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ACTIVITY REPORT 

CONSUL TING TO INDUSTRIAL COMPANIES 

CELCO.- San Jose. Costa Rica 

Type: 
Scope: 
Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 

Purpose: 

Results: 

Chemicals producer 
Integral technology assessment 
Five (5) days 
Rafael Salinas and Martha Aramburu 
President, Sales Manager, Production Manager, Planning 
Manager, Head of R&D, one CEGESTl's consultant 
Basis for strategic planning including new 
market/investment potential 
Introduction of a new analytic tool, definition of a new 
integral product strategy (R&D, production, marketing), 
restructuring of current organization resulting in assignment 
of Technology Management function/responsibility to a new 
specific group/department, 

GUTIS.- San Jose, Costa Rica 

Type: 
Scope: 
Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 

Purpose: 

Results: 

Pharmaceutical company 
Integral technology assessment 
Five (5) days 
Eduardo de la Tijera 
President, Production/Quality Manager, Marketing/Sales 
Manager, Head of MoT Unit, two CEGESTl's consultants 
Diagnosis for improving operations and technology 
management practices 
Introduction of a new analytic tool, exercise helped to 
focus attention on two key product/technology areas, 
redefinition of marketing and technical service approach 

COMIMSA.- San Pedro Sula, Honduras 

Type: 
Scope: 
Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 

Purpose: 

lntutgenln Sur 18 t.') 1 er P11•0 
Col. Florode 

Wood furniture producer 
Technology characterization 
Three (3) days 
Eduardo de la Tijera 
President, Production Manager, Marketing Manager, US 
Sales Repres~mtative, one CEGESTl's consultant 
Diagnosis for detection of potential plant/process 
improvements 
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ORION.- San Pedro Sula, Honduras 

Type: 
Scope: 

Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 

Purpose: 

Results: 

Plastic film/filament producer 
Technology characterization and preliminary assimilation 
evaluat.ion 
Three (3) days 
Eduardo de la Tijera 
President, Production Manager, Marketing Manager, one 
CEGESTl's consultant 
Diagnosis for detection of potential improvements in 
operations and 
Unknown 

OTHER ACTIVITIES WITH CEGESTI 

CEGESTI.- San Jose, Costa Rica 

Scope: 

Duration: 
TEXl\'E's Consultants: 
Other Participants: 
Purpose: 
Results: 

Presentation, discussion and transmittal of TEXCARTEC 
methodology and development of an hypothetical exercise 
Three (3) days 
Eduardo de la Tijera and Rafael Salinas 
Two CEGESTl's consultants 
Transmittal of Technology Characterization methodology 
CEGESTI later adapted TEXCARTEC method to service 
companies 

CEGESTI.- San Jose, Costa Rica 

Scope: 

Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 
Purpose: 

Transmittal of Technology Assimilation Assessment 
Methodology 
One (1 l day 
Eduardo de la Tijera 
Three CEGESTl's consultants 
Transmittal of improvements and applications of the 
TEXCARTEC method 

CEGESTI.- San Jose, Costa Rica 

Scope: 
Duration: 
TEXNE's Consultants: 
Other Participants: 
Purpose: 

lnsurgentn Sur 1810 111r r, • ., 
Col Florid• 

Technology Planning Seminar organized by CEGESTI 
Half day 
Eduardo de la Tijera 
Twenty attendees from industry and academia 
Transmittal of concepts and tools on Technology Planning 

r~1 1!.111111 81'•11 
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INTERNAL ACTIVITIES 

• Preparation of TEXCARTEC Manual and automation of computer model 
• Preparation of Technology Assimilation Audit guide 
• Preparation of specific exercises with industrial companies. based on 

information provided by each company through CEGESTI 
• Assistance to CEGESTI consultants through the resolution of questions on 

interpreting results of various exercises 

'"""g.,,,.. s.,, 1 e 1 o ,,,, r, • ., 
Col Fl0tod• 
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DISCUSSION OF PROJECT RESULTS 

There are two aspects to discuss on the results achieved by this project. One aspect 
relates to the activities performed by TEXNE'~ staff. The other aspect pertains to the 
overall results obtained during the project, considering the organization of exercises 
and the schedule of activities. 

1. Results of TEXNE's Activities 

It is the impression of TEXNE's staff assigned to the different act1v1t1es that 
companies assisted through the various exercises were at a somewhat elementary 
stage in the managing of their technology functions as well as in their capabilities to 
handle more complex analysis such as the one related to the method being transferred 
and used. In almost all exercises it was necessary to describe to company participants 
some key basic concepts in order to clarify misconceptions about the different aspects 
of the management of technology. 

Despite some companies performed R&D activities and had developed some processes 
and products themselves, technology was absent in the strategic planning processes 
of those companies accustomed to this practice. Those companies l<icking an exp!icit 
st.-ategic thrust or process showed a more pronounced limitation for understanding the 
benefits of developing the exercises. Nevertheless, the support from CEGESTI was 
crucial in explaining such potential benefits at the initial sessions as well as translating 
some aspects of the analysis being done to the specifics of local industry. 

Once the exercises were initiated, it is TEXNE's opinion that all company participants 
began to feel more comfortable with the results being obtained at each step of the 
analysis, particularly the highest rank executives participating in th~ group. 

It is noteworthy to say that CEGESTI managed to convince company's Presidents to 
actively participate in the exercise. This allowed the group to have a clearer view of 
the company's strategic vision, despite that in many cases the intervention of 
Presidents inhibited some of the lower rank executives and professional to express 
their opinions and judgments more openly. 

Another important result was that at the end of the exercise all companies mentioned 
that they had identified certain key aspects of their organization and technology that 
had been overlooked. The 9xercise helped them to have a more comprehensive view 
of their company's technology and competitivP position. and provided them with 
additional ground for reviewing or reasses~ing certain aspects not fully understood or 
explained, they also said. 

Another fe~ture of the exercise ~hat was emphasized by most of the participants 
relates to the possibility that the 'Tlethod offers for disaggregate certain problems into 

' 
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more focused and specific elements. In a couple of cases, participants mentioned that 
the same method could be used by them to ;1ddress other situations in areas different 
than technology, and implying they would use it in the future. 

As a by product, in several cases, companies became more attracted to reinforce or 
establish improved internal strategic planning processes. 

Fortunately, most of the selected companies belonged to an industry where TEXNE's 
technical expertise matched well. This enabled the exercises to be conducted more 
effectively, yielding better results from the methodological and technical perspectives. 

2. Overall Project Results 

Given the difficulties faced by CEGESTI in obtaining a prompt response from industry 
in order to schedule the exercises with companies within the planned project 
timeframe, there was a lack of continuity in TEXNE's assistance to CEGESTI that we 
believe resulted in the following unwanted outcomes: 

• Economic and industrial environments were different in all cases, which posed 
an addition?! difficulty for adapting the exercise framework to the current 
situation, and thus yielding somewhat heterogeneous results that limit the 
comparative evaluation of each exercise 

• The intended demonstrative effect and momentum was lost. Long periods of 
time between each exercise did not allow CEGESTI to more effectively use the 
results of one analysis and the potential of company's recommendation to 
promote additional exercises with different companies or a repetition of 
previous analysis with the same company 

• Discontinuity in TEXNE's presence in Costa Rica did not permit a more effective 
flow of experience and operational knowledge on the application of the 
methods to CEGESTl's staff. By the time the last visit was made, TEXNE hac1 
alrP.ady modified substantially its approach to certain parts of the method as 
well as having developed new methods foi technology analysis that were not 
covered in the scope of the contract. Nevertheless, TEXNE's staff transferred 
as much as possible of this to CEGESTI, on a best effort basis 

• Full use of strong capab:lities built within CEGESTI was not possible. In 
particular, one of CEGESTl's staff members was very active in promoting and 
supporting TEXNE in the exercises, and developed a very good conceptual and 
operational insight on the application of the method. His value could have been 
more beneficial to the project with a better continuity 

,, Another problem resulted from TEXNE's own development during the progress of this 

lnturgenln Sur 1R10 litr Po•n 
Col Flotod11 
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project. Our service portfolio has been restructured and since the beginning of 1991 
we are associated to an international US consulting firm, which translated into certain 
difficulties to provide the agreed services to CEGESTI in the most efficient manner we 
would have liked. Work load increased, costs also increased due to the association, 
availability of key consultants was more difficult to match it with CEGESTl's needs, 
just to mention some examples. 

As mentioned before, TEXNE has added some new methods for assisting companies 
in analysis such as those conducted at the beginning of the project, some of them 
proprietary to the association with the US partner, that made very difficult their 
transfer under the terms of the contract. However, the Management of Technology 
Practice of TEXNE has strengthen and has widen its capabilities and services to some 
areas that may now be of interest to CEGESTI to know and to profit from. 

3. Additional Comments 

It is TEXNE's belief that CEGESTl's staff is well prepared and equipped to launch a 
more aggressive promotion of this type of jobs, in all Central America, and we feel it 
can be done without much help from external consultants such as TEXNE. This is a 
value that should !le realized by CEGESTI and its sponsors in order to drive and 
support this recommended new effort. 

We encourage UNIDO to evaluate the possibility of further strengthening of CEGESTI 
to cover all Central America -even considering networking •Nith locals, instead of 
promoting similar ventures in different countries. Economies of scale mainly relaced 
to expertise bl' up and learning curves- could not be achieved if mere replication of 
CEGESTI is intended. 

However, since we also feel CEGESTI did not receive full and opportune local support, 
failure in finding ways to remediate this may lead to problems such as the ones 
discussed in this section. 

lntur(Jentn Sur 1B10 ler Pr•o 
Col. Florid• 
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La Gesti6n Tecnol6gica es una pr~ctica en la que constanternente se 
buscan nuevas maneras para realizar mejor una misma tarea. Al 
inicio, las decisiones tecnol6gicas se basaban simplemente en la 
aplicaci6n del sentido cornun. La complejidad creciente de las 
nuevas tecnologias y del arnbiente competitivo, la ahora explicita 
interdependencia de los asuntos estrategicos y tecnol6gicos, el 
incremento en el numero de opciones tecnol6gicas o frentes de 
batalla, los cambios en los patrones de demanda y de las exigencias 
competitivas, asi como muches otros factores de indole similar, han 
afiadido mas requisitos al Gerente de Tecnologia y por ende, a las 
herramienta que tiene que usar. 

Por otro lado, es comun encontrar metodologias que han sido desa
rrolladas especialmente para una tarea deterrninada, y que son poco 
practicas para aplicarse en otros aspectos de la misma funci6n, o 
que tales metodologias no puedan hacerse compatibles entre si y sus 
resultados deban adecuarse en gran rnedida para guardar consisten
cia, asi se trate del rnismo objeto de estudio, de ta! for.ma que 
para la elaboraciJn de diagn6sticos y auditorias tecnol6gicas o 
para el case de evalu~ciones del estado del arte o evaluaci6n de 
ofertas para licenciamiento se llegue~ a emplear procedirnientos de 
naturaleza distinta, aQn cuando la ~ecnologia en cuesti6n sea la 
misrna. 

Por lo anterior, la eficacia de las analisis que se practican a una 
tccnologia depende en gran nedida de que se logr2n identificar y 
ponderar las elernentos mas importantes que la componen, situaci6n 
que se aplica tanto a las evaluaciones previas a la adquisici6n de 
tecnologias, como a los diaqn6sticos anteriores a la fcrrnulaci6n de 
planes o programas de asirnilaci6n ode investigaci6n y desarrollo, 
asl coma al disefio y ejecuci6n de actividades de monitoreo rlel es
tado del arte que realizan los grupos de inteligencia tecno16qica. 

Al ejercicin de identific~ci6n y ponderaci6n de tales elerncntos 
criticos le llamamos CARACTERIZACION TECNOLOGICA, misrno que re~
lizado en forma si:,tem/ltic:1, incremcnta la validcz, la confiabi-
1 idad y par cndc la uti l i:L~d de !<J:; ilnalisis que subsecuentcmcnte 
S<' l lcvan .1 c;ibo. 

Por lo general, dichos an~lisis incorporan una buena dosis de in
tuici6n y dr: ;iplici1ci6n df'l critl'.'rio de los an."ll.ist.as, por lo quf' 
pucdcn conducir a errorc:, r>n la apreciaci6n c.le las fortalezas y/o 
dcbilidi1dcs de uni1 tccnolo~ii1, de un tccn61ogo ode la orqanizaci6n 
y C!;t1·,1t.0qi,, t.0cnol6qic;1:; de' un;1 cmprcsa, si no !;e auxi I Lin d0 11n 

cjcrci:·io ·;i~;t0ri;)ticn cn1r· !:1 (·;n-1ctcriz.aci6n. 

TEXNE ii 1 ·l":'..1r·r.,l I 1dn ·1~1 · ·'·'"''" ;:1i:1 cir> (',1r,1,:t 'r;.•.11.::on !1 .. ·nriJ6-
qiL'.d ',' '/,ir·i.1:: ''''IT<lr.1i"'1 1

' ('(l::1flllt.lri;~;idC1:: Cf\IC pr>r:"litr~n r:·ll iz«'lr 
••:;te• ;in.ili~;i~: cnn qr.in t.i.·i!ict.11 y rapirJr.'i'. E~_;L1 :nr.t.odotof')i.il, 
dcnom i n:1da TEXCARTEC, :-; i IT!p I if i c;,1 In i dent if j c<1c i 6n de e I i:>mcntos 
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criticos, uniformiza los criterios para su ponderaci6n y eleva el 
grado de congruencia y consistencia de los resultados, pero su 
principal cualidad radica en la correspondencia que establece entre 
estos y las caracteristicas competitivas del product~ fi~al, 
primera preocupaci6n de la ernpresa. 

La metodologia TEXCARTEC y sus herramientas fueron disefiadas 
exprofeso para tecnologias empleadas en la industria quimica y 
petroquimica y ha sido aplicada exitosamente en la elaboraci6n de 
diagnosticos y auditorias tecnol6gicas con varias empresas y en el 
analisis de la posici6n competit:va de centros de investigaci6n. 

Los resultados que se obtienen de la aplicaci6n de esta metodologia 
son los siguientes: 

• Los listados de los elementos analizados para las componentes 
tecnol6gicas de proceso, de producto, de operaci6n y de 
equipo. 

• Las matrices de ponderaci6n de cada componente en funci6n del 
impacto de sus elementos en el perfil competitivo del producto 
final. 

• Los listados de los elementos de cada componente, ordenados 
par importancia de su impacto en la competitividad. 

• El perfil competitive real de la tecnologia analizada, ~si 
como los listados de los elementos que representan sus for
talezas y sus debilidades, y ... 

• Cuando se incorpora informaci6n de otras tecnologias "compe
tidoras" de la tecnoloqia analizada, se obtienen las pesos de 
la estructura tecnol6g ica comparados, las estructuras 
tecnol6gicas, y f inalmente la posici6n tecnol6gica relativa 
entre los competidores, sus licenciadores y si se requiere, de 
las lideres tecnol6gicos. 

La metodologia TEXCARTEC esta diseflada para que en su aplicaci6n 
participe activamente el personal de la empresa, lo cual le per
miti r~ asirnilrlrl~ y utilizarla en un futuro para otros an~lisis 
t('cnol6gicos. I.as herrarnicntas computarizadas son suficientemente 
scncillas como para poderse rnancjar en una rnicrocornputadora, y al 
cmplearsc en un ejercicio almaccnan la inforrnaci6n para posteriores 
revisiones o ajustes. 

Las principales actividades que se realizan normalrnente durante la 
fase d~ Caractcrizaci6n Tecnol6qico, ya sea en si rnisma o contenida 
en un cstudio de m~s amplio alc~ncc, son las siguientes: 

c1) 1>01 inicion y ponch•rcicion de 1<1:; c;1roctcri~;t!r:as cor,1rctitivas 
":·.p"r«HL1:; •.le! (o:-;) prurluct"n(:;j y/o d9 la(s) t.ccnoloqia(s). 
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b) Definici6n y ponderaci6n de los elementos que definen a cada 
una de las componentes de la estructura en funci6n de su 
impacto en las caracteristicas competitivas esperadas. 

c) Calificacion de la situaci6n actual de la empresa (y de su 
competencia) en relaci6n con cada elemento ponderado. 

d) Procesamiento de datos y detecci6n de deficiencias tecnol6-
gicas en base al analisis de dif~rencias entre los val.ores 
real.es y esperados de cada elemento. 

e) Jerarquizar fortalezas y debilidades tecnol6gicas e identi
f icar acciones correctivas que puedan subsanarlas. 

f) Interpretaci6n de resultados y elaboraci6n de conclusiones. 

En algunos casos especial.es se pueden e(ectuar estudios de Carac
terizaci6n Tecnol6gica independientes y fuera de ot~JS trabajos de 
mayor alcance, cuando el prop6sito que se persigue es el lograr un 
mayor entendimiento de los factores que afectan la competitividad 
de una tecnologia o del producto que con ella se esta fabricando. 
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FUNDAMENTOS DE LA METODOLOGIA DE CARACTERJZACION 
TECNOLOGICA 

La Caracterizaci6n Tecnol6gica vista desde la 6ptica de TEDIE 
descansa en cuatro principios basicos: 

lQ. Existe una relaci6n causal entre la tecnologia y la compe
titividad. 

2Q. La competitividad es un atributo globalizador de un conjunto 
de caracteristicas distintivas que (en lo individual, como en 
su conjunto) generan la ventaja competitiva del negocio. 

3Q. La tecnologia es en realidad un conjunto de subtecnologias y 
de elementos tecnol6gicos diferenciables, asociados con las 
diferentes funciones del negocio y diseminados a lo largo de 
toda la organizaci6n. 

4Q. Las fortalezas y las debilidades tecnol6gicas de un negocio 
estan concentradas en unos cuantos elementos de la estructura 
y/o de la capacidad que son los mas importantes. El resto 
contribuyen marginalrnente a la competitividad. 

Cada uno de estos principios sirve de soporte a partes irnportantes 
de la metodologia de Caracterizaci6n Tecnol6gica que se describe en 
est~ documento, y en los siguientes apartados se explican con mayor 
detalle. 

I.1 LA TECNOLOGIA ES CAUSA DE COMPETITIVIDAD 

Pecos esquernas rnetodol6g icos r:?conocen la re laci6n causa-efecto 
existente cntre la tecnologia y la competitividad. Muchos de ellos 
asocian a dif erentes elementos de la estructura tecnol6gica con 
caracter isticas "cornpeti ti vas" de una tecnolog ia como precio, 
confiabilidad, nivel de demostraci6n, cxperiencia del licenciador, 
posici6n competitiva del licenciador, costos de producci6n 
ofrccidos, inversion requerida para instalar la planta, especifi
caciones alcanzables por las productos, numero de productos con
ten idos en la 1 icencia origina 1 y otras cua lidades mas bajo la 
suposici6n de que se traducen en mayores y mejores ventajas com
petitivas para el negocio. 

Otra circunstancia que aparta a algunas metodologias del trata
miento causa-efecto c>s la definici6n de objetivos distintos al 
logro de 1~ compctitividaj en cl ncgocio talcs corno el alcanzar 
indcp0ndcncia del liccnciador, dUtosuficiencia tecnol6qica, dis
m i nuc i 6n dC' paqo~.; tee no l 6(J i cof;, etc. :; i bi en 6:;tos son rcsu l tado::; 
quc !;c obtjcncn al concolidor Ja pm;ici6n compctitiva, no son metas 
inmcrliat<is del ncqocin. 
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La relaci6n directa entre la estructura tecnol6gica y la competi
tividad ha sido expresada y manejada por unos cuantos autores de 
rnetodologias o esque~as conceptuales coma Ishikawa en su obra sobre 
Control de Calidad (1], Porter en su libro "Competitive Advantage" 
(2] y Takei en sus estudios sabre evaluaci6n de la competitividad 
del producto [3]. 

Ishikawa hace hincapie en que mediante el analisis de las rela
ciones entre causas y efectos se puede atacar cualquier tipo de 
problemas. El aplica esta metodologia a la resoluci6n de problemas 
de calidad total, que es equiparable en un sentido un poco mas 
amplio a la competitividad. 

Asimismo, asocia las causas con el estado que guardan todos los 
elementos importantes de la estructura del negocio, es decir, a las 
rnaterias primas, al equipo y a los rnetodos de trabajo, componentes 
que sin duda incorporan tecnologia. 

Por su parte, Porter enfatiza que la ventaja competitiva de un 
negocio esta asociada a distintos elementos que conforman la es
tructura y la infraestructura de la ernpresa, y que esta se mani
f iesta en forma de caracteristicas que la vuelven mas o menos 
compctitiva. No distingue entre las ventajas cornpetitivas lo que 
serian caracteristicas intrinsecas del producto de los elementos 
del negocio coma la infraestructura administrativa, de desarrollo 
tecnol6gico, de procuraci6n o de recursos humanos, ni tampoco de 
las func iones operati vas como las log i st icas de suministros y 
distribuci6n, la manufactura, la comercializaci6n, la mercadotecnia 
o el servicio. Sin embargo, hace clara referencia a que las 
ventajas competitivas (efectos) se encuentran ligadas a las 
fortalezas o debilidades en elementos como los antes mencionados 
(causas). 

Es curioso encontrar en Porter una def inici6n que es desusual en la 
l i tcratura norteamcr icana sobre plancac ion de negocios. Porter 
redefine la estructura tecnol6gica distinguiendo que la Investi
qaci6n y Desarrollo es solo parte de un cumulo de tecnoloqias y 
funcione~ de este car~ctcr discminadas ~n toda la organizaci6n y 
asociadas con las distintas funcioncs opcrativas del negocio. 

E~ uno de los rarisimos casos en Jo~ quC' un autor del "primer 
mundo" hace ref erenc ia a un esquema p.1 rn e I tratam iento de l"l 
tecnologia, en el que sin mencionar la p~labra asimilaci6n, maneja 
cl concepto como condici6n para se.r compf!titivo. 

Takei propane un csqucma en cl quc la compctitividad del producto 
es el t"'~;ultado de 1<1 combini1ci6n de cuatro atributos distinguiblcs 
~!ntr(• '.~i quc rcf!cjan !.'ls cxi<J0nr:i<'1s ck lo:; u::uarios o consumido
n·:;: 1 .i <:fl I i di1d (co mo d0:;<"'mpPrio c'>mp.1 r,1 t. i •10 d<' I produr-to) , 1.1 
oportunirJ,1d ('n lrl ''nt.rNJ,1, Pl co:;to (comp0titivo) y la confi,1-
hi I irJ;1rJ pi1rc1 :>oportilr !.1 r.omprtnnrif1. 

I 
I 
I 
I 
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Aunque deja de lado otras caracteristicas que pudieran resultar 
importantes de considerar, lo mas valioso de la oropuesta de Takei 
radica en la asociaci6n directa entre su defini~i6n de caracteris
ticas compctitivas y la que llama "competitividad tecnol6gica del 
producto", es decir la relaci6n causal entre tecnologia y competi
tividad. 

Si lo queremos ver en forma de ejemplos concretos, no podemos negar 
que un disefio de una formulaci6n (en el caso de resinas sinteticas 
o de productos farmaceuticos) tiene un impacto directo y decisorio 
en la calidad y en el desempefio del producto, asi como lo podria 
tener en el precio si lo que se considera es el tipo, naturale2a o 
concentraci6n de los componentes de dicha formula. Asimismo, 
resulta evidente que el regimen del proceso puede tener efecto 
directo en el precio del producto, en la uniformidad de la calidad 
o en el tiempo de entrega. 

En otro sentido, la tecnoloqia asociada al manejo de materiales 
(dentro o fuera de la fa~ri~a) puede determinar el que se lngre 
suministrar a tiempo o en cantidades adecuadas, o que se logre 
abatir el costo, o que se pu~da surtir con calidad controlada. De 
igual manera, la tecnologia de comunicaciones puede hacer mas 
competitive a un negocio si le permite proporcionar servicio a los 
clientes de manera mas expedita y completa, o que el diseno de los 
internos de un equipo facilite o impida la fabricaci6n de diferen
tes grades de un mismo producto, es decir, que expanda o limite la 
variedad ~ ofrecer. 

Cabe aclarar que no todas las causas de la compctitividad se en
cuentran localizadas en la funci6n o en las componentes tecnol6-
gicas del negocio. Tambien las aspectos adminigtra~ivos, comer
cia lcs, financieros o productivos crean ventajas competitivas. Lo 
que no es correcto es cons idcrar que la tecno I oq i a no es causa 
dirccta dr la competitividad. 

r.2 LA COMPETITIVIDAD ES UNA SUMATORIA PONDERADA 

Til ! y corno lo apunta To~:c i, •.in ncgoc i o cuc-nt ;1 r:on un producto 
COl.lpPt j t j '/() ClJclndO CStC prr•S0ntil l .:\ COmb j nilC j On ;Jc ; :araCtCr i ~t icaS 
(pilra cl cu;-itro solamentr>) qu10 :nejor satisf"crn In:; requcrimientos 
de l u:;u,1 r i o. 

F~; I 6q i co pen:-~a r que s i 11n m0rcado dcmanda cal i dod r'n el produc.:to, 
quil"'!n ofrP:~c.1 tan solo pr~'cio no podrA compctir exito::.;amentc. De 
i gu;, l m<'lnrr;i se puedc pensar en otras comb i nilc i ones de er: r<'lc
t0r i ;,ti cll:. c·ompctitiv~s cor;o I" varicdi'\d, el ~;crvicio, la cntrcq~, 
"I c..: red i t.c, I ;1 prc:;pnt_,1(· ion, f't_r_:. 

I I .·-,npr-tit 1·:id,1d (•'.; rnt-r,;, ··-·:· !1 :;11~.1tf1rir1 r;·;ni. ;.!•Ll d1• 1.1'.; r;:i
•f"li·"ld:; •I·· !•"" dilcr•.·nt ... · t::· 1 11rio:; <i l'lic!nt.•·:·. •·n •·I n~r;ncio. ~;p 
di<: 1 • qur• ··:" "pr,n<h·r-1d.1", ·1 1 'IL;r• .;i c:I :;egrnc:nt;, ;~ .. i.; 1~portilntc dt!l 
-:-.r·r•".lrlo (! •t ·l•or:ir, nj 'jllf' ·".•n .. u;-:0 l.i r.11l'(Ori.i rH:l '/.Jlurnr~n, O cl quc 
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compra la mayoria del valor o El que genera la mayoria de las 
utilidades para la empresa) reclama una combinaci6n de caracte
risticas competitivas determinada, dificilmente se podra mantener 
una posici6n compf!titiva si solo se atiende a los segmentos mas 
chicos y con perfiles de requerimientos distintos a los "grandes". 

La definici6n de la competitividad no es monolitica. Debe tomar en 
cuenta los requerimientos en las diferentes caracteristicas 
competitivas del producto de las diferentes segmentos del mercado, 
y sobre esta combinaci6n definirse en forma de perfil. 

1.3 LA TECNOLOGIA NO ES UNA SOLA 

En la mayoria de las analisis que SP- hacen de la tecnologia de un 
negocio, se puede tender a considerar "etiquetas" rigidas para 
catalogarla. Estamos acostumbrados a pensar que la tecnologia en 
negocios relacionados con la petroquimica radica en el proceso, asi 
coma en el caso de productos farmaceutico~ en el producto, o en 
fibras o en transformaci6n de plasticos en el equipo, o en 
fertilizantes en la operaci6n. 

Como primera aproximaci6n es hasta cierto punto valido, pero no lo 
es cuando se desea entrar en detalle en el 3nalisis de un negocio. 

Cuantas veces al negociar una adquisici6n de tecnologia se acepta 
recibir asistencia tecnica para la fase de ingenieria basica, 
siendo que la mayoria de los equipos, o incluso los principales son 
de diseiio estandard, o se omite negociar la tecnologia de servicio 
a cl ientes cuando el producto se vende por desempeiio en la 
aplicaci6n final, o cuando se insiste en recibir la licencia para 
el uso de una !'.liH·ca siendo que al cliente le basta con que £1 
producto cumpJ.1 con unas cuantas especificacioncs de calidad. 

Quiza los ejemplos anteriorcs scan demasiado extremos y carezcan de 
rigurosidad. Sin embargo, en la mayoria de los casos se prefiere 
pecar de dcm3sia en los alcances de un traspaso tecnol6gico para no 
corrcr cl riesqo de quedarse sin algo quc resultc importante. 

Trasladando est~ situaci6n al campo de la planeaci6n del desarrollo 
tecnol6qico, on muchas ocasione~ se realizan diaqn6~ticos a todo lo 
lilrgo y ancho dl' la funci6n tecnol6qica asoci<lda con los qrupos de 
Invcstigaci6n y Oesarrollo (IyD) ode ingenicria de proccsos y se 
deja de lado la tecnoloqi;1 quc mancjan o rcquieren las 
dcpartilmcntos d0 ~;ervicio o <I(~ comcrcializilcion o incluso de 
loqistica. Es tnmbi6n com6n quc las auditorias tecnol6qicas solo se 
recd iccn en pl ant a y nunca en l <l~; of ic inas, quc sc preocupen de que 
los proc0dimirnto~ de fahricaci6n las tenqan 0:.tudiados y 
aprcndidos todo:; los jcfcs de t11rno y se olvidc que los ingenieros 
de comcrciillizaci6n conozcan el comportamicnto de los productos en 
rl 11:.0 I in;ll, n qu0 ~;c in~d~ta en il5imilar un" partc> dcl proceso 
riuc no ticnr imp,1c.:to l'..'n j,1:; c11rilctcri::;tic;1:; competitivas mas 
i mport..1 nt ":;. 
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Por ejemplo, resultaria ineficaz que se pretendiera asimilar la 
tecnologia de diseno de servicios auxiliares si estos fueran su
ninistrados por instalaciones tipo "paquete", o que se dejaran de 
auditar los sistemas de manejo de matc-riales cuando el negocio esta 
demandando entregas "justo a tiempo" o "cero inventarios", o que se 
intentara desarrollar un nuevo aditivo para estandarizar la 
forrnulaci6n si este es (mico en el conjunto de las tecnologias 
ernpleadas por los diferentes competidores y fuera el que deterrni
nara el deseLpeno de nuestro ~aterial. 

El conocer d6nde se encuentran "las tecnologias" del negocio obliga 
a reconocer que en todo el negocio existen diferentes tipos de una 
tecnolog ia, que son distintas entre si, y que unas son mas 
import3ntes que otras. No hay negocios con tecnologias de proceso 
o con tecnologias de producto o ~on tccnologias de equipo solamen
te. Los hay con "tecnologias de proceso y de producto y de equipo 
y de logistica y de operaci6n ... " y de nuchos mas tipos, al misrno 
tiempo. 

La desagregaci6n de los paquetes tecnol6gicos en sus partes debe 
acompanarse de la diferenciaci6n de dichas ~ecnologias y del anali
sis de las areas o departamentos donde normalmente no pensamos que 
existe tecnologia. 

I.4 LO QUE IMPORTA ES LO IMPORTANTE 

cuando se habla de que la tecnologia es causa de cornpetitividad, de 
que la competitividad es en realidad un perfil de caracteristicas 
y de que la estructura tecnol6gica es la suma de distintas 
tecnologia~; localizadas en todo cl ncgocio, no podcmos atribuirles 
iqual importancia a las relaciones causa-efecto entre carac~eris
t ic<ls comr.-etitivas criticas y c1°mcntos tPcnol6qicos t<lr:ib:cn criti
co:;, quc a L1s r:o:nbinilciones l'.'ntr0 caracteri:-:ticas y C'lemcntos 
l'.':ar<J i nll 1 c~;. 

Es neccs."\rio di:.criminar cntrc i.1s c.1usas y los cfcct.or: qw' ticncn 
r; .i s p,... : ; o ( ~ n L l · I,.. t i n i c i 6 n d C' h ' : :iI i di\ d de I .:i e ~; t r u ct u r ,1 t e c no 16 -
<Jica y d0 !a corip,,titividad. I.ri~; tortalezas o li\~; clcbilid,1dc~; no sc 
local i .:.1n ~n .1:;pnctos poco i mport."lntc:..; :..; i no en lo:; que l:ont r i buy0n 
con M·lY<>r intPn~~idad a <lmba!.; rosic:ioncs (lrl t.ccno)6qir·a '/ l<l 
compct. it i v;i) 

1:1 ra Ion d 0 ,\qui !cs c-:; prcci!>·l:1P.nt~· lo que no~· d0bc int.r.rC':~ar y 
~;ohrc l0 q110 d0hPmo!'; c~ntrrir 01 :rn.i l isi:.. 

1J.1d1!; difcr·P-nt.0'.; c;ontribucionc!; rlr~ l;1s caractcri:.tica:; cl0l proclucto 
.1 '.;u comr0t.it.i·1id,icl, Jos elcmr~nto:; tr.cno16qicn:; mA~; importi\ntns 
:>·r.in ·l:fll"! !".·· q~11· tJ•nqtin IHI r . .i•1 nr ir;1p1<:t<J 0n J;1 dr·t ini(:i6n dr> )<ls 
.-1r.i•"l·Ti:··i··1.· ,-.-1:; i,;port'.H~tr·:·. ['.r •·I <"·>nt.r,i:·io, 0I··rir·~1t·o:: q11r· 
1 ·1r1-1.-t "?1 ".:1.-~~" ··n ·· 1r·.1<·t"t·i::t 1·1:: f''''"'l i!ip·1rt.1ntr•:; r·r•::11l~ 1r.1n !:0r 

t 1rni·ir•:i ("'"" ::c'ri··:·•.1nt 1 ·:: f•<1r1 l .qr.ir· nn,1 h'l"n<1 t;;t r-uct.ur.1 :c.:no~o
'I; ,·I l" i :· .. ''f ". ! ) • 
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Lo irnportante en una metodologia de caracterizaci6n (asi como en 
otros aspectos de la planeaci6n de negocios) sera no tanto la ca
pacidad para cubrir todas las componentes por igual, sino el poder 
reconocer aquellas q~e involucren las relaciones de mayor contribu
ci6n a la competitividad. La ganancia se vera en la selectividad 
del analisis y en la conf iabilidad de sus resultados. 
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II. FUND.4A1ENTOS DE LA AIETODOLOGIA TEXCARTEC 

II.I LOS ELEHENTOS CRITICOS COMO UHIDAD DE ANALISIS 

Empleando una analogia con el concepto utilizado por Sabato [4], 
solo aquella frac.ci6n de elementos del paquete tecnol6gico que 
conjuntan la mayor parte del impacto en la competitividad pueden 
servir de base para las analisis detallados de la tecnologia, asi, 
la caracterizaci6n Tecnol6gica, par basarse en la desagregaci6n de 
la tecnologia en sus elementos distintivos, permite que, una vez 
identificados estos y sopesada su importancia relativa, de pie a 
otros tipos de analisis con la simple modificaci6n de las criterios 
de evaluaci6n empleados. 

TEXCARTEC llama a estas partes de la tecnologia ELEMENTOS CRITICOS, 
los considera la unidad central de todos las analisis que efectQa, 
i ndepE>nd · entemente de l prop6s i to, y l es as igna las s igu ientes 
caracteristicas. 

a) Son pocos en num~ro respecto del ~otal de las ele~entos del 
paquete tecnol6gico, y por ende su analisis podra llevarse a 
cabo con mayor profundidad y detalle. 

b) Al ser los mas importantes y al poder analizarlos en forma mas 
amplia, la perdida de precision en las resultados globales no 
sera detrimental para la calidad de los mismos. 

c) El balance costo-bencficio de las analisis resulta mas favo
rable ya quc se ~uede diversificar a distintos tipos de eva
luaciones de la tecnoloqia. 

Con el lo, cualquicr an~lisis, ya sea relacionado con la innovaci6n 
coma con la asimilaci6n, o la transfere~cia tecnol6gicas, podra 
realizarsc a partir de una primera identificaci6n y jerarquiza~i6n 
de los elementos quc componen todc el paquete y su reducci6n a lo 
que podria llamarse "cl paqurte tecnol6qico critico". 

Cabe ~clarar que las clcmcntos tecnol6gicos criticos no conscrvan 
cstc estado en forma perm~ncnte, puesto quc dcben tal condici6n a 
la :dtu.,...:ion impc·r.1ntf": en cl r.crcado dcl neq0ci0 en cl mornento en 
quc ;,c cfr·r:ttia cad;i .1n;\l i'.;i!:. Pucde darse cl Celso de que ante un 
cambio en l<ls condiciones drl mcrcado, ya sea una modificaci6n en 
lil:> cxiqencia~; de c.:ompetitividad de un scgmento de peso espccif ico, 
o una rccornposici6n de la cstructura del mercada par avance de seg
ment.as !'1as rlin<'ir.iicos ri ("f)~;ti'l del cstancami0nto df\ otros, \.lno n '-"'
rio:~ 0!0rn"n~.ri~; dr.:I p;sc1untr· •·r1tico dejcn df' :;er irnporL1ntc;. y ,,,,..1n 
!·;11;,t: tu i cl'I~; por ot ro:; qtJr· ·! r·~ 0;; no sc con:. i .-1.-: r \b:in er ft i c;o;.. 

l'.·.t I "!!.t ·'. .. ?"1:;t : .. , .j .. ·:::.1.: ,"\() r•"n:1it .. · 'l'l" TEXCARTEC ~;(• "ll•·!v.1 

11r1.1 h 1 ·rT1:··i•·rit.1 ,J,. 1n.i i i11 ! ! '.'!'"' i.1 :;iir.11!,1,·i~in .1 1 ·1 ccnport;1:r:ir•:;t.o 
t!r· I p.i•PI•'' •· t ,.,.n,, I '''Ii<:•· ":· · 11· ' 1 fl'>~; i r.· i <'>n rf .. I., •·:-r•r(''.~d ,1nt ,, r··1!Tlri 0~~ 
dr·I r; .. r·,.,,,1,, ri di· .;11:; •·:.:1ci•·111·1 1:; d1, comp•·t it i .'idr1rl. 
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La ventaja que representa el manejo del concepto de elemento cri
tico radica en que se tiene no solo la localizaci6n detallada de 
una diferencia, sino tambien el tipo y la magnitud del efecto que 
produce en las caracteristicas competitivas del producto. 

Con base en lo anterior, la situaci6n de la empresa o negocio en 
estudio queda determinada por su calificaci6n en cada Elemento 
Critico y en el total de ellos en raz6n del criteria adoptado. De 
esta manera, si se califica bajo el criteria de calidad de cada 
elemento, se estara calif icando la calidad de ~odo el paquete o si 
el criteria es el nivel de asimilaci6n alcanzado en cada elemento, 
se esta calificando el nivel de asimilaci6n global de la empresa o 
si se evalua el cambio a traves del tiempo en cada uno de ellos, se 
esta evaluando el patron de cambio global de la tecnologia. 

De la flexibilidad de adopci6n de criterios variados para la 
calif icaci6n de los Elementos Criticos surge la funcionalidad de 
TEXCARTEC para "casi cualquier analisis sobre la tecnologia" (5]. 

II.2 DESCRIPCION GENERAL 

La metodologia TEXCARTEC para Caracterizaci6n Tecnol6gica esta di
senada bajo los cuatro principios basicos antes explicados. Invo
lucra el analisis de la competitividad, de la estructura y de la 
capacidad tecnol6gicas y de las relaciones causa-efecto que existen 
entre cstas; maneja algoritmos que permiten diferenciar las con~ri
buciones de un elernento de la estructura o de un recurso de la ca
pacidad determinado a ias diferentes caracteristicas competitivas, 
ponderando ~a importancia de aquellos en funci6n del impacto en la 
caracteristica y de la contribuci6n de esta a la cornpetitividad; 
pcrmitc calificar parcialmcntc la posici6n competitiva del negocio 
al calificar la posici6n tcc~ol6qica del mismo, y par ~ltimo, iden
tifica las fortalezas y dcbilidadcs tecnol6gicas en funci6r je las 
fortalczas o dcbilidildcs co~petit1vas. 

Sc enticndc por estructura tccnol6qica al conj•rnto de clnmentos que 
componcn el paquete tecn0l6qico en uso en un ncqocio detcrminado, 
0 en otr-1:. pil labras, cs c ! :H:er'.'O de tccnoloq ias de quc d isponcn 
1;1:; r::ipre:;.1:; para co::ipcti:· ··n ... :'· n"•]ocio, cxpre;,.1d0 '~n torm.1 de:! 
p:1q11('t ,_. t r-cno I CH.Ji co (: r it i '., _,. 

!.;i c"lp.ic·id;1d tccnol6<Jic<1 de 1:1 0r.iprc::;"l ::;c define corno r-1 conjunto 
rlr• r·r·cur:;o~: t0cnol6q!co~; qt1•· !1 p<':-ilitl'n obt0nor un nivr:l .Ir~ domi
nio y !'1iln<'jo dcl pilqu0tc tccno1oqic·o quc cmplcil par~ comp<'tir, ilsi 
c::nr.'n cnnt~~r r.C"\ri r.~l"-"'";'l.-i.·J ''" rr.-,..,,.,.,_ .. , "!1r.-t-ur, ~r~··· ~,..,~,;- .. ··:: 1:1 
l.:.t ! iddri ii.' f .-1 0:~t rt! 1 .... 'lr";l tr ·~'; 1 : .:J, 1 :·;1 ,.~,.._ ~1.1. l:"f)~j')':'<·: tr1;1~"~. 

' I ; I .. ' (. r· I : ; t:. I ' " ' . H'1 fl' r" ;;; . : ' I :~ (.> p ll ('cl(' n ii:;<'.:: I ,1 r· .1 'l ~ r· l n II t. 0 :-; 

:;1;"'1i l.ir,,:: ,1 In:; q11,. ... 1·l pro·l11ct•• ·I'•.,.. de r011rir p1r,1 ,;0~1pet ir· ''n 01 
'""t·<·,,.j,,, f>•·ru •·nio--.1 i.1:: .i l >: 1'. r ::i11to:: qtlf.' l.1 orq.1n:1..ic;1~;1\ ;Ir· l.i 
•·r·pr···:·.1 ·l1·b1· r•·qn11 p.ir-.1 r···::r .. ,r;,i•·:· ;1! c.irr.b!o t<:cn0lor1i1·c> •'n ('I 
Jl'•'jfH'. j () • 
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En el diagrama siquiente se muestran las dif erentes etapas de ana-
1 isis que es menester realizar al utilizar la metodolog1a en su 
esquema basico, asi como la secuencia requerida. 

TEXCARTEC 4.0 

DIAGRAMA DEL ESOUEMA BASICO DE APLICACIOB 

DEFINICION 
DEL NEGOCIO 

I 
ANALISIS DE LA 
COMPETITIVIDAD 

I 
ANALISIS DE LA ANALISIS DE LA 

ESTRUCTURA TECNOLOGICA CAPACIDAD TECNOLOGICA 

CALIFICACION DE LA CALIFICACION DE LA 
ESTRUCTURA TECNOLOGICA CAPACIDAD TECNOLOGICA 

I 
DIAGRAMA DE 

POSICION TECNOLOGICA 

[:
_=r 

ANALISIS DE 
ORTALEZAS/DEBILIDADF.S 
- --·- . - . . - --- - ---------

Como resultado de la utilizaci6n del esquema anteri0r es posible 
obtener coma resultado un diagnostico de la situaci6n actual de la 
tccnologia del neqocio y cun I~ adici6n de analisis subsecuentes 
lleqar a otras aplicacioncs. 

A fin de aclarar cada una de la~ ctapas mostradas en el diagrama 
anterior, a continuaci6n sc dc;.cribiran cada una de ell~s. 

rI. ~. 1 Q_c_f j n ic i6n rte.1 "fegoc i o 

La dcfinicion de! ncgocio con:;i:;t.C' ~'n precisar los ,\Jcanccs cic los 
hicnes y servicios que demi'\nd;:i vi mr:~rcado y de las frontcras dcntro 
rJ0 la~~ c1wlr!~; 01 ncqoci0 t.i0n,.. inq0ronci<1 en cu.into a elemcntos o 
r0c11 r:.o:; t 0.• ·nn I 6r1 i en:;. 
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En algunos casos "el producto" no es sirnplemente el kilogramo o la 
pieza de material que se surninistra al cliente sino tarnbien un con
junto de conocirnientos (procedirnientos, disefios, etc.} para mane
jarlo. De igual manera, la tecnclogia que maneja el usuario de 
nuestro "producto" puede estar intirnamente ligada a la tecnologia 
que empleamos en nuestras fabricas, lo que en consecuencia implica 
q•1e nuestro negocio, el de nuestro proveedor o el de nuestro clien-
te, se~n uno solo. 

La definici6n del negocio se vuelve mas amplia cuando hablamos de 
mercados donde el servicio resulta importante, o donde el desempefio 
de los materiales se comprueba en la aplicaci6n final, ya que en 
este momenta estamos rebasando los limites naturales del negocio. 

Ante esta situaci6n resulta muy importante deterninar las fronteras 
del negocio que se va a analizar ya que en funci6n de esto podremos 
realizar un analisis mas preciso y c~nfiable. 

Los cuatro "tipo~" de fronteras m1s cornunes en los negocios pueden 
ser los siguientes: 

a) Los limites de la planta del productor. 
b) La planta del proveedor y la del productor. 
c) La planta del productor y la del cliente (usuario). 
d) La planta del proveedor, la del productor y la del cliente. 

En funci6n del esquema anterior, el analisis sera diferente para 
cada caso cuando: 

a) Analizo mi tecnologia contra la_ del lider. 

b) Analizo mi tecnologia y la de mi_Q_roveedor en los casos en los 
gue yo influ__y9 en ella. Por ejernplo, cuando irnpongo sisternas 
de aseguramiento de calidad a proveedores; cuando mis 
proveedorcs requieren adecuar su tecnologia para surtirme o 
cuando mis proveedores tienen que desarrollar su tecnologia en 
funci6n de mi:. requerimientos como ~s el ca£~ en la industria 
metal-meccinic<t con los prototipos para nuevos productos o en 
lt1 indust:-ia dcl plasticD co:i c.J dc::;arrollo de aditivos o 
formulacionc~ cspecifica:.. 

c) l)n~Jjz_g_J!ti _ tccn9J9gj_Q._y_l_n __ de_r.1 i_ c I ~ente en los __ 9_~~-os en los 
ffil_~ _ _yoi_11_fluyo __ ~n_gJJ~.· Por ejcrnplo, cuando debo proporcionar 
tecnologi~ de scrvicio o de procesado ya que la funcionalidad 
o cl servicio de mi producto son criticos para ~i clicnte. 

d) Analizo mi t0cnol9gja~ I~ rl0 ~i provcedor_y_Ja de mi Qlicnt~ 
r•n _Jo:. r·:1:~0:; ,..n Joo. qu0 yo int Juyn r:.-n el li'l!~. r.o~ r>-jemplos 
<"l,i:;ico:; !•.· •·:;t.r! tip•> d" •·:".r111<:m;1:; ·;on J,15 indu~;t.ri.1!; qu0 
t .1br i c·c1 n ! .r!)· ! 1 1• ·to:; int r>r;nr'ri in;; p 1 r«1 ot ro:; sectorr::; i mportantf'~_; 
r:nr.in ~;0ri.1n :.1 indw;tri;1 ··l,.,:~rr·inir·.1 <> J;-1 rlUtornl)tri1, yr1 qur~ 
dchnr:1n in:;irlir L1nto 0n l<1 t1·-·nolnqiil dP s11s pr'Y..rr!edor0s cor10 
en 1.1 de :;u.; r_; l i cntc:;. 
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lI.2.2 Analisis de Competitividad 

El analisis de competitividad es la determinaci6n del perfil de 
exigencias que el consumidor demanda de nuestro(s) producto(s). 

Dichas exigencias estan definidas por una serie de atributos 
implicitos en el producto denominados caracteristica competitivas. 
Un ejemplo del tipo de caracteristicas competitivas que se sugiere 
considerar en el caso de la estructura tecnolbgica es: 

CALI DAD 
PRECIO 

VARIEDAD 
FUNCIONALIDAD 
SERVICIO 
PRESENTACION 

IMAGEN 
ENTREGA 
CREDITO 

Conformidad con las especificaciones. 
Costo que le representa al usuario del 
producto la utilizaci6n del mismo. 
De productos o grados/tipos de uno mismo. 
El nivel de desempeno en el uso final. 
Tan extenso o restringido como se desee. 
Forma en la cual el producto es suministrado 
al consumidor. 
Del produc:.o. 
Tiempo u oportunidad. 

Cuando resulte conveniente podra distinguirse el precio de el 
"valor econ6mico" del producto (la ganancia adicional que el 
cliente tiene par util izar nuestro producto en lugar de el del 
competidor). 

De igual forma, para la capacidaJ tecnol6gica existen una serie de 
caracteristicas competitivas que permiten def inir las exigencias 
requeridas por "el mercado" de servicios o productos tecnol6gicos 
dcmand,1dos por el neqoc10. Corn0 ejemplo tenemos: 

CO!>TO 
OPOR1'UNIDAD 

CJ\!. rDAD 
n·r~CIONALTDAD 

·:i\P. T F:DAD 

... del servicio, producto o proyecto. 

... en la incorporaci6n de los resultados del 
servicio o proyccto a la estructura . 
. . . de I os rcsu 1 tauo:;. 
... d0 los resu 1 tado:;. 
... rJ0 I os ~;P.rv ic i os o proycctos. 

C:.ibc .ic!arnr quc en Li r.iedida en quc lo~> tcn1inos en quc ;,e dc>finan 
! ;i!; di :-~t. i ntas car;ictf'r i ~;t. i ci'ls comp0t it. i v.·1~; :.0r\n rrcc i sos ~:r tendra 
n.i:> uniformidau de critcrios al momenta de haccr las pondcraciones 
tnnto d~l pcrfil compctitivo coma le 1<1 c~;tructura o la capacidad 
tccnol6ryica. 

En cu~nto a la dcfinici6n de loG rlif0r0nt~~ ~0qm~nto~ d0! mcrc.'\do 
d~~l producta, csta dcbc•r,i rcalizi"lr~~<" de m,1n0-ra tnl quc sc logren 
,1qn1par a usuriria~; con c:,1rrictcri~;ticri:; :~imil?trc:. ~n cuanto a es
t.nwt11~·1 produ1:tiv.1, rnr·rc.1cl0s tcrmin;il<'r;, roquisito~; de lo:. produc
to:·., ·: ni1.'0l rJr~ c:or-.pl···:i.l.id d·· l.i:; <>r><·r.11:inn~~;. y c·n funci6n de 
"i•·r·t .,:: p.1r.imr,,t r'<i:; ,.,>!:11• I•):; qu .. :;r· ('•n111'1··r ir1 1 cor;t. inui1cion. 
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VOLUMEN OE PRODUCCION cuando exista homogeneidad en los pre
cios de una variedad de productos. 

VALOR DE LA PRODUCCION cuando exista una diferencia de precios 
de acuerdo a la variedad de los productos o a los segmentos 
del mercado. 

UTILIDADES cuando exista una diferencia en el margen de utili
dades relacionada con la variedad de los productos o con los 
segmentos del mercado. 

Como complemento se pueden hacer segmen~aciones del mercado consi
derando diferentes escenarios respecto al tiempo si la intenci6n 
del ejerclcio es analizar la sensibilidad del perf il competitivo 
ante rnercados dinamicos, o cuando se preven cambios en el entorno, 
o incluyendo no solo el mercado del negocio bajo estudio, sino 
tambien el rnercado global si lo que se necesita es revisar la sen
sibilidad del perfil competitivo ante posibles expansiones en los 
segmentos/regiones del mercado o cuando se da una apertura de fron
teras y surgen otros competidores. 

Para el caso de la capacidad tecnol6gica el mercado de productos y 
servicios tecnol6gicos se puede segmentar de dos maneras: 

a) Por area operativa o funcional del negocio: 

- Producci6n - Mantenimiento 
- Ingenieria 
- Desarrollo comercial 

- Seguridad 
- Clientes 

- Servicio tecnico - Proveedores 
- Calidad - Etc. 

b) Por tipo de proyectos (Productos/servicios tecnol6gicos): 

- Asistcncia tecnica a cl ientes - Adaptaci6n de proceso 
- Asistencia tecnica a proveedores - Adaptaci6n de producto 
- Desarrollo de nuevos productos Adaptaci6n de E-'1Uipo 
- Dcsarrollo de nuevos procesos Adaptaci6n de operac1on 
- Desarrollo de nuevos cquipos - Optimizaci6n de procesos 

- Desi.l n·o 11 o de nuevos s i :c-;temas - Ing~nicria de producto 
operntivos - Etc. 

En <1mbos ca sos la scgmentaci6n se debcr;) haccr cons iderando la 
frccuencia de requerirniento (volumen) de productos/servicios 
tccno16qicos, por su participaci6n en el prcsupuesto (valor) o por 
su rclaci6n costo/benef icio expresada en base a un indicc. 

Una Vf..'7 que sc han def inido t<1nto las <:nractnri~;ticas competitivns 
como lo~ scgmentos del m0.rcndo, ya 50.an de la cstructura o de la 
capi'lc i (fad t0cno l 6<J i C<l, f;n r!Pbcr,1 reri l i z;1 r· 1 ;1 pnndcr.:ic i 6n de ricuerdo 
.1 lo:~ :~iquicntC's criteria:•. 
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Cuando un usuario deja de comprar porque el 
producto no tiene los mejores atributos de dicha 
caracteristica. 

MUY IMPORTANTE Si esta dispuesto a conceder mas no en ceder. 

JMPORTANTE Si en su decision no es determinante la presencia 
de tal caracteristica pero influye. 

NO IMPORTANTE Si no existe exigencia en una caracteristica dada 
pero tiene relaci6n con el producto. 

IRRELEVANTE Si no existe relaci6n entre una caracteristica dada 
y el producto. 

Como resultado del analisis de cornpetitividad se obtiene el perf il 
cornpetitivo total, el cual es la combinaci6n ponderada de exigen
cias del mercado. 

El perfil cornpetitivo real de una ernpresa bajo estudio es a su vez 
la combinaci6n ponderada del nivel de satisfacci6n de dichas 
exigencias con el empleo de la calidad de la estructura tecnol6gica 
disponible. 

JJ.2.3 Analisis de la Estructura/Capacidad Tecnol63ica 

Si partimos de la aceptaci6n de que la tecnologia no es mas que un 
conjunto de subtecnologias diferenciables (3er. Principia basico de 
TEXCARTEC), y de que la tecnologia es causa de la competitividad 
(2o. Principia basico de TEXCARTEC), el analisis de la estructura 
o de la capacidad tecnol6gica no es otra cosa que la desagregaci6n 
de la tecnologia del negocio en sus correspondientes elernentos/re
cursos con el fin de identificar aquellos que tienen un mayor im
pacto en Jas caracteristicas competitivas. 

La mejor herramienta para desagregar los elementos/recursos de la 
estructura/capacidad tecnol6gica es el diagrarna de Ishikawa, en el 
cual mediante el empleo de un qrAfico en forma de "esqueleto de 
pescado" como el q~e se muestra en la f igura s igu iente, se van 
anotando los elementos tecnol6gicos sec~ndarios, terciarios, etc., 
sabre las ''espinas" de los elementos primaries a que pertenecen. 

Al identificar los elementos/recursos que tienen m3yor impacto en 
la compctitividad, se est~ centrando la atcnci6n en la partc medu
lar de la tecnologia. Par cl lo, cualquier an~lisis sobrc la tecno
logla resultar~ mAs signif icativo y relevante en la rnedida que se 
real ice sobrc cs~os elementos o recurses. De la misma manera, cual
quicr acci6n quc sc cmprenda par:1 modificarlos, utili.zarlos o apro
vcch<lrlo~ mcior, tcndr6 un 0f0cto t~mbi6n importRntc sobrc cl dc
~;pmp0nn rlr· I ;1 emprr~;i'I. 
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Una vez realizada la desagregaci6n de la estructura y/o la capaci
dad tecnol6gic3s, se precede a la ponderaci6n de cada elemento/re
curso respecto a cada caracteristica competitiva siguiendo una me
canica similar a la de ponderaci6n del perfil competitivo, con la 
diferencia de que en este caso lo que nos interesa determinar es la 
contribuci6n del elemento/recurso <lado a la caracteristica. 

II.2.4 Calificacibn de la Estructura/Capacidad Tecnol6gica 

El objeto de esta etapa es la calificaci6n de la posici6n relativa 
de la empresa respecto al patron determinado en el anal1sis (pon
deraci6n) de la estructura/capacidad tecnol6gicas, de modo que 
pueda determinarse su posici6n tecnol6gica. 

A fin de que las calificaciones se hagan sobre los elernentos mas 
relevantes, es necesario antes de iniciar este paso ordenar todos 
los elementos/recursos de la gran lista por orden descendente en su 
contribuci6n a la estructura/capacidad. De esta manera se pondra 
atenci6n en lo importante. 

Ya que cs neccsario guardar consistencia en los critcrios usados 
para calificar cs conveniento utilizar los mismos que se han ern
pleado en las ponduraciones tanto dcl perfil competitivo como de la 
estructura/capacidad tecnol6qica. 
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Dado que ya se ha definido a la posici6n tecnol6gica coma una fun
ci6n de la Estructura y de la Capacidad Tecnol6gicas, el objeto de 
esta etapa es la construccion de un diagrarna en el que se ref leje 
la posici6n real del negocio respecto al patron de referencia de
terminado durante la ponderaci6n de estas (la estructura y la capa
cidad), asi como la identificaci6n de la tipologia tanto de las es
trategias seguidas por la empresa ccmo de ella misma dentro de el 
diagrama, y la def inici6n de la vulnerabilidad de esta ante cambios 
de los lideres o carnbios en el entorno que pudieran modificar el 
perfil competitive. 

Las estrategias que resultan de contrastar la situaci6n de la ern
presa en cada recurso tecnol6gico son tambien dependientes de la 
naturaleza, magnitud y ubicaci6n de las diferencias relativas con 
su cornpetencia y de la relaci6n que tiene el rnanejo de los recursos 
con respecto a elementos de la es~ructura tecnol6gica. 

Los diagn6sticos tecnol6gicos hechos con TEXCARTEC permiten deter
rninar la posici6n relativa que guarda la empresa en ambas co1:-.ponen
tes respecto de sus cornpetidores. Ello da lugar a una tipif icaci6n 
de empresas coma la siguiente: 

i. Empresas con alta estructura y alta capacidad tecnol6gicas. 
Son las empresas lideres del negocio, que adernas de contar con 
uno de los rnejores paquetes tecnol6gicos, tienen mejor y mayor 
capacidad para dominar y manejar el cambio. Son las que en 
mayor medida generan las estandares de cambio tecnol6gico en 
el neqocio a partir de esfuerzo y recursos propios. A estas 
las llamamos "Empresas Estrella". 

11. Empresas con alta cstructura y baja capacidad tecnol6gicas. 
Son crnpresas quc para mantener actualizados sus paquctcs tec
nol6gicos ticncn quc rccurrir a la adquisici6n de mcjoras de 
fucntes extcrnas, en base a acurnular capital por la cxplota
ci6n ctcl p,1qU('tn. l'. cstas las llamamos "Emprcsas D6lar". 

iii. Empr0~as con baja cstructura tecno16gica pero con alta 
capac i d11d de! rc:;pu0:;t;i. Estas empresas ;,c mant i cnnn (:n c I 
neqocio qrncil.1s .~ quc pueden aprovechar pcqucfla>. rncjoras 
gcncradas en 1 a mi sma empresa y que l es permi ten ~;cqu i r 
compi t icndo, aun quc de forma fraq i 1 y ma rq ina l. son las 
('mpresa quo pnr Jo qeneral dominan la copia y li'I adoptaci6n 
pero quc no gcncran carnbio tccnol6gico de significaci6n que sc 
pucdo traducir en J'Tlcjoras sustancia1es de su cstructuri!. l\ 
C'.;ta!; I a~; I I ;1m:1mo!; "Emprcsiis Foco" ( o emprc:.as bomb i I I a) . 

IV. f'.mprc:;;1!; CrJn lirljd •~;.truct11ra y baja Cilpacid;1d tccnol6qicas. 
~;r,n .1q11r·l l.1:; r!l.l'· 1:11r·nt;1n ._:nn p-1qur:tc·:; tr~cnoJ6qico:·. dr·'. b;ija 
c-il id;pJ y CflH' nc, pri::Pr~n !or: rccur!;o:: :~ufic;i0ntcr; ni 01 dor.iinio 
d" I();; di:;pCJniLlr·:" rnr,1 man•~jilr cl c:1mbio tc:cnol6qico. ,\ cr;tas 
"rnprr·:·.,1:; 1.1:·. l 1,1mric1•i:-. 11 r:mpn•:;;1:; Tumh,1" y por :;u;; caractcristi-
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cas de debilidad pronunciada forman parte del cementerio y del 
obituario del negocio. 

En medio de estas cuatro tipologias se ubica un numero infinito de 
combinaciones. Empresassemid6lar-semiestrella, semifoco-semitumba, 
y demas mezclas que ocurran a la imaginacion pueden plasmarse en un 
diagrama de posici6n de TEICARTEC. 

La plantilla basica del diagrama de posici6n tecnol6gica y las que 
muestran las tipologias de estrategias y de empresas son los 
siguientes: 

E T 
S E 
T C 
R N 
u 0 
C L 
T 0 
U G 
R I 
A C 

A 

DIAGRAMA DE POSICION TECNOLOGICA 
PLANTILLA BASICA 

>--·----·-+------+--------l 

_,_. _______ J ____ _ 
BAJA MEDIA 

CAPAC I DAD 
TECNOLOGICA 

ALTA 

ALTA 

MEDiA 

BAJA 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
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E T 
s E 
T c 
R N 
u 0 
c L 
T 0 
U G 
R I 
A C 

A 

E T 
s E 
T c 
R N 
u 0 
C L 
T 0 
u G 
R I 
A c 

A 
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DIAGRAMA DE POSICION TECNOLOGICA 
TIPOLOGIAS DE ESTRATEGIAS 

I 
COMPRADOR LID ER 

SEGUI DOR 

IMITAOOR 

I 
HUERTO SOBREVIVIENTE 

BAJA MEDIA 

CAPAC I DAD 
TECNOLOGICA 

I 
ALTA 

OIAGRAMA DE POSICION TECNOLOGICA 
TIPOLOGIAS DE EMPRESAS 

DOLAR ESTRELLA 

I 
I 

---------- .. - -- . ··- ----~-----

TUM BA FOCO 

·-
BA,Jl\ MF.OTA ALTA 

C/\P/\CTD/\D 
1· ECrfl r .oc; r CA 

ALTA 

MEDIA 

BAJA 

ALTA 

MEDIA 

BAJA 
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En el diagn6stico de la cstructura tecnol6gica se evalua la situa
ci6n que guarda en la empresa cada uno de los elementos criticos 
respecto de SUS COI!lpetidores mas importantes. Permite detectar 
difer,~ncias, ya sea fortalezas o debilidades, en cada uno de los 
elementos criticos que dan corno resultado diferencias en el o los 
productos asociadas con las caracteristicas competitivas exigidas 
por el mercado al que acuden. 

Las diferencias ccn las tecnologias de otros competidores se pueden 
ubicar en elementos de las tecnologias de proceso, de producto, de 
equipo o de operaci6n, dando lugar a espectros caracteristicos para 
cada paquete tecnol6gico con los que se pueden identificar estrate
gias tecnol6gicas muy puntuales y pertinentes para la reducci6n de 
debilidades o para la capitalizaci6n de fortalezas tecnol6gicas de 
la empresa. 

Tales diferencias se pueden deber a dos tipos de cau~as: la ausen
cia de un elemento tecnol6gico critico en el paquete de la empresa 
y por contrapartida su presencia en los paquetes de los competido
res, o distinta calidad de elementos tecnol6gicos cornunes a ios pa
quetes de la empresa y de su competencia. 

Casos que pueden citarse como ejemplo son, la ausencia o presencia 
de una opcraci6n unitaria, de un cquipo, o de un cornponente de la 
formulaci6n del producto, o diferencias en condiciones de opera
ci6n, en concentraciones o calidades de materias primas, en disenos 
de equipos o sus partes, en la naturaleza o efectividad de sistemas 
operatives ode control, entre otros. 

Una empresa contara con una estructura tecnol6gica mas o menos 
fuerte o de bi 1 cuando a cu mu le d if erencias s iqni f icati vas en un 
numero importante de elemcntos criticos respecto de sus competi
dores. De igua l manera, I a empresa podra adoptar estrateg i as de 
diversa indole de acuerdo ~ la ubicaci6n, naturaleza y maqnitud de 
las difercncias encontradas en los elerne.ntos criticos de la tecno
logia quc emplea y los que cmplcan sus competidores. 

Ld capiicidad tccnol6gica c!;t/1 tr1mbien dcterminada por el conjunto 
de elemcntos criticos (recurso!; tccnol6gicos criticos) quc incidcn 
en las caracteristicas de compctcncia quc rcclaman el dominio y ~I 
Manejo de la tccnologia en cl ncgocio. Estas caractcristicas de 
compctcncia sc pueden asociclr ;1 atributos simi Jares a !os qu0 el 
producto dehe de reun i r P"' r;i com pet i r en cl mercnrlo, pcro en f oc<V:l"l;. 
a los atributos quo la orqanizaci6n de la emprcsa dehc rcunir parcl 
responder al cambio tccnol6qicn en el ncgocio. 

l<I ;1n.ili:;1:; d" lo!; n'c:11r::r):; tr•c:nol6qico!; crit11:<i:: dcl luq;ir ,1 );1 
clct0cc i 6n dP <Ii r 0rr~nc i ,1:; ( r rirt" I''/.,)!; () df'b i I i drl<k·:;) 0n I a c;IJMC i <J,1d 
t(',;noloqi,·,, rlr: lr1 r·rnpr·,.:;.1 o·:··f"''.:to dP !;u:; cocipetidor<'!~. 'f'illr•;, 
rlif1·n·nr:i.i:; ;;0 pucdr·n uhi<'.ir t ir1t<> <·n lo:; r·ccur:;r>:; humane:; corno c~n 
In:; m;1tPri<1lr:;, r·n lo:; tc':•·ni«o:: n en In;, orr1,1niz,1cional0;. con CJU<' 
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la empresa cuenta para manejar y dominar el cambio tecnol6gico 
respecto de sus competidores. 

I I. 3 ALGORITMOS 

Los algoritmos de la metodologia TEXCARTEC son simples aunque su 
expresi6n matematica parezca complicada. 

En lo referente a la competitividad: 

a) El perf il competitivo es la suma de las contribuciones de las 
diferentes caracteristicas competitivas del producto definidas 
por las exigencias del mercado. 

donde: 

Perfil competitive 
= Contribuci6n de la caracteristica competitiva 

k en el perfil. 

b) La exigencia del mercado en cada caracteristica competitiva 
esta definida por la exigencia de cada segmento de mercado, 
multiplicada por la importancia del segmento en el mercado 
globa 1. 

dondc: 

~I 

:?, •t,.,;. * xm ]" 

-----~----

K = Numcro Total de Caractcristicas Competitivas. 
k Numero de la caracteristica competitiva. 
M -· Numcro Totn 1 de Segmentos de 1 Mercado. 
m = Numcro de! ~cgmento de mercado especifico. 
rx -- Exigenci<" de una caracteristica {k) en un 

segmento d0l mercado espccifico (m). 
:-: - Con tr i hue ion de un scqmento de 1 mercado (m) en 

el mcrcndo 'J lobn I. 
n - Co~ficirntr- de dcformnci6n dcl pcrfil. Pucdr' 

tomil r v-1 I or·(·~; i qua J cs n 1 o ma yores. 
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c) La exigencia de una caracteristica por un segmento de mercado 
especifico depende del compromiso que esten dispuestos a hacer 
los clientes para obtener dicha caracteristica de su provee
dor. Los niveles de exigencia pueden ser criticos, muy impor
tantes, importantes, poco importantes o irrelevantes para 
tomar la decision de compra. 

Qlll.t = 0 I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 • 

d) La importancia relativa entre un segmento y otro se puede 
definir en funci6n de la contribuci6n actual o potencial de 
cada segmento a las ventas (en volumen o valor) o a las uti
lidades reales del negocio. 

(Ventas)m (Utilidad)m 
x .. = 

Ventas totales Utilidades Totales 

En cuanto a la estructura/capacidad tecnol6gica: 

a) Los elementos/recursos tecnol6gicos se desagregan en dife
rent_es niveles. Los primeros niveles son aquellas grandes 
tecnologias (P. ej. proceso, producto, equipo, operacion, 
logistica, etc.) que componen a "la tecnologia" del negocio. 

I E, ) 

b) Los siguientes niveles de desagregaci6n son los elementos o 
recursos que involucran conocirnientos o experiencia asociados 
a cada elemento o recurso prirnario, secundario, terciario, 
etc. 

E ( e, 1 , e, . , c, , I e, I ) 

c) Cada elemento o recurse tecno16gico (cualquiera que se~ su 
nivel de desagregaci6n) ticnc un impacto en cada caracteris
tica competitiva de diferente magnitud. El impacto puede ser 
critico, muy importantc, importante, poco importante o 
irrelevante para el logro de la caracteristica. 

0 f ! f ;' f 3 I ,; I 5 

d) La importancia de un el~mento o recurse tecnol6gico es la suma 
de sus impactos en cada car~cteristica (ponderado) rnultiplica
do por la contribuci6n d0 !;1 C:<,rncteristic~ <t J,:i comrC'titivj
drid. 
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e) La importancia de cada eiemento o recurso primario de la 
estructura o la capacidad tecnol6gica es la suma aritmetica de 
las importancias de cada uno de los elementos de niveles 
mayores de desagregaci6n. 

E 
I 

"=?,_, = L 
K 

[ (J,j.t. * Kt ] 
I 

f) La posici6n tecnol6gica en cada elemento o recurso es el 
producto de la importancia (o contribuci6n a la estructura o 
la capacidad tecnol6gica) multiplicada por una calificaci6n 
relativa al lider o al estado del arte tecnol6gico en el 
negocio. 

donde: 

ei.i * = e;.1 * q,_, ' Y 

ql.J = Q I 1 I 2 1 ) 1 4 1 5 

e .. • 
1.J 

g) La posici6n competitiva global es la suma ponderada de las 
posiciones tecnol6gicas de todos los elementos que componen la 
estructura o los recursos de la capacidad, en las caracte
risticas competitivas corre~pondientes. 

I 
z E" 

I 
c· 
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III. APLICACIONES DE LA .VETODOLOGIA TEXCARTEC 

TEXCARTEC es una metodologia basica que soporta varios tipos . ~e 
analisis de la tecnologia de una empresa o negocio, ya que parte de 
un rnodelo que asi lo permite. 

Es comun encontrar que otros metodos requieren de adecuaciones o 
incluso cambios sustanciales en criterios de evaluaci6n que no 
hacen compatibles los resultados de un diagn6stico para efectos de 
planeaci6n global con los de una auditoria de asimilaci6n ni con 
los de una comparaci6n de ofertas tecnol6gicas por no responder a 
modelos concebidos desde su inicio para abordar la variable tecno-
16gica en forma integral. 

Sus principales aplicacicnes se describen a continuaci6n. 

III.1 DIAGNOSTICO TECNOLOGICO 

En cl diagn6stico tecnol6gico, se aplica la caracterizaci6n sabre 
el paquete tecnol6gico del negocio, a fin de determinar la calidad 
de los Elementos Criticos que lo componen y que deterrninan la 
contribuci6n a la competitividad del producto. 

Su descripcion es la parte sustantiva de este manual. 

IIf.2 ANALISIS DE POSICION 

Fl analisis de posici6n parte del diagn6stico sobre la Estructura 
Tccno16qica, acompanado de la evaluaci6n de la Capacidad Tecnol6gi
ci'I de la misma empresa. 

:.c cntiende par Capacidacl Tecnol6gica le conjunto de recurses y 
habil iJadcs que detcrminan la posibilidad quc una empresa ticne de 
mi'ln0j,1r y modificar la cstructura de su tccnologia, y la manera 
co::h1 fH'cdc 11 cvar a c<lbo 0sta~; .~ice i ones. 

Li C1pi1C:idi'ld Tccnol6qic.:a rcflcjn cl estado cualitativo y cuanti
t.. ti·:" 0n quc :-;c 0ncuent ran rr.•cu 1-~~o:J ta 1 cs coma: el personal 
''n··.1n;.i'lo de la::.; funcionc!; tecnol6qic::a~;, la infraestructura fisica 
Li<' qtw la cmpresil dispone para trilP.:. <lctividndes, la orqrini7<1ci6n 
cl,. Iii:; r.i;~;mas y lo:. accrvo~; tccnico:; que le sirven de insumo 
,ulic:innal a su funcion tecnol6qica. 

:;,, d 0 t inn Posicion Tecnol6qicrl com0 cl hillilnce cxiGtcnt0 0n la 
r·,1pr'·.;.i 0ntrc :.u E:;truct·ura y car,H:irl:s'I Tccnol6gic"~;. Pu0clen 
'':·:i:·• :r· "rlprr:;,1~; r:.'n pri.~i··irinr.; dr' di·.;1,r·:;~1:~ tipo;.: 

) r·r'.pr•·'.'.<1." ·r;n , .. d l t ·l ·l ' id ?· ! l (. u~cno I 0q i" ,, i ta T I r 
•"'I fldl '. j drld P" r·" r.1clrl' j ;1 r 1 ;i , mridi f i r: :1 r 1 ;~ 0 crcarla Cf\10 ::;on 
r·qu i p;1 rn bl••:; ,, lo~; ' i rlerf>:.. I 
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b) Las empresas que teniendo buena Estructura carecen de la 
Capacidad suficiente para modificarla y, por consecuencia, 
dependen de la adquisici6n de mejoras. 

c) Las empresas con tecnologias de baja calidad, pero con gran 
capacidad para estarlas mejorando de forma gradual, y con ello 
rnantenerse compitiendo en forrna marginal o de nichos desaten
didos por los lideres. 

d) Las empresas que ni cuentan con una buena Estructura Tecno-
16gica, ni poseen la Capacidad para mejorarla. Estas empresas 
se encuentran normalmente a punto de desaparecer. 

El analisis de la Capacidad Tecnol6gica se realiza bajo un csquema 
metodol6gico similar al utilizado para evaluar la Estructura Tecno-
16gica de la empresa. Descansa en los mismos principios, pero en 
este caso aplicados a las RECURSOS TECNOLOGICOS CRITICOS. El perfil 
de competitividad contra el que se pondera el impacto de los recur
sos corresponde al "mercado" de actividades (o proyectos) tecnol6-
g icos que demandR la organizaci6n, sus clientes o proveedores. 

La determinaci6n de la Posici6n Tecnol6gica actual de la empresa 
permi te recabar los aspectos fundamentales de sus fortalezas y 
debilidades pertinentes para su aplicaci6n en los ejercicios de 
planeaci6n estrategica que forman parte de su modelo de toma de 
decisiones en materia tecnol6gica. 

La definici6n de una Posici6n Tecnol6gica deseable da origen a una 
var icdad de estrateg ias a 1 ternat i vas, que pueden l levar a la 
modif icaci6n de la Estructura, de la Capacidad o de ambas. 

III.3 ASIMILACION DE TECNOLOGIA 

Part i cnuo del anal is is de la Estructura Tecnol6gica se puede 
determinar el nivel de asimilaci6n de la misma, independientemente 
de la calidad de la tecnologia que se tenga. 

Rast~ con aplicar las criterios de ca1ificaci6n a cada Elemento 
Critico considcrando el nivcl de asimilaci6n Jogrado en cada uno de 
cllo:., r~r~ de ahi cncontr~r fucrz~s y d0bilidadcs en la 
Asimil~ci6n total de 1~ emprcsa. 

A nil i i 1.adi1:; 1 a Estructurn (con In cal if i ct1c i 6n de su ca 1 id ad) y la 
Asim11(lci6n alcanzada de clla, pueden surgir tipologias equivu
lentes a las descritas en el apartado de Posici6n Tecnol6gica. 

~;e requi .. rc aclarar que los 11suarios de TEXCARTEC que busqucn 
<1plic.1r lr1 mrtodologin bo:;0 al on<11isif; dnl nivcl de a.similr1ci6n, 
dcbnn c:onti1r con un m<:>ck!IO dr ·-·sta funci6n qur~ pcrmita cl u::;o clc 
er i tr·r i ()'.~ l1omoqcnco;. pil r;1 I I C<l Ii f i r:;ic ion rlr I OS cl (~rr.cntos 
critir:o~;. l>L' no cont<1r:;r' ~:on ·~I lo, 1<1 <_:v<1lut.1c:i6n pucdc rc:;uJtar 
inc()n:;i:;tr•ntr'. 
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III.4 EVALUACION TECNOLOGICA DEL ESTADO DEL ARTE 

La evaluaci6n tecnol6gica del estado del arte se basa tarnbien en la 
Caracterizaci6n Tecnol6gica, ya que partiendo de la identificaci6n 
de los elementos criticos se puede analizar su evoluci6n en el 
tiempo e identificar las fronteras en cada unc de ellos. 

El estado del arte resulta de la combinaci6n de fronteras de los 
elementos criticos y la posici6n de la ernpresa respecto de cada una 
de ellas determinara la cercania o lejania con la frontera global. 
TEXCARTEC y su aplicaci6n a este tipo de analisis no es util si se 
pretenden mediciones generalizadas sabre grados de obsolescencia de 
una tecnologia. En contrapartida, ofrece una evaluaci6n 
desagregada, sistematica y mas precisa del estado que guarda cada 
elemento respecto de su correspondiente frontera. 
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IV. INSUMOS REQUERJDOS POR LA METODOLOGIA TEXCARTEC 

La metcdologia TEXCARTEC requiere de insumos normalmente dispo
nibles en el negocio, como las siguientes: 

a) Una segmentaci6n del mercado del negocio. 

b) Datos (porcentuales) de la contribuci6n de cada segmento a las 
ventas (en volumen o valor) o a las utilidades del negocio 
(actuales o futuras). 

c) Conocimiento (*) de las caracteristicas competitivas deman
dadas por cada segmento de mercado. 

d) Conocimiento (*) del funcionamiento general del negocio. 

e) Conocimiento (*) de las tecnologias empleadas en el negocio 
por diferentes areas operativas y corporativas. 

f) Conocimiento (*) de las tecnologias ernpleadas por los compe
tidores. 

Todos los incisos en los que se mencionan "conocimientos" y que se 
marcan con asterisco (*) implican el que se disponga de personal 
que conozca el negocio, y de personal de diferentes areas del 
negocio. En la medida que el conocimiento y experiencia de dicho 
personal sea mayor o este mas actualizado, la confiabilidad de los 
resultados a obtener empleando TEXCARTEC sera mayor. 

Aunque lo anterior es condici6n necesaria para el empleo de 
TEXCARTEC, tamDien lo es para la aplicaci6n de o~ras metodologias 
de diagn6stico ode planeaci6n. No se puede esperar que exista una 
metodologia que ofrezca resultados confiables si parte de un 
desconocimiento significativo del negocio, asl como no existe 
metodologia que descanse exclusivamente en cifras exactas o en 
valores de variables o parametros especificos ya sea de orden 
t~cnico, financiero o proJuctivo. 

Tanto TEXCARTEC como Ishikawa, Porter y Takci partcn de la opini6n 
de conocedorcs del negocio, ya sea cl personal do ~ste o de la 
opinion de clientcL. 

Por todo lo rintcrior, TEXCARTEC se mancj<l con ciE>rtas "reglas de 
oro", que no son sustancialmente distintas de las reglas de otras 
mctodo 1 oq i a~-;. 

1. TEXCARTEC "~; una mctodoloqi<l ESPEGIFICA p<lril Caractcrizi'ici6n 
'l'ec:nol6qi(:,i. Noc~; univcr~~,11 pr1ra c:ualquier r1plicc:.ci6n. Par«·1 
m·:tendr.r!;c ~;u uso" otra~~ ~;ituaciones dcbc ~;'"!r adaptada a las 
i:ondic:ionr-!; p,articul;1res dP qu0 sc trnto. 
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2. TEXCARTEC es una metodologia FALIBLE. Descansa en el sentido 
comun, y no lo sustituye o elimina. 

3. TEXCARTEC es una metodologia PARTICIPATIVA V MULTIDISCIPLI
NARIA. No se puedP aplicar desde afuera del negocio, ni por 
una sola persona ni por un grupo con el mismo tipo de 
especialistas. 

4. TEXCARTEC es absolutamente SENSIBLE A LA CALIDAD de SUS 

INSUMOS. Si se aplica con detalle y a conciencia dara resulta
dos mas detallados y posil ~emente mas precisos. Si se aplica 
sin cierta rigurosidad dara resultados inconsistentes y poco 
precisos. 

5. TEXCARTEC P.S una metodologia PERFECTIBLE. Su disefio se ha ido 
modificando en cada aplicaci6n, y puede ser mejorada en 
funci6n de las peculiaridades de cada caso. 

I 
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APLICACION DE LA AIETODOLOGIA TEXCARTEC 

V.1 SECUENCIA 

Para aplicar la metodologia TEXCARTEC debe seguirse una secuencia 
como la que se indica a continuaci6n. Es importante anotar que 
debido a que la secuencia metodol6gica en los incisos c, d, e, f y 
g es igual para la parte de est~uctura tecnol6gica que para la de 
capacidad tecnol6gica solo se describe esta para la primera. 

a) Reunir a un grupo interdisciplinario (en funciones) de per
sonal del negocio. 

a.1) Explicar las conceptos basicos de la metodologia y re
solver dudas al respecto. 

a.2) Definir al negocio. 

b) Analizrtr la competitividad en el negocio. 

c) 

b.1) Definir los segmentos del rnercado del negocio. 

b.2) Definir las variables para medir la irnportancia relativa 
de los segmentos de mercado del negocio. 

b.3) Definir en general las caracteristicas competitivas de 
los productos del negocio en el rnercado, y con detalle 
las terminos de referencia de cada caracteristica. 

b. 4) Realizar las por.deraciones de cad a caracteristica com-
petitiva en cad a segmento de mercado. 

b. :i) Calcular el perfil competitive del negocio. 

b. 6) Revisar, discutir y adecuar los resultados. 

Determinar la estructura tecnol6gic:a del negocio. 

c.J) Definir los clementos tccnol6qicos primaries. 

c. 2) Desagregar cada elcmento tccnol6gico pr imar io por se
parado, sin importar redunrlancias o repeticiones. 

c.'.~) U'-f-'\llul 1.-cH.i<..1 L.~L.1.1<.:11Lu Lt..:L.l1u.i..:.yiL.u fJJ..i111<.a.iu L!fl ::;us L:.d . .!-
mcnto~ de mayor nivel de dcsagregaci6n. Eliminar redun
dancias y difcrenciar rcprticiones. 

c.'1) P.~<il i1.ar leis pondcracionc:; de cada clemento tecnol6gico 
con n·~.;p0cto <1 C"ldr> carrtct0ri:::;tic<1 compctitiva. 

c."J) r:.1lr;1.1!ar !<1;, contrih11cirrn0~; p0ndcrad;i~ rJc carla elemcnto 
"' Id 0structurf.l tl"cno I oq i cf:'. 
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c.6) Revisar, discutir y adecuar los resultados. 

d) Calificar la posici6n tecnol6gica del negocio. 

d.1) Ordenar los elementos tecnol6gicos de acuerdo a su con
tribuci6n a la estructura tecnol6gica del negocio. 

d.2) Calificar la posici6n relativa del negocio en cada ele
mento tecnol6gico que componga el 80 % de la contribuci6n 
global. 

d.3) Calificar al resto de los elementos tecnol6gicos con la 
calificaci6n promedio de anteriores elementos. 

d.4) Revisar, discutir y adecuar los resultados. 

e) Calcular la posici6n competitiva del negocio. 

e.1) Calcul~r la competitividad. 

e.2) Revisar, discutir y adecuar (modif icando las califica
ciones de la estructura tecnol6gica) los resultados. 

f) Analizar las fortalezas y debilidades. 

f.1) Identificar las fortalezas y debilidades en la competi
tividad. 

f.2) Identificar los elementos de la estructura tecnol6gica 
que mas contribuyen a def inir las caracterist1cas donde 
se presenr.an las fortalezas o debilidades. 

f.3) Seleccionar de los elementos anteriores, aquellos que J!las 
contribuyen a la estructura tecnol6gica del negocio. 

f.4) Revisar, discutir y adecuar los resultados. 

g) Determinar las acciones sobre la estructura tecnol6gica. 

g.1) Identif icar las acciones (todas las mas posibles) que 
permi tan mejorar la ca 1 if i caci6n de cada elemento im
portante de los seleccionados antes. 

g.2) Definir los criterios para la jerarquizaci6n de las 
acciones. 

g.3) Calificar cada una de las acciones de acuerdo a los 
criteria!; seleccion<lrlos. 

g.4) Orden~r Jds accioncs calificadas de acuerdo a la prio
ridad (fr! cjccuci6n quc rcr;ultc dcl paso anterior. 

g.~) Revisar, discutir y adccuar los resultados. 

I 
I 
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g.6) Seleccionar las acciones complementarias y/o depurar las 
excluyentes. 

g.7) Recalcular la posici6n cornpetitiva. 

g.8) Revisar, discutir y adecuar los resultados. 

h) Revisar los resultados globales. 

Muchos de los pasos referidos involucran conceptos o instrucciones 
sobre los cuales ya se ha mencionado su significado o sus implica
ciones en apartados anteriores, a continuaci6n nos limitaremos a 
aclarar aquellos puntos de algunos de los pasos en los que se puede 
ilustrar la mecanica de la metodologia a partir de ejemplos. 

Dado que la metodologia se acompafia de un programa de aplicaci6n en 
microcomputadora, se omiten los detalles de los calculos (y su 
explicaci6n). 

Para una mejor aplicaci6n de TEXCARTEC se recomienda seguir las 
observaciones mostradas a continuaci6n sabre los pasos mas impor
tantes de la secuencia rnetodol6gica. 

V.2 CRITERIOS BASICOS 

Paso 

a.l 

b. 1 

b. /. 

Observaciones 

En la rnedida en que todo el GRUPO DE TRABAJO incorpore 
a personal de las diferentes areas del negocio y de que 
conozca las generalidades de la rnetodologia desde el 
principio, se podran obtener mejores resultados de su 
participaci6n y se evitara el tener que recapitular 
sobre los fundamentos metodol6gicos o sabre las defi
niciones a lo largo de los ejercicios. 

Es inadecuado clasificar dentro de un misrno segrnento a 
usuarios que estuvieran dedicados a la exportaci6n o a 
la maquila con usuarios que surtieran mercados internos 
de reposjci6n (afterrnarket) o rnercados institucionalcs, 
ya que cada uno de ellos tiene que cumplir con normas, 
estandares o formas de suministro diferentes. 

Las variables que se debcn escoger para medir la impor
tancia relativa de las distintos segmentos del mercado 
debcn reflejar dos criterios: la variable en si misma, 
y l ,, tt!mpora Ii d;id de l nn.11 is is quP sc pretende hacer. 

Cuando 1 os prec i o:. de In:; procluctos par;:} un sr>qmPnto u 
otro :;on aprcciablcmcnt0 dilcrcnt.0:., convicnc utiJizar 
lil contribuci6n ,11 valor· de la" vcnta,_;, a~;i coma en cl 
r·;1~;0 rn qu0 lo:~ m~rqcn~~:; d0 uti I idad scan distintos 
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I 
I 

convendra emplear la contribuci6n a las utilidades del I 
negocio para diferenciar a los segmentos. 

En caso de que se tengan planeados ingresos o retires de I 
algunos sectores a lo largo del horizonte de tiempo 
determinado, convendra que la variable para medir la 
contribuci6n de cada segmento se exprese en terminos I 
potenciales y no actuales, es decir, considerando las 
contribuciones futuras (acumuladas o promedio). 

Al momento de definir las caracteristicas competitivas 
de los productos del negocio, no conviene dejar fuera 
aquellas que aparentemente no tengan relaci6n con la 
estructura tecnol6gica, ya que se corre el riesgo de 
subestimar su importancia, y de todas maneras, siendo 
poco importantes quedaran eliminadas durante las ejer
cicios de ponderaci6n de los elementos tecnol6gicos. 

Asimismo, conviene que dich~s caracteristicas se se
leccionen de modo que no exista superposici6n entre unas 
y otras coroo podria ocurrir en el caso de calidad y 
funcionalidad, o en el caso de cualquiera otra e ima
gen. Existiendo algun atributo o circunstancia que las 
diferencie, conviene hacerlo desde el inicio de los 
ejercicios. Su importancia relativa se confirmara en 
subsecuentes pasos. 

La manera mas sencilla de realizar las ponderaciones de 
los segmentos de mercado respecto de las caracteristicas 
cornpetitivas es respondiendo la siguiente pregunta: 

i Qu~ tan importante es la caracteristica "X" para 
los usuarios del seqmento de mercado "Y" ? 

Convicne tambicn ponderar todas las caracteristicas de 
un mismo segmento antes de anal izar otro, aunque al 
final tambien conviene revisar los valores ponderales 
asignados a una misma caracteristica para los diferentes 
segmentos. Lo anterior permi tc elevar la consistencia de 
todas las ponderaciones, puesto que se puede 
sobreestimar a los usuarios al inicic de1 ejercicio y 
subestirnar a los usuarios de los ultimas segmentos 
analizados. 

Tomando en cucnta que TEXCARTEC sc utiliza con auxilio 
de un programa de computadora, el calculo del perfil 
cor petitivo no es otra co~a que la aplicnci6n del 
algoritmo correspondicntc. 

Con cl prop6sito de manejar un perfil competitive ~ue 
r cs a l t c 1 as d i f c r c n c i a G en t rt· u n a car act er i st i ca y o \.: r a , 
sc pucde optar por deformar el algoritmo calculando las 
contrihucioncs cxponcnciadas. Asi sc logra quc la mayor 

I 
I 
I 
I 
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contribt>ci6n a la competitividad resida en solo unas 
cuantas caracteristicas criticas, lo cual simplifica 
sobremanera las subsecuentes ponderaciones. 

c.1 y c.2 No existe un criterio limitante en cuanto al nivel de 
desagregaci6n de los elementos primarios, sin embargo, 
al realizar el ejercicio debemos tener en mente una de 
las reglas de esta metodologia la cual nos dice que "lo 
que importa es lo importante". 

Hay que tener siempre en mente que se trata del analisis 
de la estructura tecno16gica, por lo que debera hacerse 
con frecuencia la pregunta: 

i Que conocimientos y experiencia asociados al (ele
mento primario) forman parte de la tecnologia para 
disefiar, fabricar, comercializar o transformar el 
producto "X" ? 

Asimismo, se debe tomar en cuenta que la estructura tec
nol6gica que permite alcanzar la maxima competitividad 
es la estructura de una tecnologia optima o ideal, ya 
que cada una de las tecnologias en uso por los distintos 
competidores adolece de uno u otro aspecto. 

c.3 La depuraci6n de los elementos es un paso que se puede 
eliminar si durante la desagregaci6n se van conjuntando 
y/o eliminando elernentos complementaries y redundantes. 
En case de que las sesiones para la construcci6n de los 
diagramas de desagregaci6n (Ishikawa) sean ejercicios 
del tipo "tormenta de ideas", la depuraci6n sera 
necesaria. 

c.4 y c.5 Para la ponderaci6n de los elernentos se sigue una rneca
nica similar que la ernpleada para la ponderaci6n de las 
caracteristicas competitivas. La pregunta a hacer carnbia 
por: 

" Que tanto contribuye el elernento "Z" a la obten
ci6n de la caractcristica "X" ? 

Las respuestas debcn adecuarse a una escala de contri
buciones o impactos similar a la escala utilizada para 
la ponderaci6n de l~ competitividad, de critico a 
irrelcvante. 

Conviene ponderar cada clemento desde la primera hasta 
la ~ltima caracteriRtic~, ya que la principal consis
tencia que se debe cuid~r es la interna del elemento. 

Como se menc ion6 antcr iormente, los ca lcu las de las 
contribuciones de cada clcmcnto a la cstructura tecno-
16gica los realiza la cornputadora. 
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De cualquier manera, conviene que al terminar la pon
deraci6n de los elementos de un mismo elemento primario 
se revisen los resultados particulares de cada elemento 
y se ajusten de ser necesario. 

d.1 y d.2 La calificaci6n de los elementos de la estructura tec
nologica no se hace adoptando un patron de referencia 
como cuando se trataba de la identif icacion de los ele
mentos. En este caso, cada vez que se realice la 
pregunta: 

d.3 

e.1 

i Como se encuentra la tecnologia de "Z" (elemento 
primario) de la empresa en cuanto a "Zn" (elemento 
secundario o terciario) con respecto a Jus cornpe
tidores ?, 

se debera considerar al mejor de los competidores en ese 
elemento y no a un competidor ideal. 

Es necesario guardar consistencia en los criterios 
usados para cal if icar al negocio a lo largo de las 
decenas de elementos que seguramente constituiran la 
estructura tecnologica, ya que es comun empezar siendo 
estricto y acabar con "mangas anchas". 

Para que el ejercicio de calificaci6n se pueda centrar 
sobre los elementos tecnol6gicos mas relevantes, convie
ne tarnbjen que una vez alcanzado el elemento que corres
ponda a una contribuci6n acumulada del 80 % de la es
tructura, los demas se califiquen con el promedio de las 
calificaciones de los primeros y mas irnportantes elemen
tos. Norrnalrnente con la primera rnitad de los elementos 
sc alcanza el 80 % de la contribuci6n, y en algunos 
casos con rnenos. 

Al calificar cada uno de los elernentos de la estructura 
t~cnol6gica se esta calificando la competitividad rnisrna, 
por lns rclacioncs causa-cfecto quc sc establecicron en 
las ponderacioncs. De estc modo, no es necesario califi
car a cada un;1 de J;-1s caractcristic.-is competitivas. 

~c;>J~:,!!1'.£~~~J'l_~~ Al final de cada pnso en el quc sc tcn
gan que hacer juicios (como las ponderaciones o califi
caciones) es neccsario rcvisar, discutir y adccuar los 
resultados, atendiendo a que pudieran haberse cornetido 
errores de apreciaci6n en alguna de las deterrninacioncr;. 

f.1 a f.1 Para an~lizar las tortalezas y las debilidades sere
q11ir-rc ordi:-nrH· l~s <:arr1cteri:.tic<-ts <;omp~titiv<'I~ y lo~; 

di ~;ti nto:; 0 I C'r.icnto:. pr i mari o:; dr. Ii\ 0:~tructura tr~::no
l 6q i c:<l clc •. 1cu(~rdo i\ la c0ntribuci6n total, rcul y po
t.Pnc i cl l. Lo:; ,, I emcntos con al ta con tr. ibuci6n rca l scran 
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equiparables a fortalezas, asi como los elementos con 
alta contribuci6n potencial (o gran diferencia entre la 
contribuci6n total y la real) seran equipa~ables a las 
debilidades. 

De esta manera, un elemento ponderado como critico en la 
caracteristica mas importante de la competitividad sera 
una fortaleza tecnol6gica si el negocio tiene una alta 
calificaci6n, y sera una debilidad si la calificaci6n 
del negocio es baja. 

La manera mas practica de identificar debilidades es 
ordenando los elementos par contribuci6n potencial 
(diferencia) y seleccionando de entre los primeros 
aquellos que tengan ponderaciones de "critico" o "muy 
importante" en las caracteristicas de mAs peso en la 
competitividad. 

La definici6n de accione~ para modificar 1-'l calificaci6n 
de un elemento que result6 ser una debilidad en la 
estructura tecnol6gica se puede hacer por medio de 
"tormenta de ideas", en la que se debera preguntar: 

~ Que acciones relacionadas con (elemento) mejora
rian a (caracteristicas criticas) ? 

Algunas acciones tendran que complementarse con otras o 
excluiran a algunas mas. ~o obstante, conviene citar 
todas aquel 1 as acciones que contribuyan a una mejor 
calificaci6n de la estructura, independienternente de si 
son o no factibles, contrarias, complementarias, caras 
o de determin1<lo plazo. La jerarquizaci6n se encargara 
de reordenarl<1s. 

Los er i ter ios para jerarqu izar acciones se men1; i onaron 
justo en el p~rrafo anterior: cornplementareidad, s11ce
daneidad, costo de ejecuci6n, probabilidad de exito, 
plazo de ejecuci6n, etc. El peso relative que se le de 
a cada criteria depende de las caracteristicas mismas 
dcl cjcrcicin quc se este realizando, ya que cst0 def inc 
tempori'll idnd, nbjetivos inmcdint.n:, y medii'ltos, r~tc. 

Una vez jcrarquizadas las acciones se pueden recal ificar 
los clcmcntn~; de la estructura tecnol6gica bajo el 
supucsto de qu~ lns acciones sc llevaron a cabo y con 
exito, modific~ndose asi la calificaci6n en la posici6n 
c:ompetitivn, e!; decir en la comr~titivid"ld. 
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V.J GUIA DE ACCESO A LOS PROGRAKAS DE COMPUTO DE TEXCARTEC 

Como se menciona en parrafos anteriores, la aplicaci6n de la Meto
dologia TEXCARTEC es apoyada por un paquete de programas de c6mputo 
que permiten al usuario ejecutar los ejercicios de aplicaci6n de 
una manera mas agil y precisa. 

Dichos programas, o herramientas computacionales de apoyo, han sido 
disenados y desarrollados de manera tal que el usuario no requiera 
tener conocimientos previos de computaci6n para poder accesarlos y 
utilizarlos ya que cuentan con un nivel de amabilidad suf iciente, 

Para facilitar su empleo bajo cualquier ambiente computacional, los 
programas fueron disenados en hojas de calculo de LOTUS con ins
trucciones automatizadas, de manera que el desplazamiento dentro de 
ellos (o entre ellos), no requiere mas alla que responder a las 
solicitudes de un menu. 

En el ·.:aso de que se jesee as i, los r.·rogramas pueden operarse 
independientemente entre si, e incluso se pueden accesar sin 
necesi~ad de recurrir a las instruccione~ automatizadas. 

El paquete de progranas TEXCARTEC y su funci6n son las siguientes: 

PROGRAMA 

TKT.WKl 

ESTRUTEC.WKl 

C />. E' A CT I·. C . \·: F I 

POSTEC.WV! 

' FUNCION 

Programa de inicializaci6n y 
entrada a las di ferentes etapas 
de analisis de la metodologia. 

Programa para cl analisis de la 
cstructura tccnol6gica. 

Programa para cl analisis de la 
capacidad tn~nol6qica. 

Proqr ima qu0 <Jnnnr;-1 lo:. gra f i -
co~; de po!; i c 1 on tee no l 6g ica 
rc;,ultantcs de los an~lisis de 
0.~_;tructuril y r;;1pac idad. 
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