico del
potencial de las tecnologias de
recer Como Negocio para genera
valor alaempresa

:Qué mediciones de control

i ;Como se hace?
del proceso se utilizan? e

>OKR
> Indicadores financieros
> Indicadores internos de ciertas
etapas del proceso

> Actividades divididas entre
equipos de trabajo de acuerdo a su
orientacién

Figura 3.2. Diagrama tortuga en conjunto con la herramienta 5 W del proceso de evaluacion

En la Figura 3.2. se muestra un diagrama que abarca el proceso global de evaluacion, se observa que el
proceso inicia con una tecnologia a licenciar, es analizado por un equipo multidisciplinario y termina en
la toma de decision final de inversién de parte de la empresa en la tecnologia.

La herramienta 5 W esta implicita dentro del diagrama. El diagrama indica que el proceso de evaluacion
se realiza para generar valor a la empresa, que hay diferentes areas que intervienen con diferentes
responsabilidades, que su forma de trabajo es digital y manual, que tienen ciertas metodologias y
herramientas en las que se basan para ejecutar sus procesos, que la manera de trabajar es por objetivos
y que solamente algunas etapas tienen indicadores de control.

Se integré un diagrama de cada una de las etapas para aumentar el conocimiento del proceso, ver Anexo
[1. “Diagramas individuales de tipo tortuga de las subetapas del proceso”. A través de esta actividad, se
identific6 que las diferentes subetapas comparten ciertas areas de oportunidad, entre las que
sobresalen:
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» Necesidad de un documento con informacién de la tecnologia a licenciar: Se identificé que cada etapa
del proceso requiere de informacion relevante para poder realizar la evaluacién de la tecnologia
propuesta por el socio tecnolégico por lo que una plantilla facilitaria la obtencién de la informacién
desde un inicio y disminuiria el tiempo de comunicacidn entre socio tecnoldgico e involucrados.

* Necesidad de documentacién digital: Se identific6 que hay subetapas en las que la informacién
generada se tiene en documentos manuales y/o se transmite verbalmente.

= Necesidad de criterios de calidad de ejecucion del proceso: Hacen falta establecer criterios para
mantener uniforme la calidad de las investigaciones realizadas.

= Necesidad de ordenar las conexiones entre areas: Los involucrados en el proceso de evaluacion
tienen falta de claridad de las dreas involucradas y de su responsabilidad especifica de cada una.

» Necesidad de ordenamiento de la dindmica del proceso: Se identific6 una falta de entendimiento de
la manera de ejecutar el proceso, lo que se espera obtener, las herramientas a utilizar, los criterios
con los que se evalua, la manera de comunicarcion entre involucrados, entre otros.

» Necesidad de hacer mas eficiente la manera de integrar, compartir y guardar informacién: El medio
establecido para almacenar y compartir la informacién durante el proceso es dificil de manipular y
conectar con las areas involucradas.

Estas oportunidades de mejora identificadas se van a considerar en los siguientes analisis para
determinar si son ocasionadas por situaciones no visibles en este momento que podamos resolver desde
su origen y asf determinar las propuestas de mejora mas convenientes para cada oportunidad.

Por otra parte, se utilizé la informacién obtenida del diagrama SIPOC para desarrollar un diagrama

detallado del proceso de evaluacién que realiza la empresa, el cual favorece la comprension visual de la
secuencia e interconexion de las actividades, ver Figura 3.3.
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Figura 3.3. Diagrama del proceso de evaluacién de viabilidad de tecnologias a licenciar.

En la Figura 3.3. se muestra el proceso de evaluacién completo, se adicionaron las etapas y sus
respectivas subetapas a ejecutar, ademas, se visualizan las conexiones entre cada una de ellas.

En color rojo se presenta el flujo de la informacién relevante utilizado para la toma de decision en cada
etapa y subetapa, es decir, se debe tener suficiente informacion relevante aprobada por el tomador de
decisiones en cada subetapa marcada con rojo para poder tomar la decisiéon de avanzar a las siguientes
etapas. Por ejemplo, en la Etapa I, las subetapas van secuenciadas (flecha roja hacia un lado), lo que
significa que si una no es cumplida se finaliza la evaluacién, sin embargo, la tercera subetapa “Entorno
de la industria” requiere que se cumplan tres actividades especificas para que la Etapa I prosiga a la
toma de decision. Sin embargo, el proceso de evaluacion es flexible, las subetapas que se conectan en
forma ciclica se pueden realizar en paralelo, por ejemplo, en las etapas dos y tres es posible realizar en
paralelo las subetapas que las componen.

Por otro lado, las subetapas del proceso de evaluacion de la viabilidad de las tecnologias a licenciar
tienen objetivos especificos que apoyan a la generacién de conocimiento del entorno de la industria, la
funcionalidad y el interés del mercado por la tecnologia, lo que converge en la decision de que tan
conveniente es el desarrollar la tecnologia en la empresa. Las subetapas del proceso de evaluacién son
las siguientes:
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1. Principios de la empresa: Tiene como propésito determinar si el enfoque de la tecnologia propuesta
concuerda con los principios fundamentales con los que se guia la empresa.

2. Enfoque de la empresa: Tiene la finalidad de determinar si la tecnologia propuesta concuerda con el
enfoque de la empresa (representado como condiciones minimas requeridas) y definir si las
capacidades disponibles de la empresa son suficientes para desarrollar la tecnologia.

3. Entorno de la industria: Tiene el propoésito de identificar la situacidon general de la industria de
enfoque.

4. Investigacidn conceptual del mercado: Se enfoca en determinar el cliente objetivo y la competencia
dentro del mercado.

5. Investigacién conceptual de la tecnologia: Su objetivo es determinar si el producto puede
desarrollarse y escalarse industrialmente, asi como definir el valor agregado frente a la competencia.

6. Investigacién conceptual de la implementacion: El propésito es conocer la cadena de valor y
determinar si es viable llevar la tecnologia al mercado.

7. Validacion de la funcionalidad de la tecnologia: Su objetivo es determinar experimentalmente si la
tecnologia funciona para el beneficio esperado.

8. Validaciéon de la funcionalidad en mercado: Es una validaciéon practica que utiliza el método del
producto minimo viable para identificar y definir si el mercado realmente tiene interés en comprar la

tecnologia.

9. Evaluacién financiera: El propésito es evaluar la rentabilidad del desarrollo de la tecnologia y
determinar si es una buena opcién de inversidn.
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3.1.2. MAPEO DEL FLUJO ACTUAL

El diagnostico de la situacion actual del proceso se realiz6 utilizando de base la herramienta del mapeo
del flujo de valor actual (VSM por sus siglas en inglés), con la finalidad de representar graficamente el
flujo de actividades para una comprension visual detallada del proceso. Este ejercicio apoya en la
identificacion de problemadticas dentro de la cadena de actividades ejecutadas actualmente. Es
importante recalcar que se utilizé la informacién resultante del entendimiento de la situacién actual
recolectada con entrevistas e implantada en el diagrama SIPOC para poder realizar el mapeo VSM.

El analisis se desarrollé considerando que el tiempo de trabajo de todas las areas involucradas es de 8
horas por dia, que los dias de trabajo son cinco por semana, es decir que un mes de trabajo tiene 20 dias.
El proveedor en este caso es el posible socio tecnolégico quien ofrece su tecnologia como potencial
negocio a futuro. Durante el proceso actual de evaluacién de tecnologia el responsable de gestionar el
proceso, toma las decisiones de cada etapa, considerando la decisién final de inversién, convirtiéndolo
en el cliente del proceso de evaluacién de la viabilidad de tecnologias.

Actualmente, el director general requiere mejorar la eficiencia del proceso ya que la capacidad para
generar un andlisis completo de una tecnologia tiene una duracién de cuatro meses con quince dias, lo
que limita la capacidad de evaluar posibles tecnologias exitosas, el nimero de tecnologias a incorporar
en el mercado y la identificacion del éxito potencial de estas tecnologias en el mercado, lo que resulta en
un aumento de gastos y en una pérdida de oportunidades para la empresa. Por lo tanto, la empresa
requiere mejorar su eficiencia y disminuir al menos un 15% (en una primera iniciativa) el tiempo de
ejecucion del proceso de evaluacion para tener el potencial de aumentar una evaluacién por afio.

En el mapa del flujo de valor actual se represent? el flujo del proceso considerando a las subetapas como
su linea base, ver Figura 3.4. En el diagrama se observa entre algunas subetapas las zonas en donde
existe inventario de informacién ya terminada, estan representados por triangulos con una “I” en su
interior. En la parte inferior se observa una linea del tiempo; en la parte superior de la linea se presenta
el tiempo que transcurre entre el final de una subetapa y el inicio de otra, se le llama tiempo de valor no
agregado y en la parte inferior de la linea se presenta el tiempo de ejecucién de cada subetapa, al que se
llama tiempo de valor agregado.
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Ademas, se observa la siguiente informacién relevante del proceso realizado actualmente:

e Tiempo total (C/T): es el tiempo actual que se tarda una subetapa en ser ejecutada, representado en

horas.
Etapa | Etapa Il Etapa III Etapa IV
betapa L. betapa LIl betapa LIII betapa I1.I betapa 1.1 betapa ILIII betapalll.ly |betapaIV.l
Etapa 111LII
T=0.5 hrs T=4 hrs T=28 hrs T=60 hrs T=60 hrs T=60 hrs T=320 hrs T=60 hrs

e Porcentaje de dedicacion (Up time): es el porcentaje de tiempo que realmente se dedico para realizar
las actividades de cada subetapa. En muchas ocasiones en la empresa las personas tienen actividades
por realizar independientes al proceso de evaluacion, lo que indica que solamente parte de su tiempo
de trabajo estd enfocado en hacer esta evaluacién de viabilidad.

Etapa | Etapa Il Etapa III Etapa IV
betapa I.I betapa Il [betapa LIII betapa I1.1 betapa IL.II betapa IL.III betapa lll.ly  |betapaIV.I
Etapa I11LIT
time= itime= time= ptime= ptime= ptime= time= ptime=
0% % % | % 1% % % %

e Disponibilidad (Available): Es el tiempo real de trabajo enfocado en

realizar las actividades
referentes a la evaluacién de viabilidad, para su calculo se tom6 en cuenta el porcentaje de dedicacion
y el tiempo total, estd representado en horas.

Etapa | Etapa Il Etapa II1 Etapa IV
betapa LI betapa L.II betapa LI betapa I1.1 betapa ILII betapa ILIII betapa lll.ly |betapaIV.I
Etapa [1LI1
ailable= ailable= ailable= railable= railable= ailable= ailable= ailable=
b hrs P hrs | hrs | hrs | hrs | hrs 6 hrs hrs

e Numero de personas responsables de ejecutar cada subetapa:

circulares, cada simbolo representa a una persona involucrada en esa actividad.

estd representado con simbolos

Etapa | Etapa Il Etapa II1 Etapa IV
Subetapa .I | Subetapa LIl | Subetapa Subetapa II.I | Subetapa LIl | Subetapa Subetapa IIl.I | Subetapa IV.I
Etapa LITT ILITI y 111
1 1 1 5 5 5 3 1

Analizando el diagrama VSM, se observa que el proceso es de tipo empujar, lo que quiere decir que las
actividades estan secuenciadas produciendo constantemente informacién para las siguientes etapas.
Hay etapas que no tienen la capacidad de procesar informaciéon rapidamente, pero contintian recibiendo
informacion de las anteriores, sin haberla solicitado, resultando en un caos en el proceso.

Profundizando el andlisis de los tiempos de las actividades, se identificaron las imperfecciones
escondidas que tiene este proceso de tipo empujar. En primera instancia, se identific6 que la etapa con
mayor tiempo de ejecucion, 20 dias, esla “Validacion funcional tecnoldgica y de mercado”, lo que indica
que este es nuestro principal cuello de botella en el proceso. En un futuro, al incrementar la cantidad de
tecnologias por evaluar, esta subetapa puede implicar un riesgo potencial de ineficiencia, ya que puede
causar que la etapa previa sobre produzca trabajo y resulte en la acumulacién de informacién en el

inventario.
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En segunda instancia, se observa que el flujo del proceso no esta conectado debido a la notable diferencia
de los tiempos de ejecucion entre subetapas, algunas tienen un alto tiempo de ejecucién y otras un
tiempo corto. Se puede observar, por ejemplo, en la tltima subetapa que compone a la etapa I, que tiene
un tiempo de ejecucion de 28 horas, sin embargo, la siguiente subetapa por realizarce que corresponde
ala etapa Il, presenta un tiempo de ejecuciéon dos veces mayor, 60 horas, por lo que el flujo generado en
la etapa I en vez de seguir su secuencia, va a tender a estancarse hasta que pueda ser procesado por la
etapa II. Al ser un proceso no continuo es propenso a provocar problemas de sobreproduccién y exceso
de inventario, como habiamos comentado, [8].

En tercera instancia, se observa que ciertas subetapas del proceso son inflexibles, lo que provoca que el
proceso no sea capaz de adaptarse a cambios, impactando negativamente en su efectividad. Entre las
etapas inflexibles se identificaron las tres subetapas pertenecientes a la etapa I del proceso: principios,
enfoque de la empresa y entorno de la Industria, asi como los tiempos de las tres subetapas que
componen a la etapa Il.

Las siguientes son las situaciones identificadas que convierten al proceso en inflexible:

* En la primera etapa “Analisis del entorno de la industria” las tres subetapas involucradas son
ejecutadas por el responsable de gestionar el proceso, director general, quien a su vez es un pilar para
el crecimiento de la nueva empresa, por lo que es un recurso que tiene experiencia para realizar las
actividades, pero comparte multiples responsabilidades y su costo de oportunidad es elevado.

» La segunda etapa que involucra la “Investigacidn ciclica de tecnologia, mercado e implementacién”
tiene altos tiempos de ejecucion, similares a los de la etapa de cuello de botella, lo que origina que sean
puntos del proceso riesgosos, pero con oportunidad para mejorar. Sin embargo, en la actualidad las
metodologias utilizadas en estas subetapas de analisis del mercado, tecnologia e implementacién y por
ende sus tiempos no se pueden optimizar por cuestiones del enfoque de la empresa, pero se pueden
implementar mejoras para mantener la flexibilidad del proceso.

En cuarta instancia, se observa que los tiempos de valor no agregado entre subetapas son altos, lo que
indica un exceso en el tiempo de almacenamiento del inventario, posiblemente causado por una
ineficiencia al trasladar informacién entre areas involucradas, para su investigacion se aplicé un
diagrama de Ishikawa con la finalidad de determinar las causas reales de este fallo del proceso (mas
adelante se reporta esta actividad).

Indagando en el analisis del tiempo de las etapas, se identificaron los tiempos no aprovechados durante
el proceso, los de mayor impacto se describen a continuacion, ver Tabla 3.1:

» El primero son los tiempos de valor no agregado entre etapas que representan el 22% del tiempo
total

» Elsegundo son tiempos que no generan valor en este proceso de evaluacion porque los responsables
tienen multiples actividades laborales, el cual representa el 18% del tiempo total.
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Estos tiempos permiten inferir que al reducir ambos se tiene el potencial de disminuir un 40% el tiempo
del proceso, maximizando su eficiencia. Sin embargo, el segundo tiempo no es posible modificarlo
actualmente dado a que la empresa estd en crecimiento y requiere que los involucrados realicen
multiples responsabilidades laborales para el continuo desarrollo de la compania. Por otra parte, al
tiempo de valor no agregado durante el traslado de informacién podemos controlarlo para reducirlo o
eliminarlo.

Tabla 3.1. Potenciales porcentajes de disminucién del tiempo del proceso.

Potenciales Porcentajes de Disminucién del Tiempo del Proceso
orcentaje en funcion del tiempo Unidades
Reduccién del Tiempo total del proceso si
eliminamos tiempos de valor no agregado
22 %
Reduccion del Tiempo total del proceso si le
. o .
dedicamos 100 % de atencién 18 %
Ryor porcentaje de eficiencia alcanzado con las
condiciones actuales (escenario ideal)
40 %

En el diagrama VSM, Figura 3.4, se indican posibles herramientas y estrategias que pueden contribuir a
mejorar el proceso de evaluacion de viabilidad, se representan con simbolos de estallidos. Entre las
principales propuestas se encuentran utilizar administracién visual, reestructurar el flujo del proceso
con un sistema jalar, digitalizar la informacién como se habia mencionado en el diagrama SIPOC, asi
como el uso de una herramienta para mantener continuamente el orden, eficiencia y calidad del proceso.

Por otra parte, analizando los costos del proceso, estos estan en funcion del tiempo del proceso ya que
se encuentran protagonizados por los sueldos de las personas involucradas y por el tiempo que se
tardan en realizar los objetivos meta. Unicamente para la ejecucién de la tercera etapa, “Validacién de
tecnologia y mercado”, se tiene que contemplar un costo operacional extra a los sueldos del
personal. Ademas, para realizar el andlisis se tiene que considerar que las personas involucradas en el
proceso tienen una diversidad de responsabilidades en la empresa por lo que solamente parte de su
tiempo y de su sueldo es proporcionado por la ejecucién del proceso de evaluacion.

Al tener en cuenta las anteriores consideraciones, sueldo en funcién del tiempo del proceso y costo
operacional variable, podemos suponer que el costo del proceso disminuira de manera proporcional al
tiempo reducido del proceso como resultado de implementar las mejoras propuestas. Por razones de
confidencialidad de la empresa, el costo del proceso de evaluacién no fue considerado como parte del
andlisis para la identificacién de mejoras, sin embargo, se realiz6 un andlisis del costo beneficio de la
implementaciéon de mejoras en el proceso de evaluacién manteniendo las cantidades del proceso como
confidenciales, esto se cubre en la seccion IV.
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3.1.3. IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS RAiZ

Esta subseccién esta enfocada en mejorar los problemas especificos de raiz para generar la resolucion
del problema real existente e impactar positivamente en los problemas que observamos, optimizando
el proceso de manera global. El diagrama de causa-efecto de Ishikawa, se utiliz6 para encontrar las
causas reales de las ineficiencias detectadas en el analisis del VSM, para poder hacer frente a reducir los
problemas desde sus origenes. Este diagrama representa una relacion entre el efecto que es la principal
problematica, “El proceso de evaluacion de viabilidad es ineficiente”, y todas las posibles causas que lo
ocasionan, ver Figura 3.6.

El andlisis de la identificacion de la raiz del problema se dividi6 en dos partes. En primera instancia,
partimos con las causas encontradas en los analisis anteriores, las cuales provienen de la informacion
recolectada de las entrevistas hechas al personal involucrado en el proceso de evaluacion. Estas causas
fueron clasificadas en las seis secciones de la herramienta: Material, Mano de Obra, Maquinaria,
Métodos, Mediciones y Medio ambiente, [9]. Entre las principales causas identificadas se encuentran las
siguientes:

e Proceso no conectado: Las subetapas del proceso tienen tiempos de ejecuciéon notoriamente
variantes, en ocasiones son cortos y en los cuellos de botella son muy prolongados, por lo que el
proceso actual no presenta un flujo continuo.

e Proceso inflexible: El proceso actual depende de la informacion obtenida de la primer etapa del
proceso y de la persona responsable que tiene la experiencia y conocimiento para realizar estos
analisis, sin embargo, es posible su ausencia en el proceso ya que es un recurso vital para el
crecimiento de la empresa, resultando en un proceso dificil de adaptar a situaciones cambiantes.

e Falta de ordenamiento de las herramientas, delimitaciones del proceso y del personal: Se
identificaron areas de mejora con respecto al tema de organizacién interno, por ejemplo, se requieren
establecer criterios de evaluacién de calidad, unificar requisitos de la forma de documentar
informacidn, establecer un sistema de almacenamiento.

e Tiempo prolongado de traslado de informaciéon entre areas: Los tiempos de intercambio de
informacién entre las diferentes etapas del proceso son notoriamente altos, al ser un flujo que
contiene solamente informacién estos tiempos no deberian existir.

e Proceso nuevo en la empresa: El proceso de evaluacion recientemente inici6é en la empresa como una
necesidad de perduracién y crecimiento acelerado, por lo que actualmente se encuentra con una
variedad de areas de oportunidad por trabajar y mejorar.

En segunda instancia, en conjunto con el equipo de trabajo involucrado en el proceso de evaluacion, se
utilizé la herramienta de los cinco ;por qué? para identificar las razones especificas (subcausas) de la
existencia de cada una de las causas identificadas previamente, ver Figura 3.5. Asi, se identificaron
problemas que no se habian detectado que impactan negativamente en la eficiencia del proceso, hasta
realizar este analisis se hicieron visibles, lo que resulto en un panorama mas claro del camino de mejora
por seguir.
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Planteamiento del Problema: Proceso de Evaluacion de Viabilidad Ineficiente

;Por qué?
Son largos los tiempos de ejecucion
¢ Por qué?
Falta de estructura en el proceso

¢Por qué? ¢Por qué?
Tiempos prolongados de traslado de El proceso esté en inicios de su
informacion

estandarizacion
\_, Falta de homogeneidad en la calidad del

Jal (No es relevante)
desarrollo de las actividades del proceso

¢Por qué?
Falta de entendimiento de la estructura
del proceso por las personas
involucradas en su ejecucion

¢Por qué?

L oo

(Causa Raiz)

Figura 3.5 Ejemplo de la herramienta de los cinco ;por qué? aplicada en el proceso de evaluacion

El andlisis de causa raiz result6 en la identificacién de diferentes factores que posiblemente provocan

las causas principales que en consecuencia provocan la ineficiencia del proceso de evaluacién de
viabilidad.

Mediciones Material Personal

Proceso de
Evaluacion de
Viabilidad
Ineficiente

Medio Ambiente Método Méquinas

Figura 3.6. Diagrama de Ishikawa Causa-Efecto
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En la Figura 3.6. podemos observar que algunas de las sub-causas que no habian resaltado son:

e Falta de capacitacidn del personal: El personal requiere entender claramente cual es la secuencia,

su responsabilidad y la dinamica general para la ejecucién del proceso.

e Faltade comunicacion efectiva entre areas: Mientras que en las subetapas los involucrados trabajan
en conjunto, entre etapas del proceso de evaluacion las areas trabajan individualmente y conjuntan
el trabajo al final de cada etapa, lo que implica una perdida de datos que pueden ser relevantes para
las otras areas involucradas.

o Falta de documentacién digital: algunos resultados de las subetapas del proceso se documentan
manualmente y la informacion es comunicada verbalmente, para mejorar es necesario establecer
digitalmente los resultados de los procesos.

e Falta de definicién de criterios de calidad: Actualmente no se tiene establecido un criterio para
unificar la forma de recopilar informacidn, el generarlo tiene potencial de resultar en la generacién
de confianza y de acercamiento a una evaluacion exitosa.

alta de herramientas de almacenaje e integ : La informacién actualmente es

dificil de localizar en el medio utilizado, es necesario generar un sistema ordenado para el
almacenaje que facilite la integracidn de la informaci6n.

0: es necesario el crear
un plan base con las pautas iniciales para efectuar una mejora, ya que en la empresa se han
observado dificultades de incorporaciéon de mejoras en proyectos previos.

proceso de evaluacién al tener tiempos prolongados de ejecucién, genera preguntas de la
funcionalidad de las herramientas que se aplican en cada subetapa, un analisis especifico de cada
subetapa apoyaria en la identificaciéon de mejoras.
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3.2. DEFINICION DE PROPUESTAS DE MEJORA

En base a la interpretacién de los analisis realizados anteriormente, se determinaron las propuestas de
mejora y se plasmaron en un mapa de flujo de valor futuro, ver Figura 3.7. Las propuestas de mejora
presentadas son un camino posible para iniciar la estandarizacién del proceso de evaluacién en la
empresa. Las propuestas se clasifican en dos secciones, (i) las propuestas de mejora del proceso y (ii)
las propuestas de mejora para implementar las acciones de mejora.

(i) Las propuestas de mejora del proceso son las siguientes:

Elaborar un manual de procedimientos para entablar las bases del proceso, en cuestion de etapas,
actividades, areas involucradas, criterios de calidad, interconexiones entre etapas y se genere un
entendimiento estdndar de la dindmica del proceso de evaluacién principalmente para agilizar la
ejecucién, disminuir errores, re trabajos, tiempos muertos y aumentar la calidad del desarrollo y
resultado de las etapas, ver Anexo IIl “Manual de procedimientos del proceso de evaluacién de
viabilidad de tecnologias a licenciar”.

Desplegar un plan de implementacion para facilitar el poner en practica las propuestas de mejora,
principalmente el manual de procedimientos.

Capacitar al personal para que haya un claro entendimiento del proceso y de la dindmica de trabajo
para aumentar la calidad y la efectividad del proceso.

Implementar un sistema jalar en la segunda y tercera etapa, que son el potencial y principal cuello de

botella respectivamente, con la finalidad de no saturar el proceso e intentar mantener continuidad y
orden durante la ejecucion.
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En relacién con esta propuesta, en el mapeo futuro se observa un sistema de ordenamiento del
inventario que se encuentra en espera antes de los cuellos de botella, en el que solamente se podra
almacenar informacién terminada del proceso previo relativa a dos diferentes tecnologias y
solamente en el momento en el que el siguiente paso retire la informacién de una de las tecnologias
almacenadas y la comience a procesar, sera el momento en que el paso anterior pueda procesar otra
tecnologia y almacenarla en el espacio vacio.

Este proceso esta relacionado con herramientas de gestion visual, siempre debe utilizarse la
herramienta “kanban” que es una sefial de retiro de informacién del almacén y una senal de que se
puede comenzar a producir informacién de una nueva tecnologia.

(ii) Las propuestas de mejora del plan de implementacion son las siguientes:

e Utilizar administracion visual para visualizar el proceso y el avance de cada etapa para agilizar la
puesta en marcha del sistema jalar.

e Realizar juntas periédicas breves enfocadas en la planeaciéon de actividades para agilizar la
comunicacion entre areas y reducir el tiempo de traslado de informacidn y el tiempo de ejecucion de
las etapas.

e Realizar juntas periédicas para entregar avances y resultados.

En la Figura 3.7 se muestra el mapa del flujo de valor futuro, en el que se observan los cambios a futuro
en el proceso de evaluacién después de haber implementado las mejoras propuestas. Observamos, que
el cuello de botella es el mismo, sin embargo, se observa el sistema jalar propuesto para mantener
ordenado el flujo de la informacién generada.
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Por otra parte, se muestran Unicamente los tiempos de los flujos de valor agregado, ya que después de
implementar las mejoras se eliminaron los tiempos muertos entre subetapas. Ademas, se presenta el
cambio estimado en el tiempo total futuro del proceso, el cual disminuiria un mes del tiempo de trabajo,
resultando en un tiempo total de tres meses catorce dias.

En la Tabla 3.2. se resumen los resultados obtenidos del analisis del proceso, realizados a partir del
diagrama de Ishikawa, el mapa de flujo actual y el mapa de flujo futuro. Entre los resultados se
encuentran: las causas raiz identificadas, las oportunidades de mejora reconocidas y las propuestas de
mejora de acuerdo con su problematica detectada.

Tabla 3.2. Resumen del Andlisis del Proceso

Causas Raiz del Problema Oportunidades de Mejora Propuestas de Mejora Actuales
Proceso no estructurado: Estructurar el proceso de evaluacion Manual de procedimientos en el que se definen:
de nuevos productos
Falta de definicién y ordenamiento de actividades, > Actividades
métricas y dreas responsables involucradas » Objetivos
> Criterios de calidad y decision
b g Flujo de la informacién y conexiones areas
Falta de entendimiento del proceso de evaluaciéon Mejorar el entendimiento del proceso Plan de capacitacion del personal asignado
por parte del personal por el personal
Prolongados tiempos de traslado de informacién: Reducir los altos tiempos de traslado Plan de comunicacién entre areas:
de informacién entre areas
Falta de organizacién en la comunicacién del > Juntas breves periddicas para la planeacion
personal involucrado de actividades
> Junta periédica para entrega de avances-
resultados por etapa
Falta de documentacién digital y ordenamiento Documentar y digitalizar la » Plan de implementacién del manual de
del flujo de informacién informacién procedimientos
> Uso de administracion visual y
herramientas lean
Causas Raiz del Problema Oportunidades de Mejora Propuestas de Mejora Futuras
Falta de lugar de almacenaje de informacién Almacenar, integrar y compatir Uso de software para integrar, almacenar, compatir
ordenadamente la informacién informacién
Proceso inflexible: Mejorar la flexibilidad y Incorporar o adaptar a personal multidisciplinario y
adaptabilidad del proceso capacitar para realizar las etapas laboriosas.
Un recurso de personal compartido que
suministra multiples procesos y es indispensable Liberando a la persona indispensable de la empres,
para el crecimiento del negocio por su expertis en haciendola responsable unicamente en la toma de
diferentes etapas del proceso de evaluacién decisiones del proceso.
Proceso no conectado: Optimizacion de las etapas del Propuesta de optimizacién futura: Realizar un
proceso de evaluacién de viabilidad andlisisespecifico por etapa para desarrollar la mejor
o . . . B de nuevos productos propuesta de optimizacién del proceso
Oscilacién notoria entre los tiempos de ejecucion
por cada etapa dentro del proceso
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En concreto las propuestas de mejora que se planean implementar a corto plazo de acuerdo con los
recursos y prioridades de la empresa son las siguientes:

1. Desarrollo de un manual de procedimientos
2. Desarrollo de un sistema jalar dentro del proceso de evaluacion
3. Mejorar la comunicacién entre areas

4. Creacidén de un plan de implementacion de las tres mejoras propuestas

3.3. ESTIMACION DE BENEFICIOS DE IMPLEMENTAR LAS MEJORAS

En base a la informacion obtenida en las etapas anteriores de analisis, se realizé una estimacion del
porcentaje de optimizacion del tiempo que el proceso de evaluacién podria alcanzar al implementar las
mejoras propuestas para iniciar con la estandarizacién del proceso en la empresa.

Tabla 3.3. Estimacion de la reduccion del tiempo de proceso al implementar las mejoras propuestas

Estimacién del tiempo del proceso optimizado al implementar las propuestas de mejora
Tiempo Actual Unidades Porcentell].e de .aumento de Tiempo Futuro Unidades
eficiencia (%)
95 dias 22 74 dias
4.75 mes 3.7 mes

En la Tabla 3.3. se muestra que el tiempo actual del proceso de evaluacion tiene una duracién de 95 dias
laborales. Al implementar las mejoras propuestas, principalmente el manual de procedimientos y su
correcta implementacion, se estima que se lograria reducir los tiempos que no agregan valor que
actualmente estdn presentes entre las etapas del proceso. Estos tiempos representan una disminuciéon
del 22% del tiempo total de ejecucién de evaluar una tecnologia. Por lo tanto, se estima que a través de
las mejoras propuestas se lograran reducir 21 dias, lo que representa una optimizaciéon de 1 mes laboral
del proceso. Lo que significa que se alcanzaria la meta deseada del cliente de hacer mas eficiente al
proceso en al menos un 15 % del tiempo actual.
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3.4. ESTIMACION DEL COSTO - BENEFICIO DE LA IMPLEMENTACION DE LAS MEJORAS EN EL
PROCESO DE EVALUACION

El analisis de costo-beneficio es una forma de toma de decisiones basada en datos que se utiliza con
frecuencia en los negocios establecidos como en nuevas empresas, [18]. En el tltimo paso de la seccién
[ del presente trabajo se utilizd este andlisis para definir si vale la pena invertir el esfuerzo y los recursos
para implementar las mejoras propuestas al proceso de evaluacion de tecnologias. El andlisis realizado
se dividié en dos partes, comenzando con la comparativa de los costos estimados del proceso de
evaluacion actual y los costos del proceso de evaluacién mejorado en el futuro; y terminando con el
calculo de la relacién costo - beneficio de implementar las mejoras.

Es relevante mencionar que, al ser un proceso de tipo intelectual, requiere de bajos costos de ejecucidn,
por lo tanto, el beneficio econémico que sera notorio después de implementar las mejoras en el proceso
de evaluacion se observara al evitar el gasto de inversion en nuevas tecnologias que no son valiosas en
el mercado, lo que resultaria en intentos fallidos.

En primera instancia, se calculé el beneficio futuro, resultado de poner en practica las mejoras
propuestas, comenzando con el calculo de los costos del proceso. Es relevante calcular el costo del
proceso de evaluacién para poder estimar y analizar el beneficio econémico que resultaria de
implementar las mejoras en el proyecto, [18].

En la Tabla 3.4. se muestra un ejemplo de analisis de los costos del proceso de evaluaciéon e
implementacion con la finalidad de calcular el costo - beneficio generado por implementar las mejoras.
Por razones de confidencialidad, las cantidades utilizadas con respecto a costos no son reales, sin
embargo, en el ejemplo se utilizé el tiempo real del proceso que fue previamente calculado en el
diagrama del flujo de valor actual en la Figura 3.4.

Tabla 3.4. Costos del proceso de evaluacion actual y el costo de implementacién de mejoras.

Costos Actuales del Proceso de Evaluacion Sueldo Mensual ersonas ejecutando el Cantidad mpos de Proceso fto del Proceso $ Total
($ Total/Tecnologia Evaluada) : $/persona: proceso: (Meses) / Tecnologia
Sueldo del Personal de Trabajo MX$10,000.00 6 MX$60,000.00 4.75 MX$285,188
Gasto Operacional en la Etapa de Validacién - - MX$80,000.00 - MX$80,000
Costo Actual del Proceso MX$365,188
losto del Proceso con las Mejoras Implementadas
($ Total/Tecnologia Evaluada):
Sueldo del Personal de Trabajo MX$10,000.00 6 MX$60,000.00 3.7 MX$222,187.50
Gasto Operacional de Validacién - - MX$80,000.00 - MX$80,000
sto Proceso Mejorado Total/Tecnologia Evaluada: MX$302,188
Ahorro Resultado de Implementar Mejoras
($/Tecnologia evaluada): MX$63,000.00

En el proceso de evaluacion de tecnologias son pocos los componentes de costos que lo integran, debido
a que es un proceso de investigacidn y trabajo tedrico. Definitivamente el sueldo y salario del personal
asignado a las diversas subetapas representen la mayor proporcién del total, sin embargo, dado que los
involucrados combinan diversas funciones dentro de la empresa, su costo asignado al proceso de
evaluacién es proporcional al tiempo dedicado. El otro componente del costo total es un costo de
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operacion para ejecutar la etapa practica del proceso, este Ultimo costo se considera constante durante
el andlisis.

El analisis esta divido en dos secciones, en la primera se observa el costo actual del proceso y en la
segunda el costo del proceso después de haber implementado las mejoras con el fin de observar el
beneficio que la empresa puede obtener al ejecutar los cambios. Se consideré para ambas secciones el
tiempo calculado en analisis previos, el cual es de 95 dias laborales sin mejoras y 74 dias laborales con
mejoras implementadas. Por otra parte, se estim6 para fines del ejemplo, que el sueldo y salario integral
por persona es de $10,000.00 pesos, que la cantidad de personas real del proceso actual son seis y se
tomo en cuenta un costo operacional de $80,000.00 pesos para realizar la etapa tres “Validacion
tecnolégica y de mercado”. Los resultados indican que al implementar las mejoras propuestas el costo
del proceso de evaluacién se reduciria un 17%, lo que significa que la empresa se ahorraria este
porcentaje por cada tecnologia evaluada.

En la segunda etapa se realizé un andlisis del costo-beneficio, en el que se llevo a cabo una comparaciéon
entre lo que se invierte al ejecutar las mejoras y lo que se gana anualmente, en forma de ahorro, por
haberlas implementado en el proceso, ver Tabla 3.5. Considerando el conocimiento del personal actual
de la empresa, las cuatro implementaciones de mejora propuestas se pueden ejecutar de manera
interna, por lo que no representarian un costo adicional de ejecucion, sin embargo, internamente
representa un costo de oportunidad econémico por el tiempo de las personas que van a ejecutar las
mejoras.

Se consider6 que se requiere el esfuerzo de dos personas, que forman parte del equipo de trabajo, para
liderar y ejecutar la implementacién de las mejoras en el proceso. Ademas, al ser un proceso que implica
un trabajo constante para que el grupo se adapte a las modificaciones, se consideré que el tiempo
estimado de implementacién y monitoreo de mejoras tuviera una duracién minima de tres meses y
catorce dias, que es el tiempo que dura realizar la evaluaciéon completa de una tecnologia con el proceso
mejorado.

Tabla 3.5. Estimacidn de la relacién costo-beneficio de implementar las mejoras propuestas

Costo de Implementacion de mejoras

Tiempo de implementacion (meses) 3.7
No. de personas asignadas a implementacion) 2
Sueldo integral / persona $10,000
Costo total de implementacién $50,000

Ahorro derivado de implementacién de mejoras

No. de tecnologias implementadas por afio 3
Ahorro derivado por mejoras $63,000.00
Ahorro total anual de implementacién $189,000
COSTO - BENEFICIO (B/C) 2.6
Conclusién: Se esta invirtiendo una tercera parte de lo que se va a ahorrar si lo
implementas.
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Al evaluar la relacion entre el costo-beneficio de implementar las mejoras del proceso se obtuvo un valor
de 2.6 por lo que al ser mayor a 1 indica que es un proyecto rentable ya que el beneficio estimado es
mayor que el costo por invertir, [19]. En otros términos, el resultado indica que si se implementan las
mejoras se vera un beneficio anual de casi tres veces mayor al costo invertido por ejecutar las mejoras
al proceso. En conclusion, es una buena oportunidad de inversion para mejorar el proceso de evaluacion
de la viabilidad de tecnologias para la empresa.

3.5. PROPUESTAS DE MEJORA

Se consideraron como las principales propuestas de mejora a aquellas que pueden llevarse a cabo
durante el tiempo de desarrollo de este proyecto. Sin embargo, se incluy6 esta secciéon para recomendar
otras propuestas de mejora identificadas que podrian complementar la estandarizacién del proceso en
un futuro.

1. Capacitar y/o incorporar a un recurso humano para realizar las actividades de la primera etapa del
proceso, con la finalidad de aumentar la adaptabilidad y flexibilidad del proceso, dejando que el
gestor del proyecto continte involucrado en la toma de decisiones dentro de cada etapa del proceso,
pero que enfoque sus esfuerzos y tiempo en el crecimiento del negocio.

2. Agrupar las tecnologias por evaluar en familias, en funcién de la dificultad y el tiempo de trabajo
requerido, se puede realizar en una matriz seccionada en tiempo corto, medio, largo contra
dificultad baja, media, alta, para clasificar las tecnologias y mantener la continuidad del proceso.

3. Implementar el desarrollo de un software para el intercambio, almacenamiento e integracion de la
informacidn.

4. Desarrollar un analisis especifico de cada etapa o subetapa del proceso, para identificar posibles

maneras de optimizar los tiempos de ejecucion, con la finalidad de disminuir al maximo el tiempo
del proceso.

34



4. PLAN DE IMPLEMENTACION Y MONITOREO DE LAS PROPUESTAS DE
MEJORA

Es relevante que posterior al analisis del proceso, a la deteccién de oportunidades por mejorar y a la
definicion de las mejoras potenciales, se lleve a cabo la implementacién de forma ordenada para
incrementar el éxito de los resultados y beneficios esperados del proyecto, [9].

El plan de implementacién propuesto se puede realizar de manera interna en la empresa, considerando
que el equipo de trabajo involucrado en el proceso de evaluacion es multidisciplinario, asi como que se
cuenta con personas con el conocimiento para implementar las mejoras de manera exitosa.

Se propone realizar la implementacion del proceso en dos fases complementarias, una de gestion y la
segunda de monitoreo, con el fin de determinar si efectivamente se estan obteniendo los resultados
esperados. La segunda fase pretende monitorear, por medio de indicadores, el efectivo funcionamiento
de los cambios, en caso de discrepancias se tiene que verificar la causa de la inefectividad para tomar
accion.

Por otro lado, se plantea que el proceso de implementaciéon y monitoreo se realice por un periodo
minimo de tres meses y medio. Dada su naturaleza, como un proceso constante de cambio es necesario
un continuo esfuerzo para facilitar la adaptacion del equipo al nuevo estilo de trabajo, por lo que seria
ideal que se lleve acabo durante el tiempo en que se ejecute una evaluacién tecnoldgica completa, [14].
El plan de implementacién propuesto involucra a dos personas responsables de ejecutarlo, quienes
pueden continuar con sus funciones dentro de la empresa mientras gestionan la ejecucién de las
mejoras.

Roles de las personas responsables de implementar las mejoras:

a. Responsable de la gestion, dentro de sus actividades debera:

»  Administrar la ejecucion de las actividades de implementacién de mejoras
=  Responsable de las Capacitaciones
= Responsable de las juntas periédicas

b. Responsable de la operaciéon y monitoreo, dentro de sus actividades debera:

»  Responsable de ejecutar las herramientas necesarias para implementar las mejoras, por ejemplo,
desarrollo de un sistema jalar visual en el proceso.

= Responsable de las mediciones y monitoreo del funcionamiento de la implementacién de las
mejoras propuestas

= Responsable de identificar oportunidades de mejora durante la implementacién para su andlisis en
conjunto con el responsable de gestion
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En la primera fase de la seccion 1], el plan de implementacién se despliega en cuatro avenidas de accién:
(i) ejecucion del manual de procedimientos, (ii) estrategias para mejorar la comunicacion entre areas,
(iii) plan de capacitacion del personal y (iv) desarrollo del sistema jalar en el proceso. Al implementar
estas mejoras se espera observar una mayor organizacion del personal involucrado y una
homogenizacidn del trabajo implementado, resultando en una notable mejora en el tiempo del proceso
de evaluacion.

Las propuestas de accidn para implementar las mejoras en el proceso de evaluacion son las siguientes:

. Plan de implementacion del manual de procedimientos

o Plan de mejora en la comunicacién entre areas

o Plan implementacién de un sistema de ordenamiento visual de informacién

o Plan de capacitaciéon

4.1. PLAN DE IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS PARA EL PROCESO

DE EVALUACION DE TECNOLOGIAS A LICENCIAR

La empresa requiere del proceso de evaluaciéon de tecnologias para llevar al mercado una mayor
cantidad de tecnologias que terminen siendo exitosas. De tal forma que en cuanto mayor sea la eficiencia
de este proceso de evaluacién mayor sera la efectividad y el crecimiento futuro de la empresa.

Por lo tanto, el manual de procedimientos tiene como objetivo aumentar el entendimiento, la
organizacion y la uniformidad de la ejecucién del proceso de evaluacién con la finalidad de mejorar la
eficiencia, calidad y establecer una referencia para la mejora continua, apoyando a la estandarizacién
del proceso.

El manual de procedimientos se realiz6 en alineacion con las recomendaciones de las normas ISO 9000
ya que proporcionan los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y, ademads, proporcionan
la orientacion para la mejora del desempefio de un proceso, [11].

La implementacién del manual de procedimientos se complementa y es dependiente de la realizaciéon
de los siguientes planes de implementacion: las capacitaciones, mejora de comunicacion entre areas y
el cronograma de trabajo. También va de la mano con el seguimiento y monitoreo de las mejoras que
ayudaran a visualizar los resultados para mejorarlos de forma continua.

El manual esta dividido en procedimientos y cada procedimiento abarca las diferentes subetapas del
proceso de evaluacion, asi como procedimientos complementarios a estas. Cada procedimiento del
manual contiene su objetivo, definiciones, referencias, responsabilidades, actividades, herramientas
potenciales, criterios de calidad, formatos de recopilacién de informacion, permitiendo que se entienda
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de manera clara la forma de realizar las actividades, ver Anexo IlIl. “Manual de procedimientos del
proceso de evaluacion de viabilidad de tecnologias a licenciar”.

Las personas encargadas de realizar la correcta implementacion del manual de procedimientos del
proceso de evaluacion son el responsable de la gestion y el responsable de la operacién y monitoreo.

Es necesario continuar implementando mejoras al manual de procedimientos para que persista la
generacion de beneficios obtenidos del proceso de evaluacion.

Se recomienda aplicar la herramienta de mejora continua del ciclo de Deming (PHVA) para realizar las
mejoras del proceso de evaluacién y por lo tanto del manual de procedimientos que surjan en un futuro,
ya que la implementacion del ciclo en las organizaciones a tenido como resultado una mejora integral
en sus procesos, productos y servicios porque resulta en la mejora continua de la calidad, reduce costos,
optimiza la productividad e incrementa la rentabilidad de la organizacion, [10].

4.2. PLAN DE IMPLEMENTACION DE MEJORA EN LA COMUNICACION ENTRE AREAS

La implementaciéon de la mejora de comunicaciéon entre areas tiene como objetivo favorecer una
interaccion continua para lograr una comunicacién efectiva y un mejor entendimiento desde el inicio
del proyecto en el que se esta trabajando, con la finalidad de reducir los tiempos perdidos de traspaso
de informaciéon y mejorar la eficiencia del proceso de evaluacién de tecnologias. Ademas, con la
aplicacion de esta propuesta se puede acelerar el tiempo de ejecucion de las etapas del proceso ya que
se esta en constante revision del trabajo realizado.

Para una eficiente implementacion, la propuesta se debe llevar a cabo por el responsable de la gestion
del proceso de implementacién, contando con la presencia del responsable de operacién y monitoreo.
La propuesta esta basada en una herramienta del método agil, el cual es aplicado para el desarrollo de
tecnologias digitales, sin embargo, ciertas practicas son efectivas al aplicarlas en otros ambitos
empresariales, se indica que la herramienta proporciona al equipo una visién comun, una plataforma
para la colaboracién entre multiples equipos y una guia para tomar decisiones informadas basadas en
la dependencia, la capacidad y las habilidades disponibles, [12].

El plan de mejora de la comunicacion involucra las siguientes acciones o cambios en la actuacion actual
y las interrelaciones de los actores involucrados en el proceso de evaluacién:

Se recomienda establecer una serie de juntas periddicas ya que los contenidos de las subetapas son
ampliamente complementarios entre si por lo que las juntas periddicas de planeacién y avance apoyaran
al constante entendimiento de la informacién actualizada generada en otras areas, evitando que algin
elemento se aisle y se tengan dificultades al avanzar con la valuacién de la tecnologia, ademas, propician
un ritmo constante de trabajo que se puede reflejar en el tiempo de ejecucidon, [13]. En concreto se
proponen al menos dos tipos de juntas periddicas:
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1. Juntas periddicas de avance semanal del proceso de evaluacidn:

- Lajunta estd enfocada en presentar los avances de las subetapas del proceso que estén en progreso

- El objetivo es aumentar la efectividad de la transmision de informacién entre areas y mantener un
ritmo constante de trabajo.

- Todas las personas involucradas en el proceso de evaluacién deben asistir

- Lajunta debera tener una duracién de al menos una hora.

2. Junta semanal para planificacion de actividades:

- Lajunta esta enfocada en planear las actividades proximas a ejecutar

- El objetivo es mantener un orden entre responsables enfocados en resultados especificos y acelerar
el proceso de ejecucion

- La junta serd breve, no deberia durar mas de 20 minutos.

El proceso de evaluacién esta conformado por diferentes subetapas ciclicas, por esta configuracién de
trabajo y cumplimiento es posible enfocar las reuniones de avance en los logros, resultados y metas
especificas de cada subetapa y poder agilizar el tiempo de cada reunién. Es importante tener en mente
que los procesos de ejecucién son largos per se, por lo que se debe evitar presionar a las personas para
realizar mas de lo planeado en el determinado tiempo entre juntas, reduciendo asi la posibilidad de
afectar su rendimiento en otras de sus responsabilidades dentro de la empresa.

4.3. PLAN DE IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE ORDENAMIENTO VISUAL DE
INFORMACION

El proceso de evaluaciéon no es continuo debido a los altos rangos de diferencia en los tiempos de
ejecucién de cada etapa del proceso, como observamos en el paso de analisis, dos de las etapas tienen
un alto tiempo de ejecucion, mientras su etapa anterior es rapida en comparacion, por lo que el proceso
queda vulnerable a la acumulacién constante de inventario previo a estos cuellos de botella. Esta
condiciéon especial nos dio la pauta para proponer el uso de la herramienta de manufactura esbelta,
“Kanban”, para delimitar un orden durante la ejecucion de las etapas cuellos de botella, resolviendo el
almacenamiento excesivo de informacién. Este sobreinventario es una potencial fuente de errores en el
proceso. En la Figura 4.1 se observa el modo de funcionamiento de la herramienta kanban.

El objetivo especifico de realizar el control del proceso de evaluacién es generar una gestiéon ordenada
y en tiempo real de las actividades y colaboracion ordenada entre el personal, impulsada por el mismo
equipo de trabajo con la finalidad de disminuir tiempos muertos, detectar dificultades en algln area,
detectar retrasos o avances, impactando positivamente en la eficiencia del proceso. Ademas, el mantener
controlado el proceso en tiempo real resulta en una prevencién de la sobreproduccién y exceso de
informacion, lo que es de gran relevancia porque este sobreinventario es una potencial fuente de errores
en el proceso, [10]. Se propone que el almacén este limitado a dos espacios disponibles, es decir, tener
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en el inventario en espera como maximo dos tecnologias distintas procesadas por la etapa previa al
cuello de botella, ya que, basados en el tiempo de cada etapa del proceso, el cuello de botella dura el
doble que la etapa anterior por lo que el tener dos espacios en espera es la cantidad exacta de inventario
que se requiere para que las dos etapas fluyan de forma continua.

Por otro lado, el responsable de operaciéon y monitoreo es el que esta a cargo de desarrollar la estrategia
de implementacion de esta herramienta visual y de monitorear diariamente que efectivamente se esté
haciendo uso de la herramienta para tomar medidas adecuadas en el caso de que no se lleven a cabo.

El funcionamiento observado en la Figura 4.1 es sencillo, se tienen espacios limitados en el almacén por
lo que, al estar llenos del material procesado, la etapa anterior ya no puede continuar procesando hasta
que la siguiente etapa comience a procesar uno de los materiales que estan en el almacén, dejando
disponible un espacio, por lo que el paso anterior retoma su procesamiento de la siguiente tecnologia
por evaluar, [10].

Existen dos rutas posibles para realizar la implementacion del sistema jalar en el proceso, a través de
métodos visuales fisicos y por medio de métodos digitales. Especificamente en el caso de esta empresa
se requiere un método digital para su éptima ejecucion, ya que las personas de las diferentes areas de
trabajo no siempre se encuentran laborando en una misma zona fisicamente, ademas, parte de la
filosofia de la empresa es tener un flujo digital e integral para desarrollar las operaciones. Al
implementar esta propuesta, se tienen que utilizar herramientas de administracion visual para procurar
el facil entendimiento y operacion del equipo de trabajo durante la ejecucion del proceso de evaluacion.

Tarjeta Kanban de Tarjeta Kanban de
produccion retiro

Flujo de
Evaluacion de ‘\ % informacion
. de Tarjetas

tecnologia A A *ﬁ
Evaluacion de ‘ﬁ L Fiujo de
tecnologia B B ﬁ material
—> > procesado

Almacen/Inventario de
informacién procesada

Figura 4.1. Funcionamiento general de la herramienta Kanban
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Para la implementaciéon del sistema de forma digital se podria hacer uso de un software de

administracién de proyectos que contenga esta herramienta como una de sus funciones para la gestion,

en el caso de la empresa se puede hacer uso de las plataformas oddo o asana que previamente se habian

utilizado en la empresa. Por otro lado, si la finalidad es inicamente implementar la herramienta kanban

se podria realizar sencillamente un tablero kanban digital interno al que tenga acceso el personal para

visualizar en tiempo real el flujo del trabajo, el estatus del progreso de las actividades por etapa y asi
mejorar la colaboracién entre involucrados, ver Figura 4.2.

Etapas por Hacer

Entorno de la Industria
Persona Asignada

Analisis MIT
Persona Asignada

Validacién de
tecnologiay de
mercado

Evaluacion financiera
Persona Asignada

Entorno de la industria

« Estrategia econémica
¢ Persona Asignada

Analisis MIT
Persona Asignada

Etapas Terminadas

Entorno de la Industria
« Estrategia Principios de la
competitiva empresa
Persona Asignada Persona Asignada

Enfoque de la empresa
Persona Asignada

Entorno de la Industria
e Estrategia
competitiva

* Persona Asignada

Figura 4.2. Ejemplo de plantilla digital para la implementacién del sistema de ordenamiento de
trabajo
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4.5, PLAN DE CAPACITACION

El plan de capacitacién tiene como objetivo implementar la nueva forma de trabajo como modelo base
a seguir para realizar el proceso de evaluacion. Se propone realizar un taller cada semana al inicio y
conforme se requiera disminuir a cada dos semanas de manera periddica y monitorear constantemente
que se este aplicando lo aprendido durante la ejecucion de las actividades individuales, asi se podran ir
corrigiendo durante cada sesion las fallas detectadas.

El responsable de realizar las capacitaciones periodicas es el encargado de la gestion, sin embargo, tiene
que estar presente el encargado de la operaciéon y monitoreo. En los talleres de capacitacién se proponen
los siguientes temas a abordar:

» Explicaciéon del proyecto de mejora, la importancia y los beneficios que conlleva este cambio.
= Explicacion de cada propuesta a implementar y sus objetivos

= Explicaciéon de las herramientas a utilizar

= Explicacién del manual de procedimientos

» Explicaciéon de los indicadores a utilizar en el monitoreo de las mejoras

» Explicacién del nuevo cronograma de trabajo

= Detalles por afinar detectados durante el lapso de tiempo de trabajo entre sesiones

* Implementar una cultura de colaboracidn entre areas y constante comunicacion

» [mplementar cultura de uso constante del tablero digital para hacer efectivo trabajar en equipo

Se proponen dos indicadores a utilizar en corto plazo para evaluar la funcionalidad de la capacitacion:
= El cumplimiento del criterio de calidad del manual de procedimientos

» Visualizar la actividad individual en la pagina digital al menos dos ocasiones durante la semana
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4.6. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DE MEJORAS

El cronograma de trabajo del plan de implementacion se realizé tomando en cuenta un tiempo de tres
meses y medio para implantar de manera organizada las mejoras en el proceso de evaluacion. Se utilizd
un diagrama de gantt para plasmar visualmente las actividades por realizar y los tiempos de cada
actividad para ejecutar la implementacion de las mejoras propuestas del proceso, Figura 4.3.

Semanas de Implementacién de Mejoras

Actividades de

Responsables de Ejecucién

implementacién ) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Responsible de gestion de la

Capacitaciones implementacién
Responsible de gestién de la I 1| i | |

Juntas periédicas de avances |implementacion ‘ | i i ! [ 1l : v I it : 1 ! !

Juntas peri6dicas de Responsible de gestion de la

planeacién implementacién

i6n de la ible de gestion de la

herramienta digital implementacion

Monitoreo de la = === == =

i i6n del Manual ible del i dela

de P imi impl i6n ===

Medicién de indicador de Responsible del monitoreo de la

eficacia tiempo del proceso  |implementacién

Medicién de indi de ible del i dela

eficacia tiempo por etapa implementacién

Medicién de indicador de Responsible del monitoreo de la

rentabilidad implementacién

Figura 4.3. Cronograma del plan de implementacién de mejoras del proceso de evaluacién.

Las actividades a realizar para implementar las mejoras en el proceso de evaluacion son constantes y
repetitivas para aproximarse a alcanzar los objetivos estimados a través de una correcta ejecucion. Los
responsables de realizar y dar seguimiento a la implementaciéon son las dos personas antes
mencionadas, el responsable de gestiéon y el responsable de monitorear el desenvolvimiento de la
implementacion durante el proceso.

En la Figura 4.3. se proponen las frecuencias para realizar los planes de implementacion. En el caso de
las capacitaciones comienzan sesiones semanales y conforme avanza la evaluaciéon se amplia el tiempo
de frecuencia requerido, ya que comienza a ser dedicado a preguntas concisas de los miembros del
equipo. Las juntas periddicas de planeacién y avances son semanales para marcar un ritmo constante
en el entendimiento de la informacién que desarrollan las areas. Tal como se mencion6 anteriormente
se tiene que verificar que efectivamente se este utilizando la plataforma de organizacién semanalmente.
En el caso de la implementacion del manual de procedimientos, a parte de las capacitaciones constantes,
se requiere de un monitoreo y retroalimentaciéon continua de los resultados generados por los
integrantes del equipo, este esfuerzo esta presente durante todo el proceso de evaluacion.

El validar que el criterio de calidad al ejecutar las actividades (manual de procedimientos) es cumplido,

depende del tiempo en que cada etapa termine y es responsabilidad del responsable de la gestion del
proceso de evaluacidn, quien es diferente al responsable de gestionar la implementacién de mejoras.
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Las ultimas tres actividades reportadas en el diagrama de Gantt estan enfocadas a los tiempos
propuestos de medicion de indicadores de desempefio principalmente. La frecuencia para medirlos
depende del tipo de indicador que se quiera analizar, en el caso de los propuestos se deben medir:

a. Frecuencia constante: Eficacia de las etapas del proceso
b. Al final del proceso de evaluacion: Eficacia del proceso, Eficiencia, Rentabilidad
c. Al finalizar mas de un ciclo de evaluacion: Tecnologias exitosas en el mercado

4.7. PROPUESTA DE CONTROL Y MONITOREO DE LAS MEJORAS IMPLEMENTADAS

Las organizaciones que pueden obtener y usar informacién sobre sus procesos de manera oportuna
pueden tener un mejor desempefio, empleandolo como un diferenciador clave, [15]. La relevancia de los
indicadores es visualizar que la mejora implementada tenga la capacidad de generar un proceso mas
eficiente para obtener altos beneficios al generar resultados exitosos, lo que se traduce en un aumento
de productividad en la empresa, [16]. En esta segunda fase de la seccidén Il del proyecto, se describe la
propuesta a implementar para monitorear el desenvolvimiento del proceso de evaluacion mejorado.

El desempefio del proceso de evaluacion de tecnologias mejorado se monitoreara mediante una serie de
indicadores propuestos, con la finalidad de identificar los efectos reales que ha tenido el proceso con las
modificaciones implementadas. En un futuro se pueden requerir un niimero mayor a los indicadorees
propuestos lo que resultaria en un monitoreo mas completo.

Los indicadores se dividieron en tres diferentes secciones, las cuales reflejan la funcionalidad y los
beneficios obtenidos al aplicar las mejoras propuestas y el progreso del proceso:

=  Indicadores del Proceso
=  Indicadores de Calidad

] Indicadores de Rentabilidad

El responsable de realizar el plan de trabajo especifico, las mediciones periddicas de cada indicador y
los analisis resultantes al final del seguimiento es el responsable del monitoreo de la implementacion de
las mejoras en el proceso de evaluacion.

En el plan de trabajo del monitoreo del proceso de evaluacion mejorado se tienen que especificar los
tiempos y la forma de realizar las mediciones de cada indicador, los cuales dependen de las condiciones
para la ejecucion de las mejoras en ese momento.

Al realizar los calculos de los indicadores se tiene que hacer un comparativo con el proceso actual, lo
que proporciona indicios de los resultados positivos o negativos de haber implementado las mejoras en
el proceso. Sin embargo, el proceso de implementar las mejoras es un trabajo constante por lo que el
dejar que se ejecute mas veces el proceso y asi aumentar el nimero de veces que se calculan los
indicadores, resultara en conclusiones mas cercanas ala realidad, [17]. En el caso de algunos indicadores
no se tienen mediciones previas, por lo que se tendra que analizar los datos generados al inicio y como
fue su comportamiento al final del proceso.
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En linea con la propuesta de mejora de aumentar la gestion visual en el proceso, se recomienda realizar
graficos para un entendimiento claro de los resultados de haber implementado las mejoras en el
proceso, en la Figura 4.4 se muestra un ejemplo. El ejemplo esta basado en el indicador de eficacia, la
linea constante es el tiempo actual del proceso ya que es el punto de referencia para determinar si las
mejoras son efectivas, en el ejemplo se puede observar que el tiempo del proceso disminuye indicando
que las mejoras implementadas son funcionales.

Indicador de Eficaciaen el Tiempo General del
Proceso (meses)

o ] 5 : O o o
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Figura 4.4. Ejemplo de grafico para visualizar resultados de indicadores de desempefio.

En la Figura 4.4. se muestra una manera de plasmar las mediciones de los indicadores para que
visualmente sea entendible su comportamiento durante el tiempo monitoreado y facilitar las
observaciones del progreso del proceso de evaluacién.

I. Indicadores de Desempeiio del Proceso

Los siguientes indicadores de desempeiio proporcionan informacién acerca del desenvolvimiento del
proceso de evaluacion mejorado. Los resultados obtenidos de las mediciones van a indicar el
cumplimiento o incumplimiento del objetivo esperado que es el mejorar el proceso de evaluacién que
actualmente es ineficiente. Ademds, los resultados indican si las mejoras implementadas estan
funcionando de la manera esperada.

* Eficacia en el tiempo general del proceso:

Es un indicador que permite determinar la eficacia y efectividad de las mejoras implementadas en el
proceso de evaluacion. Se mide contabilizando el tiempo total de ejecucién del proceso de evaluacion
mejorado.

El tiempo de ejecucion se debe comparar con el tiempo actual del proceso, esperando su disminucion,

en el caso contrario se debe realizar un andlisis para evaluar las causas de los tiempos observados para
definir si se requieren modificaciones o mejoras en el proceso.
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. Eficaci Lti el tel _

Es un indicador que permite determinar la eficacia y efectividad de las mejoras implementadas en cada
etapa del proceso. Se mide contabilizando el tiempo de ejecucién de cada etapa del proceso de
evaluacioén. Se debe comparar con el tiempo actual de cada etapa del proceso, para evidenciar si resultd
en mejoras en el tiempo de ejecucion de cada etapa.

Ademas de permitir diferenciar la eficacia entre las etapas, permite distinguir las etapas que
principalmente causan problemas en el proceso, esto es de utilidad en los casos que resulte negativo el
indicador de eficacia general del proceso.

«  Nivel de Eficienci
Este indicador permite determinar la funcionalidad de la implementacién de las mejoras del proceso.

El nivel de eficiencia se puede analizar contabilizando la cantidad de tecnologias evaluadas, durante seis
meses o al menos la duracién del proceso de evaluacion completo que es de tres meses y catorce dias,
ya sea que se hayan aceptado o rechazado.

Altas cantidades significa que las mejoras funcionan ya que el proceso es mas efectivo en tiempo,
organizacién y comunicacién, sin embargo, también da indicios de que puede existir un error en la
ejecucion del proceso.

Mientras que bajos niveles significan que las mejoras no estdn funcionando ya que el proceso presenta
una baja eficiencia o que hay errores en la ejecucién del proceso.

En ambos casos, se tendria que analizar la razén del aumento o disminucién de las cantidades de
tecnologias evaluadas.

. Cantidad d logi 1

Este indicador da indicios de errores en la etapa de bisqueda de tecnologias novedosas o durante el
proceso de evaluacién.

Bajas o altas cantidades de tecnologias aceptadas pueden significar una falta o abundancia de potencial
tecnolégico en el medio, un error en la bisqueda de tecnologias o un error en una etapa del proceso de
evaluacion. Lo que indicaria tener que realizar un analisis de los procesos para evaluar la necesidad de
realizar mejoras y donde realizarlas.

II. Indicador de Calidad

. Cantidad d logias exi ] 1

Es un indicador a largo plazo que permite determinar la calidad del proceso de evaluacién mejorado e
identificar si requiere de un andlisis para realizar mejoras. Se considera una tecnologia exitosa en el
mercado a aquella que cumple con los objetivos estimados en la etapa final del proceso, “Evaluacion
Financiera”, y en sus posteriores versiones actualizadas.
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Se contabilizan, en un plazo de seis meses, la cantidad total de tecnologias aceptadas frente a la cantidad
de tecnologias que tuvieron éxito en el mercado, ambas fueron analizadas con el proceso mejorado de
evaluacién y se compara con las mismas variables pero analizadas con el proceso actual de evaluacién.

En el caso de que al evaluar con el proceso mejorado aumenten la cantidad de éxitos en el mercado en
comparacion con los éxitos actuales, significa que la ejecucion del proceso se esta realizando de manera
adecuada y con alta calidad que conlleva a una toma de decisiones correcta. Sin embargo, en el caso
contrario se tendrian que evaluar y determinar las causas potenciales de las fallas en los resultados del
proceso.

Ill.Indicador de Rentabilidad

. C - Benefici

Este indicador proporciona informacién del valor cuantitativo generado en relacién con la inversion
efectuada para implementar las mejoras. El indicador se puede medir determinando el costo real de
ejecutar el proceso mejorado, seguido de una comparaciéon con el costo invertido realmente por
implementar las mejoras en el proceso.

En la seccién IV del presente trabajo se estimé el indicador, sin embargo, es de importancia volver a

realizar el calculo del indicador con los datos reales para asi corroborar la conveniencia de la empresa
de invertir en implementar las mejoras propuestas.
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5. CONCLUSIONES

La importancia de este proyecto radica en impulsar el crecimiento de la empresa aportando valor en
una estrategia especifica para acelerar la incorporacién de productos con valor agregado al mercado, el
licenciamiento de tecnologias. El proyecto busca enriquecer a la empresa partiendo por robustecer el
proceso utilizado para evaluar el potencial de negocio que poseen las posibles tecnologias a licenciar. El
proceso de evaluacién es un punto de oportunidad para seleccionar acertadamente las tecnologias a
incorporar en la selecta cartera de productos en que, en base a su éxito comercial, prevalece gran parte
del soporte del crecimiento de la nueva empresa biotecnoldgica.

Partiendo de las particulares necesidades del proceso de evaluacion realizado en la empresa y
transcurridos los analisis, que exigen de una aplicacién adecuada de las herramientas metodologicas
para la mejora de procesos, se definieron como principales acciones de mejora el redisefio y
ordenamiento del proceso de evaluacion y de la dinamica de trabajo actual. Estas mejoras se transmiten
a través de la creacion de un manual de procedimientos. Al generar esta guia aterrizada del proceso de
evaluacion, complementado con la restructuraciéon de los canales de comunicacién interna y una
adecuada incorporacion al plan de trabajo actual, se espera aumentar la claridad, calidad y
productividad del proceso. Ademas, es una herramienta util para la capacitacion del nuevo personal de
trabajo y favorece la rapidez de maduracion del proceso de evaluacidn dentro de la empresa.

Finalizados los andlisis se concluye que al incorporar las acciones de mejora descritas en el presente
proyecto es posible mejorar hasta un 22% el tiempo del proceso actual, aumentando la capacidad del
equipo de trabajo y las posibilidades de identificar mas opciones de tecnologias que son potencialmente
valiosas. En relacién con la rentabilidad, se concluye que es conveniente para la empresa invertir en
llevar a cabo la incorporacidn de las mejoras propuestas en el trabajo diario, ya que se dimension6 un
beneficio, en términos de ahorro, tres veces mayor a lo invertido. Sin embargo, al robustecer el proceso
de evaluacion, el verdadero beneficio econémico generado es el evitar un gasto innecesario al invertir
en tecnologias no valiosas.

Por otra parte, el planteamiento de la informacién sobre el método actual de trabajo nos permite tener
una base de referencia de la situacion actual que tiene el proceso de evaluacidn, estableciendo un
parametro para la implementacién de nuevos métodos que produzcan mejoras futuras que eleven la
calidad y la eficiencia partiendo desde esta linea de referencia.

Ademas, la mejora del proceso de evaluacion fortalece la capacidad de la empresa para adaptarse al
complejo contexto competitivo, por medio de la selecciéon de tecnologias con las caracteristicas
necesarias para competir frente a tecnologias altamente posicionadas en el mercado.

Dada la naturaleza de la situacion actual interna del proceso de evaluacion, el area de oportunidad de
mejoras en un futuro es amplia. A través de los andlisis generados y con el propésito de fortalecer el
proceso de estandarizacidon del proceso de evaluacién, pueden plantearse entre las recomendaciones
futuras, el implementar el desarrollo de un software de almacenamiento, agrupar las tecnologias en
familias para mejorar la planificacién de actividades, incorporar a un responsable de la gestion de los
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proyectos, realizar andlisis individuales de cada etapa contribuyendo a la optimizacién completa del
proceso de evaluacidn y continuar realizando mejoras continuas para completar la estandarizacion,
alcanzando los beneficios esperados.

Concluyentemente, el mejorar el proceso de evaluacion esta 1, cuampliendo con la directriz que establece
uno de sus principales propositos del ser de la empresa. Se espera que el lograr generar un proceso de
evaluacion robusto resulte en una mayor certidumbre en el lanzamiento de tecnologias al mercado con
altas posibilidades de tener éxito comercial, impactando positivamente en el crecimiento de la empresa.
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7. ANEXOS

l. Diagramas SIPOC de las etapas del proceso de evaluacion

a. Diagrama SIPOC. Etapa I. Analisis del entorno de la industria

Nombre del Proceso: Etapa I. Andlisis del Entorno de la Industria

Conexiones
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b.  Diagrama SIPOC. Etapa II. Analisis te6rico MIT

Nombre del Proceso: Etapa |

. Andlisis Teérico MIT (Proceso Ciclico)
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Diagrama SIPOC. Etapa III. Validacién funcional y de la tecnologia y de mercado

Nombre del Proceso: Etapa lll. Validacién de Funcionalidad Tecnolégica y de Mercado
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Diagrama SIPOC. Etapa IV. Evaluacidn financiera

Nombre del Proceso: Etapa IV. Evaluacién Financiera
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Diagramas individuales de Tipo Tortuga de las Etapas del Proceso

Diagrama Tortuga. Etapa I. Andlisis del entorno de la industria
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Diagrama tortuga. Etapa III. Validacion funcional de la tecnologia y de mercado
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3. INTRODUCCION

La importancia de este manual de procedimientos es contribuir en la mejora del proceso de
evaluacién actual utilizado internamente para agregar valor a la empresa a través de seleccionar
de manera acertada los productos biotecnolégicos con alto valor agregado, fortalecer su capacidad
competitiva en el mercado apoyando a la generacién de ventas, ser una linea base para futuras
mejoras y una herramienta para la capacitacion del nuevo personal, contribuyendo asi al continuo
crecimiento de la empresa.

La relevancia de plasmar las directrices del proceso de evaluacién actual en este trabajo es que nos
permite reducir la variaciéon del proceso y apoyar en su proceso de estandarizacién. Este manual
de procedimientos nos permite establecer una linea de base y la capacidad de distinguir el método
estandar (proceso actual) de los métodos no estandar (variaciones), lo que permite reconocer las
variaciones en el proceso de evaluaciéon y hacer ajustes en tiempo real para que los objetivos de
rendimiento se logren de manera consistente, [1].

El propdsito de este manual de procedimientos es describir el “Proceso de evaluacién de la viabilidad
de las tecnologias a licenciar”, para aumentar el entendimiento, la organizacién y la uniformidad de
ejecucidn, con la finalidad de mejorar la eficiencia, calidad y establecer una referencia para la mejora
continua, apoyando a la estandarizacién del proceso.

Ademas, posterior a la implementaciéon del manual y a las mejoras anteriormente mencionadas, se
espera un aumento en la cantidad de tecnologias licenciadas con éxito en el mercado, traduciéndose en
un rapido crecimiento de la empresa.

Los componentes del manual de procedimientos se seleccionaron en base a las recomendaciones de la
familia de normas ISO 9000 ya que proporcionan los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad
y, ademas, proporcionan la orientacién para la mejora del desempefio de un proceso, robusteciendo la
calidad de informacién incluida en el documento [2].
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4. ALCANCE DEL MANUAL

Este manual de procedimientos se limita a describir inicamente el “Proceso de evaluacién de la
viabilidad de las tecnologias a licenciar”, aplicado para determinar si las tecnologias a licenciar
tienen el potencial de llegar a ser econdmicamente rentables e interesantes para la empresa previo
a invertir en la tecnologia.

El manual inicia con la recepcién de informacién descriptiva de la tecnologia a licenciar, realiza el
proceso de evaluacion y finaliza con la decision de rechazo o aceptacion de invertir en la tecnologia
propuesta.

5. AUDIENCIA OBJETIVO

La audiencia objetivo de este documento se centra en las diferentes areas involucradas en llevar a
acabo el proceso de evaluacién para apoyar a entender y desempeiiar las actividades que realizan,
asf como a los nuevos integrantes del equipo de trabajo, a las personas responsables de la mejora
continua y alos involucrados en la gestiéon para implementar, monitorear y mejorar continuamente
los resultados generados del proceso de evaluacién.

6. OBJETIVOS GENERALES DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

" Ser una herramienta administrativa aplicada operativamente que funcione como guia para
garantizar el entendimiento y correcta ejecucion del “Proceso de evaluacion”, con la finalidad de
mejorar la eficiencia y calidad del proceso y de sus resultados generados.

. Establecer una base de referencia que se utilice en un futuro para la mejora continua del proceso
de evaluacidn, apoyando a la estandarizacion del proceso.
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7. BENEFICIOS DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL PROCESO DE EVALUACION DE
VIABILIDAD DE LAS TECNOLOGIAS A LICENCIAR

Por medio de laimplementacién del manual de procedimientos del proceso de evaluacion de tecnologias
a licenciar, se pueden obtener los siguientes beneficios:

. Poseer una herramienta que presenta en forma especifica las actividades, dindmicas de trabajo,
conexiones, criterios y responsables en el proceso.

. El personal de trabajo actual, aumentan el entendimiento, la organizacién y la uniformidad al
ejecutar sus actividades respectivas en el proceso de evaluacion.

. Obtencidn de la situacion actual del proceso de evaluacion, presentada en un formato asequible
para entender, que permite tener un parametro de referencia para implementar nuevas mejoras

en el proceso de forma continua.

" Es una herramienta para la capacitacion de nuevos empleados.

61



8. IMPLEMENTACION DEL MANUAL

La implementacién del manual de procedimientos se realizara como proyecto piloto, es decir, realizando
continuas repeticiones con el fin de medir los resultados y determinar la viabilidad de las propuestas.
Se tiene que realizar con un esfuerzo constante de capacitaciéon y asesoramiento al personal y continuo
monitoreo para verificar la viabilidad de los resultados obtenidos. Ver mas informacién relacionada con
la propuesta de control en “4.1. Plan de implementacién del manual de procedimientos” de este trabajo.

El plan de implementacion propuesto se puede realizar de manera interna en la empresa, considerando
que el equipo de trabajo involucrado en el proceso de evaluacién es multidisciplinario, asi como que se
cuenta con personas con el conocimiento para implementar las mejoras de manera exitosa.

Se propone se destinen dos personas encargadas de realizar la correcta implementaciéon del manual de
procedimientos del proceso de evaluacién, una de ellas con el perfil de ser el responsable de la gestion
y la segunda persona se encargaria de ser el responsable de la operaciéon y monitoreo. Se propone
realizar mediciones durante el tiempo de ejecucién de al menos la evaluacién de una tecnologia
completa, actualmente 74 dias laborales, con la finalidad de indicar el funcionamiento del proceso de
evaluacién y comparar con el proceso estandar para determinar la necesidad de realizar mejoras.

Roles de las personas responsables de implementar las mejoras:

C. Responsable de la gestion, dentro de sus actividades debera: Administrar, capacitaciones, juntas
periddicas
d. Responsable de la operacidon y monitoreo, dentro de sus actividades debera: Ejecutar, monitorear

(mediciones) y analisis de resultados

El manual de procedimientos debe ser distribuido de manera electrénica a cada miembro de las areas
involucradas. Ademas, para facilitar su uso, se recomienda la impresién de un manual que este
disponible en cada area.

El manual va a ser sujeto de constantes verificaciones y modificaciones futuras para la adaptacion de las
necesidades de la empresa y el mercado. Es necesario continuar implementando mejoras al manual de
procedimientos para que persista la generacién de beneficios obtenidos del proceso de evaluacién, por
lo que debe estar sujeto de constantes verificaciones y modificaciones futuras para su adaptacion a las
nuevas necesidades de la empresa y el mercado.

Se recomienda aplicar la herramienta de mejora continua del ciclo de Deming (PHVA) para realizar las
mejoras del proceso de evaluacion y por lo tanto del manual de procedimientos que surjan en un futuro,
ya que la implementacion del ciclo en las organizaciones, a tenido como resultado una mejora integral
en sus procesos, productos y servicios porque resulta en la mejora continua de la calidad, reduce costos,
optimiza la productividad e incrementa la rentabilidad de la organizacion, [3].
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PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE UNA COMUNICACION EFECTIVA ENTRE AREAS

El objetivo de esta propuesta es favorecer una interacciéon continua entre el equipo de trabajo para
lograr una comunicacién efectiva y un mejor entendimiento desde el inicio del proyecto en el que se esta
trabajando, con la finalidad de acelerar el tiempo de ejecucién de las etapas del proceso ya que se esta
en constante revision del trabajo realizado. La propuesta esta basada en una herramienta del método
agil, ya que la herramienta proporciona al equipo una visién comun, una plataforma para la colaboracién
entre multiples equipos y una guia para tomar decisiones informadas basadas en la dependencia, la
capacidad y las habilidades disponibles, [4]. Ver mas informacién relacionada con la propuesta de
control en “4.2. Plan de implementacién de mejora en la comunicacion entre areas” de este trabajo.

Se recomienda establecer una serie de juntas periddicas ya que los contenidos de las subetapas son
ampliamente complementarios entre si por lo que las juntas periédicas de planeacién y avance apoyaran
al constante entendimiento de la informacién actualizada generada en otras areas, evitando que algtn
elemento se aisle y se tengan dificultades al avanzar con la valuacidn de la tecnologia, ademas, propician
un ritmo constante de trabajo que se puede reflejar en el tiempo de ejecucion. En concreto se proponen
al menos dos tipos de juntas peri6dicas:

1. Juntas periddicas de avance semanal del proceso de evaluacién:

o Enfocada en presentar los avances de las subetapas del proceso que estén en progreso
o El objetivo es aumentar la efectividad de la transmisiéon de informacién y mantener un ritmo

constante de trabajo.

2. Junta semanal para planificacion de actividades:

o Lajunta breve esta enfocada en planear las actividades proximas a ejecutar

o El objetivo es mantener un orden entre responsables enfocados en resultados especificos y acelerar

el proceso de ejecucion
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PROPUESTA DE CAPACITACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Con la finalidad de implementar el modelo base a seguir para realizar el proceso de evaluacién, se
propone realizar un taller cada semana al inicio y conforme se requiera disminuir a realizar asesorias
de manera peridédica y monitorear constantemente que se este aplicando lo aprendido durante la
ejecucién de las actividades individuales, asi se podran ir corrigiendo durante cada sesion las fallas
detectadas. Ver mas informacién relacionada con la propuesta de control en “4.4. Plan de
implementacidn de capacitacion” de este trabajo.

En los talleres de capacitacion se proponen los siguientes temas a abordar:

= Explicacién del la importancia y los beneficios que conlleva hacer uso del manual.
»  Explicacién del proceso de evaluacion y de los componentes del manual

»  Explicacién del manual de procedimientos

= Explicaciéon de los indicadores a utilizar para el monitoreo de ejecucién del manual
=  Explicacién de la dindmica de trabajo y del nuevo cronograma de trabajo

»  Detalles por afinar detectados durante el lapso de tiempo de trabajo entre sesiones

* Implementar una cultura de colaboracién entre dreas y constante comunicacion

INDICADORES PROPUESTOS PARA EL MONITOREO DEL PROCESO DE EVALUACION

Las organizaciones que pueden obtener y usar informacién sobre sus procesos de manera oportuna
pueden tener un mejor desempeiio, empleandolo como un diferenciador clave, [5]. El desempefio del
proceso de evaluacion de tecnologias mejorado se propone monitorearlo mediante una serie de
indicadores de seguimiento, con la finalidad de identificar los efectos reales, reflejando la funcionalidad
y beneficios, que ha tenido el proceso después de implementar el manual. En un futuro se pueden
requerir un nimero mayor a los indicadores propuestos lo que resultaria en un monitoreo mas
completo.

Al realizar los calculos de los indicadores se tiene que hacer un comparativo con el proceso actual, lo
que proporciona indicios de los resultados positivos o negativos de haber implementado las mejoras en
el proceso. Sin embargo, el proceso de implementar las mejoras es un trabajo constante por lo que el
dejar que se ejecute mas veces el proceso y asi aumentar el nimero de veces que se calculan los
indicadores, resultara en conclusiones mas cercanas a la realidad. En el caso de algunos indicadores no
se tienen mediciones previas, por lo que se tendra que analizar los datos generados al inicio y como fue
su comportamiento al final del proceso. Ver mas informacion relacionada con la propuesta de control
en “4.6. Propuesta de control y monitoreo de las mejoras en el proceso de evaluacién” de este trabajo.
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PROPUESTA DE CONTROL DEL PROCESO DE EVALUACION

El objetivo especifico de realizar el control del proceso de evaluacién es generar una gestiéon ordenada
y en tiempo real de las actividades y colaboracién ordenada entre el personal, impulsada por el mismo
equipo de trabajo con la finalidad de disminuir tiempos muertos, detectar dificultades en alguin area,
detectarretrasos o avances, impactando positivamente en la eficiencia del proceso. Ademas, el mantener
controlado el proceso en tiempo real resulta en una prevenciéon de la sobreproduccién y exceso de
informacion, lo que es de gran relevancia porque este sobreinventario es una potencial fuente de errores
en el proceso, [1]. Ver mas informacién relacionada con la propuesta de control en “4.3. Plan de
implementacién de un sistema de ordenamiento de informacién” de este trabajo.

TIEMPOS ACTUALES DEL PROCESO DE EVALUACION

TABLA 8.1 TIEMPOS ACTUALES DEL PROCESO DE EVALUACION

SUBETAPA DEL PROCESO AREAS ASIGNADAS TIEMPOS DE EJECUCION PORCENTAJE DE TIEMPO
(HORAS) DEDICADO POR AREA
I.I PRINCIPIOS DE LA EMPRESA 0.5 100%
I.II ENFOQUE DE LA EMPRESA DG 4 30%
I.III ENTORNO DE LA INDUSTRIA 28 50%
II.I INVESTIGACION DE TECNOLOGIA 60 80%
II.IT INVESTIGACION DE MERCADO 60 80%
ILII1 INVESTIGACION pE | PDD-DI 60 80%
IMPLEMENTACION
III. VALIDACION FUNCIONALIDAD 320 80%
TECNOLOGICA Y EN MERCADO PDD-DCM
IV. EVALUACION FINANCIERA DF 60 70%
TIEMPOS ENTRE SUBETAPAS 168
TOTAL:
95 DiAS= 4.7 MESES
CONSIDERACIONES LABORALES: % DE TIEMPO DE VALOR NO
¥ 8 HRS TRABAJO/DIA AGREGADO: 22%
¥» 5 DIAS/SEMANA
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9. INSTRUCCIONES PARA EL USO DEL MANUAL

El manual esta dividido en procedimientos y cada procedimiento abarca las diferentes subetapas del
proceso de evaluacidn, asi como procedimientos complementarios a estas, cada procedimiento del
manual contiene su objetivo especifico, definiciones, referencias, responsabilidades, actividades,
herramientas potenciales de uso, criterios de calidad, formatos, diagramas de flujo, permitiendo que se
entienda de manera clara la forma de realizar las actividades y sus conexiones, [2].

Este es un manual de procedimientos flexible en cuanto a los formatos, los pasos y las herramientas a
utilizar para la ejecucién de cada una de las subetapas del proceso, esto es asi, debido a que el proceso
de evaluacién involucra estimaciones y andlisis futuros que conllevan a generar hip6tesis cercanas a la
realidad pero mantienen una inherente incertidumbre del panorama futuro.

Es un proceso de investigacion y analisis continuo que requiere de capacidades para entender y conectar
grandes cantidades de informaciéon recopilada para poder generar conclusiones o hipdtesis
fundamentadas para conocer uno o varios datos specificos referentes al entorno de la tecnologia que
apoyen en el entendimiento de la nueva industria a la que se esta investigando.

El proceso es ciclico por lo que se puede regresar a procesos previos en el caso de requerir mas
informacién. Sin embargo, se tienen que respetar y cumplir los criterios de calidad que tiene cada
subetapa y analizar con el responsable de la gestion del proceso para validar y poder avanzar por
primera vez a la siguiente subetapa, esto es para tener informacién robusta en cada paso del proceso.

El manual puede ser utilizado como una guia, sin embargo, lo mas importante es lograr recopilar la
informacién necesaria para que se pueda generar una conclusiéon fundamentada con fuentes confiables
y presentarla de manera visualmente facil de entender, ademas, se tienen que realizar conexiones entre
las distintas conclusiones generadas para lograr hacer una hipétesis de los posibles caminos que son o
no viables para ejecutar. Por lo que lo interesante es el proceso de pensamiento que se realiza para
generar las conclusiones e hip6tesis, por esto, el proceso es tan flexible.

Las personas destinadas a ejecutar el proceso de evaluacidn de tecnologias a licenciar van a aprender
de las experiencias con distintos proyectos, generando un criterio especial para la conexion de ideas e
identificacion de tecnologias con alto potencial de convertirse en un éxito comercial.

Las caracteristicas rigidas del manual, es decir, que se tienen que cumplir forzasamente son los criterios
de calidad y las subetapas contempladas, en el caso de que se requiera realizar modificaciones, se
comenta la propuesta, se fundamenta, y se analiza la conveniencia de realizar una mejora al proceso de
evaluacion.

Las caracteristicas flexibles del manual, es decir, que estan abiertas a nuevas propuestas, ideas e
interpretaciones, son las herramientas propuestas para realizar las investigaciones, la secuencia de
pasos a seguir internamente en una subetapa, la generacion de conclusiones e hipotesis.

Durante el manual el término tecnologia hace referencia a los productos biotecnoldgicos a licenciar.

66



10. AREAS INVOLUCRADAS EN PROCESO DE EVALUACION
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Figura 10.1 Organigrama de los departamentos (areas) de operaciones en el proceso de evaluacion
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11. PROCESO DE EVALUACION DE LA VIABILIDAD DE TECNOLOGIAS A LICENCIAR

La importancia fundamental de este proceso de evaluaciéon radica en proporcionar todos los
fundamentos e ideas con bases so6lidas al responsable de la toma de decisidon de inversion, fortaleciendo
su criterio para poder decidir de la manera mas acertada posible la conveniencia de realizar una gran
inversién para el escalamiento, la produccion y la comercializacién de esa tecnologia evaluada.

Por lo tanto, una buena evaluacién puede resultar en el lanzamiento de una tecnologia con las
caracteristicas necesarias para ser extremadamente competitiva en el mercado y generar altas
ganancias y éxitos comerciales, mientras que una tecnologia mal evaluada puede generar potenciales
pérdidas econdmicas y desperdicio de tiempo para la empresa. Al estar evaluando escenarios futuros, a
pesar del proceso de evaluacion, la incertidumbre va a continuar, sin embargo, una evaluacién bien
realizada va a disminuir el riesgo de error de la empresa y va a aumentar la probabilidad de tener éxito
comercial.

En la empresa, la evaluacién de viabilidad de las tecnologias es un proceso teérico-practico en el que se
tiene que realizar investigaciones conceptuales y tematicas a nivel de ciencia y sus aplicaciones,
tipicamente en fuentes primarias de informacién. De igual forma, se deben realizar validaciones
practicas y realizar estimaciones futuras para tomar decisiones durante las diversas etapas de la
evaluacioén. El proceso esta dividido en cuatro etapas principales, cada una tiene distinto nimero de
subetapas, teniendo un total de nueve subetapas principales en el proceso, ver Figura. 11.1.

El proceso se divide en las siguientes etapas:

o Etapal. Andlisis del entorno de la industria

o Etapa Il. Analisis te6rico MIT

o Etapalll. Validacién funcional de la tecnologia y en el mercado
e EtapaIV. Evaluacion Financiera

La finalidad del proceso de evaluacién es, conforme se avanza entre las etapas, aumentar el
conocimiento acerca de la tecnologia y su industria, para poder llegar a una conclusién lo mas cercana a
la realidad y asi disminuir el riesgo de error en la toma de decision final del proceso, que es invertir a
largo plazo. El resultado de cada etapa es una decisién entre continuar o no con el analisis de la
tecnologia. Durante el proceso de evaluacion las conclusiones realizadas en cada una de las etapas son
hipotesis de un posible comportamiento futuro, conformadas como consecuencia de una recopilacién
acumulativa de conocimientos.
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El proceso de evaluacién puede ser visualizado como un procedimiento convencional dividido en una
secuencia de etapas, en cada una de ellas, se deben cumplir ciertas métricas de calidad para poder
continuar hacia la siguiente etapa. Sin embargo, la forma de aplicar o desplegar la validaciéon de la
tecnologia esta adaptada a las necesidades de la empresa, por lo que en este proceso es posible que el
curso de la secuencia de etapas del proceso cambie durante su ejecucion, por disponibilidad de recursos
o por iniciativa de alguno de los actores involucrados. Al ser un proceso iterativo e interconectado entre
actividades, en algunas ocasiones se puede rechazar la propuesta, pero antes de eliminar el prospecto
definitivamente, se buscan opciones de solucidn, regresando a etapas anteriores para realizar el analisis.

{ Inversién
)

Etapa VI. Evaluacién SK—J
Financiera

Etapa lll. Validaci o
funcional Tecnolégica r'd
/ y en Mercado

Etapa II. Andlisis SK_
s
VvV

Teérico MIT [}
Tecnalogia coo Etapa . Andlisis del ,Sl/: i
P PR de Entorno de la Industria| " [} L {11 Validacion
licenciamiento — len el Mercado)
) | ve)
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Figura 11.1 Diagrama especifico del proceso de evaluacién de viabilidad de tecnologias a licenciar.

En la Figura 11.1 se muestra el procEso de evaluacién completo, se adicionaron las etapas y sus
respectivas subetapas a ejecutar, ademas, se visualizan las conexiones entre cada una de ellas.

Por otro lado, las subetapas del proceso de evaluacion de la viabilidad de las tecnologias a licenciar
tienen objetivos especificos que apoyan a la generacién de conocimiento del entorno de la industria, la
funcionalidad y el interés del mercado por la tecnologia, lo que converge en la decisién de que tan
conveniente es el desarrollar la tecnologia en la empresa. Ver mas informacién acerca del proceso de
evaluacion en “3.1.1 Entendimiento del proceso de evaluacion actual” del presente trabajo.
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12. PROCEDIMIENTOS

En esta seccion de procedimientos, se tiene el propoésito de explicar de manera clara y visualmente
entendible las especificaciones de cada una de las subetapas del proceso de evaluacién. Las
especificaciones de las subetapas que se desglosaron son: descripcion, objetivos, actividades,
criterios de evaluacién y responsables. Ademads, se afiaden formatos para el registro de
informacidn, diagramas de flujo para la explicaciéon de las conexiones entre areas y diagramas
explicativos para facilitar la comprensién de las actividades del proceso.

Socio Tecnolégico Proceso de Evaluacion de Departamento de Gestion
Tecnologia a Licenciar

( Inicio ) o
. B Etapa |. Andlisis del
> entorno de la
industria (DG, PDD)
Envio de
informacion del
producto Revision de la informacion
R »| clave y toma de decisién de |«
Etapa II. M.L.T. e continuacion
(PDD, DI) D
1
L)
1
i)
v ' P> &
1 | 0 \\\“\
Etapa lll. Validacion .1 Si " Cumple con: ~~__ No
Funcional y Mercado ----:------- i P 1. Criterios de ~—
(PDD, DCM) e calidad >
oo ~~__  2.Elentornose _—
= ) “~concluye factible —"
P e
mrmememimmm | ~ s
: i
v i ¥
: |
Etapa IIl. Evaluacién i Tecnologia No

Financiera (DF) B e = Aceptada Inversién

Figura 12.1. Diagrama del proceso de evaluacion y las conexiones entre areas.

En la Figura 12.1 se presenta un diagrama de flujo del proceso de evaluacién en su forma global,
con las conexiones entre las etapas, los departamentos responsables de cada una y la direccién del
flujo de informacién durante el proceso. Las flechas que representan el flujo de informacién en la
Figura 12.1. estan de colores Unicamente para distinguir entre las diferentes etapas del proceso,
mientras que las flechas de color negro son compartidas por todas las etapas.

Se muestran los departamentos responsables de cada etapa del proceso, se observa que en la etapa
[, [l y III parte de los responsables es el equipo de disefio y desarrollo de productos, en la etapa Il
se anade el departamento de ingenieria, en la etapa IIl se aflade el departamento comercial y la
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etapa IV la realiza el departamento de finanzas, mientras que el departamento de gestién esta
involucrado en todas las tomas de decisién dentro del proceso incluyendo la decision final de
inversidn.

El proceso inicia con la informacion referente a la tecnologia que es proporcionada por el socio
tecnoldgico y termina con la decisiéon de inversion en la tecnologia propuesta que es delimitada
durante el cuerpo del proceso y definida por el departamento de gestion. En el cuerpo del proceso
se observa que al final de cada etapa se presenta la informacion al responsable de la gestion del
proceso de evaluacién, quien verificar que cumpla con el criterio de calidad y a través del
entendimiento de la informacion recolectada en la etapa define si es conveniente continuar con la
evaluacion o en el caso final si es conveniente invertir en la tecnologia.

Por otro lado, al ser un trabajo en equipo es de suma importancia que la informacién sea
presentada de manera puntualizada, visual y facil de comprender para reducir el tiempo de la curva
de aprendizaje del resto del equipo. Al manipular grandes cantidades de informacién, el proceso
de interaccién y traspaso de conocimiento a los otros integrantes del equipo debe ser eficiente.

(1) Etapa previa a proceso de evaluacion, socio tecnolégico

El socio tecnolégico presenta su propuesta de tecnologia como un potencial negocio rentable para
la empresa. Antes de invertir en el crecimiento de esta tecnologia, la empresa tiene que validar, a
través del proceso de evaluacion de viabilidad, sila tecnologia efectivamente tiene el potencial para
ser un negocio exitoso en un futuro.

El equipo responsable de la ejecucion del proceso de evaluacién requiere informacién de entrada,
la cual debe ser proporcionada por el socio tecnoldgico, para facilitar el entendimiento de la
tecnologia propuesta y poder ejecutar la evaluacién para tomar decisiones.

En la Figura 12.1.1. se presenta un formato propuesto con la informacién relevante requerida en
cada una de las diferentes subetapas del proceso de evaluacidn.

El formato es general por lo que dependiendo de cada tecnologia propuesta sera posible que el
socio tecnoldgico responda cierta informacidn y cierta otra informacién no pueda contestar. Es
necesario verificar en cada caso si se requiere tener un conocimiento mas especifico de la
tecnologia para incluirlo en el formato y solicitarlo al socio tecnolégico.
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Logotipo

Manual de Procedimientos Fecha:

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Cédigo interno: ___

Formato I. Recopilacion de Informacion Relevante del Producto Biotecnoldgico a Licenciar

Objetivo: Recopilar informacién relevante de la tecnologia propuesta para utilizarla como entrada en las
diferentes subetapas del proceso de evaluacion
Descripcion: 1. Verificar si se requiere conocer mas informacién especifica de la tecnologia

2. Se entrega el formato al socio tecnolégico
3. Lo responde el socio tecnolégico de manera detallada
4. El documento debe ser distribuido a cada area involucrada

Responsable de ejecucion:
Departamento Gestion

Responsable de responder:
Socio Tecnolégico

Informacién requerida

Respuestas Detalladas

Preguntas guia para integrar en las respuestas

Descripcion del producto (5W'’s +
1H)

;Qué es? ;Qué hace? ;Por qué lo hace/ ;Cudl es su
beneficio? ;Mecanismo de accién (C6mo)? ;Ddnde se
produce/ Generalidades de cémo se produce?
;Doénde se aplica? ;Cada cuanto se aplica?

Potencial mercado

;Cudl es la industria de enfoque? Mercado (clientes)
objetivo especificar uno u opciones de enfoque.

Descripcién de la cadena de valor

;Como es la cadena de valor en esa industria meta?
:En que posiciones de la cadena de valor estariamos
con esta tecnologia?

Avance respecto a la tecnologia

¢(En que etapa se encuentra la tecnologia
actualmente? ;Requiere de investigacion o validaciéon
previa a venta? Enlista lo que haria falta para llevar la
tecnologia a venta, en caso de tener estimados de
costos, enlistar también

Investigaciones de Referencia

;Se tienen investigaciones que avalen la tecnologia?
;Testimonios? ;Ventas? Presentar y compartir la
informacién

Regulaciones y certificaciones

Nombre de las regulaciones y certificaciones que se
requieren en mercado. ;La tecnologia las tiene
disponibles, estan en proceso o nada?

Uso de tecnologia

:Dosis de uso en esa industria?, ;Frecuencias de uso?
;Método de aplicaciéon?

Logistica

¢Cantidad de las presentaciones de empaque?
;Cantidad a utilizar cominmente por el cliente?

Precios de venta en mercado

Rango de precios y en que posicién respecto a precios
se encuentra el producto en el mercado

Valor agregado que tiene la
tecnologia frente la competencia

;Cuadl es el diferencial entre la tecnologia y la de la
competencia?

Composicién del producto

Porcentajes de cada componente de la formulacion

Figura 12.1.1.Formato de recopilacién de informacién relevante de la tecnologia a licenciar
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(2) Etapa . Anadlisis del entorno de la industria

En la primer etapa del proceso se busca comprender los fundamentos de la tecnologia para validar
que sean compatibles con lo que busca la empresay conocer el entorno de esa industria de enfoque,
por medio de una busqueda de informacidn, para definir si estratégicamente es conveniente para
la empresa el involucramiento en la industria.

(a) Subetapa I.1. Principios de la empresa

En la primer subetapa con la informacién que proporciona el socio tecnolégico, se realiza una
comparativa de las caracteristicas vitales de la tecnologia para determinar si tienen una
concordancia con los fundamentos centrales de la empresa.

Objetivo: Es determinar si la propuesta tecnoldgica concuerda con los principios fundamentales
de la empresa para definir si es de interés y continuar realizando el analisis con mayor
profundidad.

Responsables: Son en parte el departamento de disefio y desarrollo de productos en con junto con
el gestor del proyecto de evaluacién.

Criterio de calidad: Es cumplir con el criterio de decision, ya que esta delimitado por los principios
de la empresa y no hay forma de modificar la actividad.

Criterio de decision: El criterio para aceptar que la tecnologia concuerda con la visién de la
empresa es que cumpla con el cien porciento de los principios de la empresa, en el caso contrario
no se aceptaria.

Entregables: Documento digital con la comparativa realizada de acuerdo a las especificaciones
internas del formato.

Los principios de la empresa se desglosan en el Figura 12.2.1 Formato II., estos pueden llegar a
cambiar durante un par de afios, ya que al ser nueva iniciando operaciones, aun puede realizar
ajustes en sus fundamentos, por lo que hay que corroborar que los principios se encuentren
actualizados.
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Logotipo Manual de Procedimientos

Proceso de Evaluacién de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Codigo interno: ___

Formato II. Comparativa entre tecnologia y principios de la empresa

Objetivo: Determinar si la propuesta tecnoldgica concuerda con los principios fundamentales de la

empresa para definir si es de interés y continuar realizando la evaluacién

Descripcion: 1. Verificar actualizacion final de los principios de la empresa
2. Enlistar en el Formato II. Comparativa entre tecnologia y principios de la empresa

3. Hacer una comparativa entre la lista de principios y lo que el socio tecnolégico comparti6
de informacion en el Formato I. Recopilacién de Informacién Relevante de Tecnologia

4. Decidir en base al criterio de decision

Criterio de | Cumplir con el 100% de los principios de la empresa, en el caso contrario no se aceptaria.

Decision

Responsable de ejecucion:
Departamento de gestién y PDD

Nombre de la persona responsable:

Principio de la Empresa

¢La tecnologia propuesta concuerda con los

principios?
Si No
. 7 . Y . . X
1. Biotecnoldgico: Utilizar microorganismos o parte de estos
durante la produccién o como producto final.
z . . . . X
2. Orgénico: Que se puede procesar sin el uso de ingredientes
quimicos.
) X
3. Producto de alto valor: Se produce en pocas cantidades, pero
genera gran rentabilidad
e . . X
4. Impacto positivo socio ambiental:
a. Que resulte en algo util para la sociedad o industria.
b. Que beneficie al ambiente o que no contamine
5. Bases cientificas: Que tenga fundamentos cientificos que
comprueben sus usos y beneficios, por medio de:
a. Experimentacion X
b. Literatura
c. Demostracién visual
6. Responsabilidad ética:  a. Que materia prima provenga de X
desechos de otras industrias, de recursos naturales en exceso o
de flora/fauna que no este en peligro de extincién. Nota: este
principio es flexible se debe verificar con el responsable de la
gestion.
Total= 6 0

Figura 12.2.1. Formato II. Comparativa entre tecnologia y principios de la empresa
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Figura 12.2.2. Diagrama de Subetapa LI. Principios de la empresa
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(b) Subetapa LII. Enfoque de la empresa

En la segunda subetapa con la informacién que proporciona el socio tecnolégico, se realiza una
comparativa del enfoque actual, es decir, las condiciones que busca la empresa en una tecnologia
para facilitarle el proceso de desarrollo. También se realiza una comparativa de los recursos que
se tienen disponibles o que tienen potencial para ser adquiridos por la empresa para determinar
si se tienen o se pueden generar las condiciones adecuadas para el desarrollo de la tecnologia.

Objetivo: Determinar si el enfoque y los recursos disponibles actuales y/o potenciales de la
empresa tienen la capacidad de producir y/o comercializar el producto.

Responsables: Estan involucrados el departamento de disefio y desarrollo de productos
(responsable principal), el departamento de ingenieria, junto con el gestor del proyecto de
evaluacién.

Criterios de calidad: Hasta que la persona responsable de la gestion avale que los enfoques y los
recursos disponibles de la empresa estan actualizados hasta esa fecha se puede continuar.

Criterio de decision: Al menos 50% de las condiciones de enfoque deben cumplirse para aceptar
que la tecnologia concuerda con los enfoques de la empresa. Los recursos disponibles quedan a
criterio del responsable de la gestidon del proceso de evaluacién, sin embargo, en el caso de que se
cuenten con recursos disponibles para aprovecharlos o que se puedan adquirir por la empresa se
aceptaria y la tecnologia avanzaria al siguiente paso de la evaluacion.

Entregables: Documento digital con la comparativa de los enfoques realizada de acuerdo a las
especificaciones internas del formato, deben de verificar que estén actualizadas.

Los principales enfoques de la empresa se desglosan en el Figura 12.3.1 “Formato I1I”, estos varfan

con el tiempo, por lo que hay que corroborar que se encuentren actualizados al momento de
realizar el andlisis.
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Logotipo Manual de Procedimientos

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Fecha: _

Cddigo interno: ___

Formato III. Comparativa entre enfoques y recursos disponibles de la empresa

Objetivo: Determinar si el enfoque y los recursos disponibles actuales y/o potenciales de la
empresa tienen la capacidad de producir y/o comercializar el producto.

Descripcion: 1. Verificar actualizacién final de los enfoques de la empresa con el responsable de la

gestion

2. Enlistar datos actualizados en Formato IIIl. Comparativa entre enfoques y
recursos disponibles de la empresa
3. Hacer una comparativa entre la lista de enfoques y los avances respecto a la

tecnologia que el socio tecnolégico compartié de informacién en el Formato I
Recopilacion de Informacion Relevante de Tecnologia
4. Presentar al responsable de la gestion para decidir en base a su criterio y al criterio de decisién

Responsable de ejecucion:
Departamento de gestién y PDD, DG, DI

Nombre de la persona responsable:

Informacion actual

Enfoques Relevantes Minimas condiciones | Datos reales de | Comentarios
aceptadas la Tecnologia
(por la empresa) (socio tecnologico)
1. Etapa de avance de producto
2. Tiempo restante de salida a mercado
3. Industria de enfoque de la tecnologia
4. ;Requiere costos extras? ;Cantidad estimada?
5. Precio tecnologia vs Costo
6. Valor agregado
7. Capacidad de escalabilidad del proceso
8. Canales de venta posibles
9. ¢(La distribucion es viable (cantidades y costos)?
Total=
Recursos Disponibles
Si No No

Capacidades internas de la empresa

Posibilidad adquisicidon

Infraestructura

Equipos/materiales

Personal especializado

Figura 12.3.1. Formato III. Comparativa entre enfoques actuales y capacidad de escalamiento

de la empresa
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Figura 12.3.2. Diagrama de flujo de la subetapa “Enfoque de la empresa”

(c) Subetapa LIII

Objetivo: Investigar, interpretar y entender los factores mas relevantes del entorno econémico del
pais para converger en una conclusion acerca de la conveniencia de la empresa para la introduccién
en esa industria

Responsables: El equipo responsable es el del departamento de PDD, junto con el gestor del
proyecto de evaluacion.

Herramienta: Las herramientas propuestas por la empresa para la investigacion de la industria
de la tecnologia son los siguientes:

a. Definir/conocer estrategia competitiva con la aplicacién de las herramientas “Las cinco fuerzas
de Porter” y Ocean Blue, [6].

b. Definir/ conocer estrategia emprendedora utilizando la herramienta “Entrepreneurial Strategy
Compass” [7].

c. Investigar los indicadores micro y macroeconémicos para entender la situaciéon actual en la
industria
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Criterios de calidad:

- Minimo se deben tener tres fuentes de referencia distintas por hipétesis generada.
- Lasreferencias deben ser de publicaciones de maximo 10 afios previos al aflo actual.
- Asegurar que las referencias provienen de fuentes confiables bases de datos,
articulos cientificos, libros, paginas web de empresas confiables y reconocidas por
su aporte a al intelecto, educacidn y ciencia.

Criterio de decision: Es un criterio para considerar por el responsable de la gestién del proceso
de evaluacidn, ya que tiene que ver con la vinculacién entre las posibilidades actuales de la empresa
y la calidad y cantidad de hip6tesis enriquecedoras generadas por el equipo durante la recopilacion

de informacion.

Entregables: Dos Documentos digitales: uno con el desglose de lo investigado que contenga las
fuentes de referencia y el segundo en donde Unicamente se enlisten las conclusiones e hipétesis
que resultaron de la investigacidn.

Socio Tecnolégico

Inicio

2 4

Envio de
informacion del
producto

Figura 12.4.1.

DG - PDD
1. Entorno
> Econémico
v
3. Estrategia
Emprendedora
»
2. Estrategia
Competitiva

4

No Z Puedo llegar a una
conclusién/hipbtesis
que indique
viabilidad con la
informacion actual?

DG
Inicio
Envio de de la

empresa
I O—J
Verificacién de resultados

> de analisis
Criterio de calidad

No 2Se cumplen ™~ si
los criterios
de calidad?

Verificacién de resultados

de analisis
‘ Criterio de decisién

¢Se cumple
Si

No << el criterio de
desicion?
Tecnologia continua al

Se buscan posibles
siguiente paso del

soluciones X
proceso de evaluacién

iSe si
encontraron
soluciones?.

No
Depende de la

solucién la

parte del

proceso a
donde continua

Fin
Elimina producto

Diagrama de flujo del proceso del entorno de la industria.
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Logotipo Manual de Procedimientos Fecha:

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar Cddigo interno: ___

Formato I. Formato guia de integracion de informacidén recopilada del entorno de la industria

Objetivo: Utilizando la informacién investigada, se busca contestar preguntas para definir si el
entorno real requerido parallevar la tecnologia ala venta en mercado es conveniente para
la empresa

Descripcion: 1. Leer el formato con la informacién del socio recopilada para entender la situacion

2. Investigar la informacién siempre basandose en resolver algo que nos aporte a concluir

3. Relacionar la informacién recopilada para llegar a conclusiones o hipé6tesis de del panorama
de esta industria

4. Tratar de resolver las preguntas de este formato, son de apoyo para hacer conclusiones pero
se pueden completar

Responsable de ejecucion: Responsable de responder:
Departamento PDD Nombre y firma

Informacién requerida
Preguntas guia para integrar en las respuestas

A. Entorno econémico

¢;Cudles son las barreras de entrada? ;Cémo se lleg6 a esta
conclusién? Explicar

;Hay algin monopolio?

;Cudl es la situacién de las normas, programas, apoyos
gubernamentales?

;Lo consumido en el pais es importado o producido
internamente?

Explicar datos relevantes del entorno

Conclusion

B. Estrategia competitiva

;Quienes son los involucrados en la cadena de valor
(stakeholders)? ;Qué tanto poder tienen de influir en el
negocio? ;Cémo reaccionarian al ver que nos
incorporamos al mercado?

;Cémo es la relacion entre los competidores? ;Como se
compite en esta industria?

;Cudles son los productos sustitutos en el mercado?
;Representan una amenaza? ;Por qué se llegé a esta
conclusién?

C. Estrategia emprendedora

:Quiénes son los clientes en esta industria?

;Importa mas la innovacién o la funcionalidad en esta
industria?

;Importa mas los servicios extras o la tecnologia per se?
:Importa la velocidad de lanzamiento?

;Importa la propiedad intelectual para vender?
;Importan las certificaciones?

;Cudl seria en tu opinién la mejor estrategia competitiva
la disruptiva o de cadena de valor o ninguna de las dos?
;Por qué? Explicacién

Figura 12.4.2. Formato IIl. Guia propuesta subetapa LIII Investigacion del entorno de la industria
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(3) Etapa Il. Andlisis teérico MIT

En la segunda etapa, la finalidad es aumentar el conocimiento acerca de tres elementos con los que
se puede comprender profundamente el entorno del potencial negocio: mercado, tecnologia e
implementaciéon de tecnologia en mercado. Estos tres elementos se equilibran y complementan
entre si, por lo que hay que pensar en la relacidon que tiene el uno con el otro, [8].

El proceso de generar conocimiento enfocado a la tecnologia evaluada es iterativo, en el que se
realizan investigaciones profundas acerca de los tres elementos para finalmente llegar a una
convergencia e integracion de la informacién recopilada y asi lograr generar conclusiones mas
acertadas.

La base del andlisis se parece a un embudo, conforme se genera informacién se aumenta el
conocimiento, al tener mas aprendizaje se pueden generar variedad de conclusiones que al
integrarlas generan hipoétesis cercanas a la realidad. Es decir, el aumento de conocimiento de estos
tres elementos propicia que las hipdtesis acerca del entorno de la industria de la tecnologia tengan
mas certeza, dando apertura a generar conclusiones de la conveniencia de inversiéon y a disminuir
el riesgo de equivocacion ante la inherente incertidumbre del panorama futuro.

Es conveniente trabajar en equipo y que en cada iteracion se alternen los miembros del equipo
para generar valor al evaluar los tres elementos desde diferentes perspectivas, asi se pueden
obtener enriquecidas conclusiones.

Explicacién general del analisis MIT

La investigacion para capturar informacion relevante puede comenzar desde cualquiera de los tres
elementos, es un proceso ciclico por lo que normalmente se realizan las investigaciones en paralelo.
Durante las investigaciones es importante realizar las siguientes preguntas para continuar por un
rumbo que genere conclusiones valiosas:

=  ;Qué mas podria saber?
;Por qué quiero saber esto? ;Qué puedo concluir cuando lo sepa?

(Requiero informacién de alguno de los otros elementos para concluir algo?
;Lainformacion obtenida entre elementos concuerda (hace sentido)?

Mientras tanto cuando se recopile informacién, por ejemplo, se responda a un ;Qué es? ;Cé6mo
funciona?, etc., es importante poder describirlo para fortalecer el entendimiento del tema.

En el momento en que se obtengan informacién y conclusiones con las que el equipo determine
que son suficientes para proseguir o detener la evaluacion de la tecnologia es cuando se termina el
proceso iterativo.
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Al trabajar en equipo se tiene que aumentar la comunicacién entre los miembros, ya que la
informacidn que genere cado uno va a ser relevante para todos, por lo que todos deben tener acceso
a la informacién completa, en el caso de la empresa se trabajo en un software especial para el
intercambio de informacion.

Por otro lado, al ser un trabajo en equipo es de suma importancia que la informacién sea
presentada de manera puntualizada, visual y facil de comprender para reducir el tiempo de la curva
de aprendizaje del resto del equipo. Al manipular grandes cantidades de informacién, el proceso
de interaccién y traspaso de conocimiento a los otros integrantes del equipo debe ser eficiente.

OBJETIVO
Definir si el producto/servicio puede desarrollarse, es escalable y
su valor agregado

OBJETIVO
Definir si existe un mercado potencial, el cliente meta y entender
la competencia dentro del mercado

+ Comparaciones

¢Cudl es el valor agregado? esta claro?

+ ¢ Latecnologia qué hace? ; Beneficios?

Lista de metabolitos en el mercado, con caracteristicas de
volumen de aplicacién, transporte, concentracién, precios en
mercado

+ Descripcion del proceso industrial general

Comparativas

* ;Quién es mi competencia?

¢Quiénes son mis clientes?

* Tendencias en mercado

¢Cudl es mi mejor forma de acercarme al cliente?
Movimientos de las empresas lideres, ;hacia donde van?

Tecnologia Mercado

Implementacién

OBJETIVO
Definir el entorno para hacer posible el llevar la tecnologia a la venta en mercado

+ ;Cudles son las certificaciones que pide el mercado? Tiempos y costos?

« ¢ Cudles son las regulaciones obligatorias que se requieren? Tiempos y costos

* Listar las especificaciones de las regulaciones para definir proceso (pureza, toxicidad,
limites, etc.)

:Coémo seria la distribucidn, es posible hacerla?

* (Quiénes son mis proveedores?

Listar y calcular los costos del proceso general

Describir la cadena de valor, ;la entendemos?

TIPS para concluir preguntarse:

i, Con esto entiendo lo suficiente para decir puedo hacer una

hipétesis de mercado, tecnologia y/o implemnetacién ? -

i Conozco cémo se hace esto? ;, Conozco por qué pasa esto? T"s para entender siempre preguntarse:
¢, Qué otra informacién necesito para llegar a una {QUE QUIERO SABER?, ;PARA QUE ME
conclusién? SIRVE ESTO? y ,POR QUE PASA ESTO?

Figura 12.5.1 Ejemplo del diagrama general del proceso ciclico mercado, tecnologia e
implementacion
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La informacién por investigar se puede recopilar de una manera flexible, que sea agradable para
cada persona, siempre y cuando cumpla con el criterio de calidad.

En cada elemento se identific6é la informaciéon minima necesaria que se requiere obtener con la
investigacion para poder tomar decisiones. Esta informacién minima requerida, se resumid en una
serie de preguntas a responder después de realizar la investigacion y recopilacién de cada
elemento. Lo importante es que para contestar las preguntas se tienen que llegar a las conclusiones
principales y hacer las conexiones entre la informacién recopilada en el mercado, la tecnologia y la
implementacion.

Se recomienda hacer comparativos (benchmarks) en forma de tabla o que sean visualmente
entendibles, para poder ordenar y comparar la informacién, y asi llegar a generar conclusiones
robustas. En la Figura 12.5.2. se presenta un ejemplo de tabla para realizar benchmarks.

Axtansantina para Industria Nutracéutica
Empresa A mexicana | Empresa B mexicana | Empresa C mexicana | Empresa D
similar a nosotros similar similar internacional similar
Compuesto Compuesto Compuesto Compuesto
Axtaxantina Axtaxantina Axtaxantina Axtaxantina
¢ Cudl es el precio de
cada una?
¢, Qué las diferencia?
Enlistalos
¢,Su tipo de cliente es el
mismo (empresas,
distribuidores,
supermercados, tiendas
esapecializadas, etc)?
¢,Cual es la Pureza de
cada una?
¢,Su fuente de alga es la
misma o no? ; Por qué?
¢,Su proceso de
serparacion es el
mismo? /,Sino es el
mismo, por qué?
¢ En qué presentaciones
la venden kg, ton,
litros, etc.? ; En qué
cantidades?
¢ Todas las venden
igual? ; Qué y por qué
cambian?

Figura 12.5.2 Ejemplo de tabla para realizar un “Benchmark”
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Proceso de integracion de ideas en el MIT

La actividad con mayor relevancia en el proceso de generar conocimiento es el proceso légico
de pensamiento para ligar la informacién de un elemento con otro y poder concluir en una idea
relevante que aporte valor en la toma de decisién. En la Figura 12.5.3 se muestra un ejemplo de
conexiones que son valiosas al realizar el método de MIT aplicado al proceso de evaluacion, cabe
recalcar que solo son parte de la diversidad de conexiones y conclusiones que se pueden

generar.

Influye en...

Descripcion del
producto i

Descripcion del
proceso de
desarrollo

N

Descripcion del
producto

Figura 12.5.3. Ejemplo de conexiones entre informacién recopilada.

Descripcion del

produccién industrial

Influye en...

> Definir caracteristicas de
mercado

> Definir competencia

Definicién de
cliente meta

Determina tu enfoque de

\_p blsqueda de certificaciones |

y regulaciones

>Definir recursos
disponibles

> Definir caracteristicas de
mercado cuantitativas
(precios, dosis, frecuencias)

proceso de

> Definicion de materiales
e para el desarrollo

Benchmark del producto en
mercado
Benchmark

competencia > Caracteristicas
> Dosis
> Frecuencia de aplicacion

Influye en...

vy

S

> I|dentificacion de
oportunidades en el entorno

> Descripcion de cadena de
valor

> Definicion empaque

> Definicién del plan de proceso
escalamiento i
> Benchmark proveedores
»

Corroboracion de congruencia
con informacion del socio

tecnolégico

Influye en...

> Definicion de costos

> Definir factibilidad

> Definicion de valor
agregado

> Definicion de la
distribucion

> Costo

> Factibilidad
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Actividades compartidas por las subetapas que componen a la etapa Il del proceso
de evaluacion:

Las tres subetapas comparten la manera de realizar actividades, los criterios de calidad y de
decisién por lo que se describen en esta seccidn y en las secciones individuales de cada subetapa
se describe el objetivo y los diagramas especificos.

Actividades: En base a lo explicado del método MIT, para realizar esta subetapa se deben realizar
investigaciones iterativas para conocer el mercado de la tecnologia, siguiendo las recomendaciones
mencionadas de avanzar con un rumbo légico preguntando ;Por qué quiero saber esto? ;Qué puedo
concluir cuando lo sepa? ;Qué mas necesito saber para poder hacer conclusiones?

Las preguntas por contestar para comprender el mercado se enlistan en las Figuras de cada
subetapa, en caso de ser necesario es posible agregar nuevas preguntas para robustecer el proceso
de evaluacion. Los pasos a base por hacer en esta etapa son:

1. Entender el objetivo de la investigacion ;Qué se esta buscando?

2. Comprender las preguntas principales de la Figuras de cada etapa.

3. Pensar en la informacion y los comparativos necesarios para lograr el objetivo de entender el
mercado, las preguntas y lo que personalmente piensas que puede ayudar a generar
informacion valiosa.

. Comenzar la investigacion y recopilacion de informacion

. Anotar ideas relevantes de la investigacién, puntualizadas.

. Realizar comparativos necesarios

. Escribir conclusiones puntualizadas

. Escribir respuesta de preguntas basandose en las conclusiones

. Verificar las conclusiones y/o hipdtesis con el responsable de gestionar la evaluacion

O 0 3 O Ul o

Criterios de calidad:

- Minimo se deben tener tres fuentes de referencia distintas por hip6tesis generada.

- Las referencias deben ser de publicaciones de maximo 10 anos previos al afio actual.

- Asegurar que las referencias provienen de fuentes confiables bases de datos, articulos
cientificos, libros, paginas web de empresas confiables y reconocidas por su aporte a al
intelecto, educacién y ciencia.

Criterio de decision: Es un criterio para considerar por el responsable de la gestion del proceso
de evaluacidn, ya que tiene que ver con la vinculacién entre las posibilidades actuales de la empresa
y la calidad y cantidad de hip6tesis enriquecedoras generadas por el equipo durante la recopilacién
de informacion.

Entregables: Dos Documentos digitales: uno con el desglose de lo investigado que contenga las
fuentes de referencia y el segundo en donde Unicamente se enlisten las conclusiones e hipétesis
que resultaron de la investigacidn.
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Socio Tecnoldgico Equipo PDD y DI DG

Inicio Inicio
¥ A 2
| Envio de informacién de la
Envio de informacion | 1. Mercado empresa
del producto E

Verificacién de resultados

< de analisis
Criterio de calidad
3. Implementacién No 750 climplen si
: [ —_ los criterios =
! > ~—_de calidad?
' | ~— B SEE—
! i Verificacién de resultados |
! de analisis
: - < { Criterio de decision
' 2. Tecnologia e
: _— ¢Se cumple B <
' No el criterio de => si
1 R ———— T—_desicion? _—
- S i g | Tecnologia continua al
Se buscan posibles 1
No Puedo llegar a una si soluciones ‘ siguiente paso dq
conclusién/hipdtesis | | proceso de evaluacion
S que indique - i + L
- viabilidad con la -

informacion actual?_—

_— Sl S
< encontraron >
~_soluciones?
No —— ——— 1]
Depende de la

) solucioén la

Fin - parte del

proceso a

- Elimina producto = 4

donde continua

Figura 12.5.4. Diagrama de flujo del proceso ciclico realizado en la etapa II.

(a) Subetapa ILI. Investigacion conceptual de Mercado

En esta subetapa se busca investigar, interpretar y entender los factores méas relevantes del
mercado para converger en una conclusion con los factores tecnoldgicos y de la implementacién,
acerca de la conveniencia del desarrollo de la tecnologia en la empresa.

Objetivo: Identificar y definir el mercado objetivo (cliente meta) y la competencia dentro del
mercado.

En la Figura 12.5.5 se presenta un formato guia propuesto que al momento de poder contestar las

preguntas de manera detallada probablemente se tenga informacién suficiente para llegar a inferir
conclusiones relevantes.
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Logotipo Manual de Procedimientos Fecha:

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Cédigo interno: ___

Formato I. Formato guia de integracion de informaciéon recopilada Mercado

Objetivo: Utilizando la informacién investigada, se busca contestar preguntas para definir si existe
un mercado potencial, el cliente meta y entender la competencia dentro del mercado

Descripcion:

1. Leer el formato con la informacién del socio recopilada para entender la situacién

2. Investigar la informacién siempre basandose en resolver una pregunta clave

3. Relacionar la informacion recopilada para llegar a conclusiones o hipotesis de la conveniencia
de involucrarnos en el mercado de la tecnologia evaluada

4. Tratar de resolver las preguntas de este formato, son de apoyo para hacer conclusiones

Responsable de ejecucion:
Departamento PDD

Responsable de responder:
Nombre y firma

Informacién requerida

Preguntas guia para integrar en las respuestas

A. Segmentos de cliente:

:Quiénes son tus potenciales clientes?

;Quién es el mas conveniente para la situaciéon de la
empresa?

;Por qué él/ellos?

;Como se llegb a esta conclusidn, ;cudl fue la l6gica que se
utiliz6 o las ideas que se tomaron en cuenta para definir
que ese es el cliente que conviene?

Describe el perfil que tiene (;dénde esta? ;Qué le gusta?
;Como se ve? ;Qué sabe?, etc.)

;Cual es la mejor forma de acercarnos al cliente en base a
nuestras capacidades? Describe las opciones y la elegida
Conclusiones

B. Investigacién de mercado:

Tendencias del mercado

;Cuanto mercado potencial hay en la regién?

;Cudanto se puede satisfacer?

;Como llegaste a la conclusion del mercado estudiado?
;Cantidad de competidores, directos, indirectos?
;Tamafio de estos?

Conclusiones

C. Competencia:

;Hay otras empresas haciendo la tecnologia?

Listarlas (competencia directa e indirecta)

;Cudl es el valor agregado/ beneficios que resaltan?
:Que diferencias hay entre sus tecnologias? ;A qué se
deben esas diferencias?

;Qué movimientos estan haciendo esas empresas? ;En
qué invierten? ;Por qué lo hacen? ;Cual es su finalidad?

;Se detecto alguna oportunidad en relacién con la
competencia? Explicarla
Conclusiones

Figura 12.5.5. Formato III. Guia propuesta subetapa ILI. Investigaciéon conceptual de Mercado
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(b) Subetapa ILIL Investigacion conceptual de la Tecnologia

En esta subetapa se busca investigar, interpretar y entender los factores mas relevantes de la
tecnologia propuesta para converger en una conclusiéon con los factores de mercado e
implementacidn, y resultar en conclusiones que indiquen la conveniencia del desarrollo de la
tecnologia en la empresa.

Objetivo:
. Definir si es posible desarrollar y escalar industrialmente la tecnologia
. Identificar el valor agregado que presenta la tecnologia.

En la Figura 12.5.6 se presenta un formato guia propuesto que al momento de poder contestar las
preguntas de manera detallada probablemente se tenga informacidn suficiente para llegar a inferir
conclusiones relevantes.
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Logotipo Manual de Procedimientos Fecha:

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Cdédigo interno: ___

Formato I. Formato guia de integracion de informacion recopilada Tecnologia

Objetivo: Utilizando la informacién investigada, se busca contestar preguntas para definir si el
producto/servicio puede desarrollarse, es escalable y su valor agregado

Descripcion:

1. Leer el formato con la informacién del socio recopilada para entender la situacién

2. Investigar la informacién siempre basandose en resolver una pregunta clave

3. Relacionar la informacion recopilada para llegar a conclusiones o hipétesis de la conveniencia
de involucrarnos en el conocer técnicamente a la tecnologia evaluada

4. Tratar de resolver las preguntas de este formato, son de apoyo para hacer conclusiones

Responsable de ejecucion:
Departamento PDD

Responsable de responder:
Nombre y firma

Informacién requerida

Preguntas guia para integrar en las respuestas

A. Desarrollo de la tecnologia

:Se puede llevar a cabo el desarrollo de la tecnologia?
;Por qué se llego a esta conclusiéon? ;Qué informacién
llevo a pensar que si o no se puede desarrollar?

Describe el proceso de desarrollo

Listar los equipos, materiales, instalaciones requeridas
Es util/beneficiosa para el objetivo esperado? ;Por qué?
;Tiene otras aplicaciones potenciales? ;Cuales?

Describe brevemente o en puntos la teoria base necesaria
para entender el mecanismo de accién, funcionamiento,
beneficios de tecnologia de manera general

Conclusiones

B. Escalamiento

¢Es posible escalar la tecnologia para producirla a nivel
industrial?

;(Por qué se llego a esta conclusién? ;Qué informacién
llevo a pensar que si o no se puede escalar?

Describe el proceso industrial

Listar los equipos, materiales, instalaciones requeridas
Conclusiones

C. Tecnologias de la competencia:

Listar los productos de la competencia, que compitan
directamente con la tecnologia evaluada.

;Cudl es el precio de conveniencia para la tecnologia?
;Cudl es la dosis y la frecuencia adecuadas por agregar
para obtener los beneficios esperados?

;Como se llegb a concluir las dos preguntas pasadas?
;Tiene congruencia con la informacién del socio
tecnolégico?

;La tecnologia realmente resuelve una necesidad?

;Cudl es?

¢;Se tiene una vision clara de la propuesta de valor que
ofrecemos? ;Por qué? ;Cudl es? ;Si no, Qué informacion
requerimos para definirla?

Conclusiones

Figura 12.5.6. Formato III. Guia propuesta de subetapa ILIL. Investigacién conceptual de Tecnologia
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(c) Subetapa ILIII. Investigacion conceptual de la Implementacion

En esta subetapa se busca investigar, interpretar y entender los factores mas relevantes del proceso
de traspaso de la tecnologia al mercado para converger en una conclusion con los factores tecnolégicos
y de mercado y definir si es conveniente realizar el desarrollo de la tecnologia en la empresa.

Objetivo: Definir la cadena de valor e identificar si es posible realizar el proceso de llevar la
tecnologia al mercado.
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Logotipo Manual de Procedimientos Fecha:

Proceso de Evaluacion de Viabilidad de Tecnologias a Licenciar

Cédigo interno: ___

Formato I. Formato guia de integracion de informacion recopilada Implementaciéon

Objetivo: Utilizando la informacién investigada, se busca contestar preguntas para definir si el
entorno real requerido para llevar la tecnologia a la venta en mercado, es conveniente

parala empresa

Descripcion:

1. Leer el formato con la informacién del socio recopilada para entender la situacién

2. Investigar la informacién siempre basandose en resolver una pregunta clave

3. Relacionar la informacion recopilada para llegar a conclusiones o hipotesis de la conveniencia
de involucrarnos en realizar el proceso real requerido para comercializar el producto

4. Tratar de resolver las preguntas de este formato, son de apoyo para hacer conclusiones

Responsable de ejecucion:
Departamento PDD

Responsable de responder:
Nombre y firma

Informacién requerida

Preguntas guia para integrar en las respuestas

A. Certificaciones

¢;Cudles son las certificaciones que pide el mercado para
comprar? ;Cuanto tiempo tardan? ;Cudnto es el costo?
Enlista los pasos para obtenerlas (tiempos, involucrados,
costos, etc.)

B. Regulaciones

;Cudles son las regulaciones para cumplir para
comercializar el producto? ;Cuanto tiempo tardan?
¢Cuanto es el costo?

Enlista los pasos para obtenerlas (tiempos, involucrados,
costos, etc.)

C. Distribucioén:

;Cudles son las opciones de trasladar al producto segtin la
situaciéon? ;Por qué esas? ;Como se llegb a eso?

;Cudles son los costos de traslado?

;Es factible? ;Por qué? Explicar como se concluyd

D. Proveedores

;Qué proveedores necesito? ;Como se eligieron? Listar
;Cudl es el precio de los productos consumibles? Listar
consumibles

;Es factible? ;Por qué? Explicar como se concluyo6

E. Lista de costos

;Qué necesito para completar el proceso de investigacién,
desarrollo, produccién y comercializacion de la
tecnologia?

Listar equipos, insumos, material, etc. (Ver benchmarks)
Lista costos por cada uno

F. Cadena de valor

:Se entiende la cadena de valor?

Explicarla detalladamente, usa diagramas

;Como llegaste a describirla, qué conexiones hiciste para
finalizar con este bosquejo?

Figura 12.5.7. Formato III. Guia propuesta subetapa ILIII. Investigacién conceptual de
Implementacién
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(4) Etapa Ill. Validacion funcional y en mercado

En esta etapa la finalidad es corroborar experimentalmente que la tecnologia efectivamente tiene
los beneficios esperados y/o mencionados por el socio tecnolégico, ademas, de validar
experimentalmente que el mercado esta dispuesto a comprar la tecnologia, esta validacién en
mercado se realiza utilizando como base de referencia el producto minimo viable (MVP), [9].

Las dos subetapas se deben realizar en paralelo ya que tienen un tiempo largo de ejecucién y se
complementan pero no son interdependientes entre ellas.

(a) Subetapa IIL1. Validacién funcional de la tecnologia

Objetivo: Analizar y determinar la funcionalidad de la tecnologia de acuerdo con lo esperado y/o a las
especificaciones del socio tecnolégico.

Responsables: El departamento de disefio y desarrollo de productos.

Herramientas: Se recomienda aplicar técnicas de disefio y analisis de experimentos y validar los
resultados obtenidos con analisis estadisticos, por ejemplo, utilizando ANOVA.

Actividades: La validacién funcional tiene tres diferentes pasos a ejecutar para determinar si
efectivamente genera el beneficio esperado. Es importante considerar en los experimentos realizar
comparaciones con la competencia dentro de mercado para poder concluir si funciona y que tan
bien funciona comparado con la competencia.

Los pasos para validar funcionalidad, el tiempo de ejecuciéon y los andalisis experimentales por
realizar, varian dependiendo del tipo de tecnologia, sin embargo, en general se pueden dividir en:

1. Analisis de composicién de la formulacién: Es necesario validar que la composicién de la tecnologia

sea la adecuada para que el beneficio final deseado, esto tiene que concordar con la informacién
compartida con el socio tecnolégico.

2. Andlisis experimental en laboratorio: En esta etapa se requiere generar indicios de funcionamiento

de manera rapida, esta dividida en dos fases, experimento base y el experimento aplicado bajo control.

Fase 1. Experimento base: Se requiere hacer un analisis rapido en laboratorio para tener un
indicio del funcionamiento de la tecnologia.

Por ejemplo, la tecnologia esta enfocada en inhibir el crecimiento de un hongo fitopatégeno que
dafia la raiz de los cultivos. Se debe realizar un disefio de experimentos rapido en laboratorio en
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donde se crezca el hongo y se compare el crecimiento con y sin la tecnologia, para poder llegar a
determinadas conclusiones.

Fase 2. Experimento aplicado bajo control: Se requiere realizar un experimento aplicando la

tecnologia a un ambiente cercano a la realidad pero controlado.

Por ejemplo, en la misma linea de ejemplo de la fase uno, se pueden realizar experimentos en laboratorio
aplicados al campo, es decir, se puede planear un disefio de experimentos en el que se crezcan e infecten
plantas con el hongo y obtener los resultados de efectividad de la tecnologia.

Nota: En el caso de que en este momento se tenga informacién suficiente de la funcionalidad de la
tecnologia que concuerde con los beneficios aprendidos en la etapa I de analisis MIT, entonces se puede
avanzar de etapa. Esto debido a que el tercer paso de las actividades de validar funcionalidad
normalmente es muy tardado, por lo que se puede hacer en paralelo a las siguientes actividades.

3. Analisis experimental aplicado en campo: En caso de que el panorama sea prometedor, se debe escalar

el experimento, es decir, se debe planear un disefio de experimentos para aplicarlo con el que seria tu
cliente potencial para observar beneficios que la tecnologia, tomando en cuenta el tamafio minimo de
prueba suficiente para que el cliente confié en los resultados.

En el ejemplo anterior, se tendria que ir con un agricultor y probar la tecnologia en al menos una
hectarea que tenga problemas con el hongo patégeno y realizar las mediciones adecuadas para
confirmar funcionalidad, asi como escuchar la opinién del cliente potencial.

Criterios de calidad: Presentar el desarrollo del disefio de experimentos y mostrar la validacion
de que los resultados estadisticamente son confiables.

- Eldesarrollo tiene que estar adecuadamente planteado para aceptar los resultados del analisis.

- Tienen que haber estipulado en el disefio de experimentos los indicadores de desempeio
(KPI’s) que se van a medir, [10].

- Tienen que presentar las mediciones y la forma en que se realizé el analisis de resultados.

Criterio de decision: Es un criterio que tiene dos vertientes la tecnologia funciona o no funciona.

Entregables: Dos documentos digitales: uno con el desglose del disefio de experimentos y el
segundo con el resumen de los resultados obtenidos, analizados y sus conclusiones e hipétesis.

Informacién requerida de entrada para poder realizar la subetapa:

a. Informacion del producto
a.1 Explicacién del producto
a.2 Composicién
a.3 El beneficio esperado del producto (puntual)
a.4 Mecanismo de accién
a.5 Método de aplicacion
a.6 Medidas de proteccion
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b. Pruebas experimentales
b.1 Lugar y fecha
b.2 Explicacién del experimento realizado
b.3 Tamafio de pruebas y dosis de aplicacién
b.4 Resultados
b.5 Conclusiones de efectividad
Informacién de salida de Etapa II. Tecnologia:
Comparativa de Literatura cientifica y tecnologias en el mercado:
a.1.1 Beneficios del producto
a.1.2 Dosis de aplicacién
a.1.3 Mecanismo de accién
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(b) Subetapa IILII. Validacién funcional de la tecnologia en el mercado

Objetivo: Analizar y determinar si el mercado esta dispuesto a darle valor a la tecnologia, es decir, si
realmente compra el producto.

Responsables: El departamento comercial y de mercadotecnia (principal responsable), por otro
lado se involucra el departamento de disefio y desarrollo de productos junto con el departamento
de gestidn.

Herramientas: Se debe aplicar el método del producto minimo viable (MVP), [9]. Aplicado a esta
subetapa son realizar iteraciones a un bajo coste y tiempo para confirmar si los supuestos de que
al mercado le interesa comprar la tecnologia son correctos o incorrectos.

Actividades:

1. Proponer estrategias de acercamiento al cliente, priorizar las estrategias de acuerdo con su
facilidad, tiempo e impacto de ejecucién, seguido de la seleccion de las estrategias. Pueden
ser encuestas, promocion en redes sociales, venta directa al cliente, distribuidores, etc.

2. Realizar un plan de experimentacion e implementacién de las estrategias seleccionadas, que
involucre tiempo cortos para poder iterar y mediciones por hacer para poder aprender de las
retroalimentaciones que el cliente proporciona, cada estrategia tiene diferentes indicadores
por medir.

3. Lanzar el MPV al mercado por cada una de las estrategias de acercamiento al cliente
seleccionadas para recibir retroalimentacién del cliente y analizar si realmente es comprada
la tecnologia en el mercado.

4. Obteniendo el aprendizaje y generando conclusiones, el ciclo de iteracién vuelve a comenzar
con las modificaciones pertinentes, hasta concluir en si hay o no hay interés en el mercado
hacia la tecnologia.

Preguntas Guia por contestar: Se pueden utilizar estas preguntas como guia para alcanzar el
objetivo de la validacion de la tecnologia en mercado:

1. ;El cliente esta interesado en comprar la tecnologia?
1.1 ;Por qué le interesa? o ;Por qué no le interesa y entonces que esta buscando?
1.2 ;Cémo se lleg6 a esta conclusién?

2. ;(En que rango de precios estaria dispuesto a comprar la tecnologia?
2.1 ;En que situaciones estaria dispuesto a comprarlo?
2.2 ;Por qué lo compraria?
2.3 ;Cémo llegaste a esta conclusion?

3. ;Hace falta mas informacién para contestar las preguntas?
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3.1 ;Qué tipo de informacién falta?
3.2 ;Se tiene que iterar para obtener mas retroalimentaciones

Criterios de calidad: Presentar el desarrollo del plan de experimentacién en mercado.

- El desarrollo tiene que estar adecuadamente planteado

- Tienen que estar estipulados los indicadores de desempefio (KPI's) que se van a medir para
poder aprender de las retroalimentaciones del cliente, [10].

- Tienen que presentar las mediciones y la forma en que se realizé el analisis de resultados.

Criterio de decision: Es un criterio para considerar por el responsable de la gestion dependiendo
del tipo de tecnologia y el tipo de mercado involucrado. Por ejemplo, al menos X% de clientes
comprarian la tecnologia al precio estimado.

Entregables: Dos documentos digitales: uno con el desglose de los disefios de experimentos
(MVP), (son varios disefios ya que se tienen que ejecutar distintas estrategias de acercamiento a
mercado) y el segundo documento con el resumen de los resultados obtenidos, analizados y sus
conclusiones y/o hipotesis.

(5) EtapaIV. Subetapa IV.I. Evaluacion financiera

En la segunda subetapa se analiza la tecnologia, utilizando los supuestos y la informacién
recopilada en las etapas previas, para estimar el costo de oportunidad de continuar con el proyecto
considerando la incertidumbre que conlleva realizarlo para poder tomar la decisiéon de interés y
conveniencia por realizar la inversién, [11].

Objetivo: Evaluar y determinar la rentabilidad de la empresa de invertir en la tecnologia a largo plazo

Responsables: El equipo responsable es el del departamento de finanzas, junto con el gestor del
proyecto de evaluacion.

Herramienta: El método utilizado por la empresa para la evaluacidn de proyectos es el de opciones
reales, ya que involucra incertidumbre en el andlisis.

Criterio de decision: Es un criterio basado en el margen de utilidad, los recursos disponibles de
la empresay la capacidad de levantamiento de capital en un futuro, sin embargo, es un criterio para

considerar por el responsable de la gestion.

Entregables: Documento digital con las proyecciones y estimaciones realizadas, indicadores y
conclusiones de lo analizado.
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Informacién requerida de entrada para poder realizar la subetapa:

a. Listas:
a.1 Precio estimado del producto: Benchmark precios
a.2 Capacidad de produccién maxima mensual
a.3 Lista de material de los costos variables o maquilacion
a.4 Lista de material y costos de inversion extra a los recursos disponibles actuales:
a.4.1 Equipos, instalaciones, personal, etc.
a.5 Benchmark # estimado de ventas anual o mensual de acuerdo a la industria
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