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RESUMEN

La adecuada transferencia de tecnologia es fundamental para lograr la
competitividad requerida para la permanencia de toda compafia en el tiempo. En
la literatura existen diversos modelos de transferencia de tecnologia, con base en
los cuales se estructura una propuesta que se adapta a las necesidades de
Loceria Colombiana, cuyo actual proceso de transferencia de tecnologia puede
ser mejorado en diferentes aspectos, principalmente en la transferencia de
conocimiento, la percepcion de la tecnologia disponible y el acople de ésta con las
necesidades de la compafiia.

En el modelo propuesto se especifican macroprocesos y procesos para una
exitosa transferencia de tecnologia, llegando hasta el detalle de actividades,
herramientas e indicadores que permitan la facil y rapida implementacién del
modelo.

PALABRAS CLAVE:

Transferencia de tecnologia, fabricacion de vajilleria, modelos de transferencia de
tecnologia.



ABSTRACT

Adequate technology transfer is critical to achieve the competitiveness required by
any company to succeed. There are several technology transfer models in reported
literature, which served as basis for the proposal hereby presented. The current
methodology used in Loceria Colombiana for technology transfer is subject to
improvement mainly in knowledge transfer, perception of available technologies
and its coupling with the company’s needs. The proposed model is intended to
improve the weaknesses found, by adapting one of the existing models to the
current conditions and needs of Loceria Colombiana.

The proposed model is specified by macro-processes and processes for
successful technology transfer. It also shows detail of activities, tools and
indicators that allow easy and fast implementation.

KEY WORDS:

Technology transfer, tableware manufacturing, Technology transfer models.



INTRODUCCION

La tecnologia juega un rol extremadamente importante en la competitividad de la
industria ceramica, pues permite reducir costos y habilitar el desarrollo de
productos diferenciados que logran cautivar a los consumidores. La transferencia
de tecnologia (se usaran las siglas T.T. en lo sucesivo) es importante porque
dependiendo de la forma como las nuevas tecnologias se estudian, seleccionan,
negocian, incorporan y evallan, se determina el éxito o fracaso de una iniciativa.

El término tecnologia, en el presente trabajo, se refiere a la maquinaria, los
equipos y el conocimiento incorporado en éstos, asi como algunas materias
primas y servicios intermedios que la Compafiia no puede o no esta interesada en
generar.

Particularmente, la manera como se transfiere la tecnologia en la planta de
produccion de Loceria Colombiana S.A. (se usaran las siglas L.C. en lo sucesivo),
ha tenido evolucién y modificaciones dependiendo de la época, pero adn presenta
problemas. Estos problemas generan ineficiencias durante los eventos de T.T. y
afectan sus resultados.

Este trabajo propone una metodologia para la T.T. ad intra, adecuada al contexto
de L.C. Para ello, se evalla la metodologia actual usada en la compafiia; se
revisan modelos existentes en el sector, en la region y en el mundo; se selecciona
un modelo y se adapta a la realidad de la empresa para asi estructurar la
propuesta.
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1. OBJETIVOS

Evaluar la metodologia actual para la transferencia de tecnologia (T.T.)
en Loceria Colombiana S.A. (L.C.)

Revisar modelos existentes para la T.T. en el sector, en la region y/o en
el mundo.

Seleccionar un modelo de T.T. o, si es del caso, adaptar el que mejor se
aproxime a la realidad de la empresa bajo estudio. Esta decisién se
toma en consenso con el Director de la Tesis y los funcionarios expertos
de L.C. consultados.

Proponer una metodologia para la T.T. en Loceria Colombiana S.A. a
partir del modelo seleccionado.
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2. REVISION DE LITERATURA

El concepto de tecnologia ha sido ampliamente usado en diferentes @mbitos y con
diferentes definiciones. La tecnologia es el conocimiento puesto en practica, es el
conocimiento sistematizado, es disefio, métodos de produccién o gestién, es
maquinas, equipos, software. Es el saber hacer y estd enfocado en una técnica
especifica y métodos para resolver problemas (Lee, Wang, & Lin, 2010).

En el contexto de la transferencia de tecnologia, y particularmente para este
trabajo, la tecnologia, como la define Bozeman (2000), “es una entidad; no un
estudio ni una ciencia especifica aplicada”. Mejor aun, como lo dice Sahal (1981;
1982), citado por Bozeman (2000), “no es sélo el producto sino también el
conocimiento de su uso y aplicaciéon”.

Algunos autores se concentran en el flujo de tecnologia entre centros académicos,
de éstos a centros de desarrollo tecnolégico, y de éstos ultimos a la industria. Por
ejemplo Siegel et al (2004) estudiaron el modelo de comercializacién de tecnologia
de la universidad a la industria (UITT) en los Estados Unidos, en donde se han
logrado avances mediante licenciamiento de la propiedad intelectual desarrollada
en la universidad. Algunos mecanismos para fomentar este tipo de transferencia
incluyen la consolidaciéon de la oficina de T.T. en la universidad (TTO) y reformas a
las regulaciones sobre la propiedad intelectual para remover obstaculos al proceso
de UITT.

Existen otros modelos de T.T. donde las iniciativas nacen de politicas de estado y
en donde el estado interviene de manera importante. Esa intervencion ha venido
evolucionando desde ser quien engloba a los agentes (universidad e industria), a
ser un agente mas del sistema, a ser parte de organizaciones hibridas y redes
trilaterales. Estos son los modelos de la triple hélice 1, II, 1ll, cuyo objetivo comun
es consolidar un ambiente de innovacion en donde los principales agentes son los
spin-offs universitarios, iniciativas trilaterales, alianzas estratégicas, laboratorios
estatales, y grupos de investigacion académicos (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000).

Otros procesos de T.T., en los que se concentrara el presente trabajo, se dan
entre agentes industriales como lo describe Fernandez (2005), a veces
estableciendo relaciones temporales de mediano o largo plazo, por ejemplo
licenciando patentes o know-how; otras veces ejecutando una transaccion de
mercado. La tecnologia sujeta a este proceso puede ser de tres tipos:
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e Directa pura: puede concentrarse en el conocimiento explicito recogido por
ejemplo en una patente.

e Directa incorporada: hace parte de un componente, maquinaria o equipo.

e Indirecta: la que se da a través de visitas, formacién, consultoria, asistencia
técnica.

2.1. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA AD INTRA

La T.T. implica el flujo de tecnologia a través y dentro de las barreras de una
organizacion. La T.T. ad intra abarca la que se hace de afuera hacia adentro y la
que se mueve dentro de una organizacion. En el presente trabajo nos
enfocaremos en la que fluye de afuera hacia adentro.

En la transferencia de tecnologia se debe dar la adaptacion de ésta al contexto de
la organizacion que la recibe. De la manera descrita por Bozeman (2000), ésta se
adapta de acuerdo con las aplicaciones personalizadas, necesidades especificas,
y el conocimiento del ente receptor.

La transferencia de tecnologia es un proceso; y como tal, esta enmarcada dentro
de un sistema de agentes, interacciones, y otros procesos. Lee et al (2010)
consideran la T.T. como un proceso dificil sujeto a la complejidad de la tecnologia,
la capacidad del duefio de ensefiarla, la capacidad del receptor de aprender, y la
interaccion entre las dos partes. Distintos autores han identificado diversas fases
dentro del proceso de T.T: Gaynor (1999) en su “Manual de Gestibn en
Tecnologia”, presenta el concepto de Sumanth (1999), en el que la tecnologia
fluye a través del ciclo de percepcion, adquisicion, instalacion o adaptacion,
avance, y obsolescencia o abandono. Castellanos (2007) identifica como fases del
proceso de T.T. la definicion de las necesidades para transferir, la prefactibilidad
técnico—econémica y de capacidad, generacion de tecnologia, analisis de
mercado, adquisicion, contratacidén tecnologica, asimilacion, innovacion, y difusion.

La T.T. tiene también un componente social o social-tecnoldgico. El proceso sera
efectivo en la medida en que la tecnologia transferida sea incorporada en el
entramado social que es una empresa. Por el conocimiento incorporado en la
tecnologia, la adecuada adopcion de éste obliga a la preparaciéon del receptor en
sus capacidades. Esta vision es consistente con los cuatro componentes del
modelo que presenta Bommer et al (1991) citado en Malik (2002) en donde la
tecnologia no es sélo “technoware”™ tecnologia embebida en los objetos, sino
también “humanware™ tecnologia embebida en las personas, “infoware”
tecnologia embebida en los documentos y “orgware”: tecnologia embebida en las
instituciones.
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Otros autores describen la T.T. entre firmas como un proceso de aprendizaje inter-
organizacional (Liao & Hu, 2007 en Wahab et al (2012)). Una adecuada
transferencia de tecnologia permite el mejoramiento de la productividad, eficiencia
en las alianzas y expansion internacional para lograr ventajas competitivas (Lee,
Wang, & Lin, 2010)

2.2.EVOLUCION DE LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EN LOCERIA
COLOMBIANA

Angel y de la Cuesta (2001) describen cémo se ha trabajado la transferencia de
tecnologia en distintos momentos histéricos de Loceria Colombiana, teniendo
cada uno diferentes enfoques que se describen a continuacion.

Inicialmente, en la década de los cincuentas, los duefios enviaban a técnicos
ceramicos a otros paises, principalmente a Europa, para traer know-how y
maquinaria para la fabricacién de productos de baja diferenciacion ya que en este
momento el mercado era muy cerrado y el objetivo principal era satisfacer las
necesidades de la poblacién colombiana en crecimiento.

Finalizando la década de los afios sesenta, se abord6 la automatizacion como
estrategia para la modernizacion de los equipos.

Méas adelante se pas6 a la fabricaciébn propia, centralizada en una de las
compaiiias de la Organizacion CORONA, de maquinaria, equipos, herramientas,
etc.; copiando y mejorando tecnologia existente en otros paises para crecer en
capacidad instalada de fabricacion y dominar en el mercado local. En este
escenario el propdsito fundamental era masificar la produccion.

Ante el advenimiento de la apertura econdmica, en la década de los 90, el foco
fundamental del desarrollo tecnolégico era disminuir costos y garantizar buena
calidad mediante la incorporacion de procesos automatizados y compra de
tecnologia. La estrategia principal se basé en el desarrollo de las personas y la
cultura organizacional.

La apertura econdémica trajo consigo inicialmente la competencia por precios en la
cual el enfoque del desarrollo tecnolégico debié ser ante todo la reducciéon de
costos. Mas adelante el mercado empez6 a exigir productos diferentes, tendencias
mundiales, moda, etc.; y fue en estos temas en los que se enfocé el mejoramiento.
Este desarrollo de diferenciacion y cambio de enfoque obliga a incrementar la
velocidad de lectura de las necesidades del cliente y adaptacion de tecnologias
para satisfacer dichas necesidades.
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Hoy se ve que el desarrollo tecnoldgico, ademas de presentar fortalezas, presenta
ciertas debilidades como:

e Estrategia enfocada al costo.

e Sistema de informacién de costos que dificulta la toma de decisiones vy el
analisis de resultados.

e Dificultades para financiar inversiones para modernizar la infraestructura
productiva.

e Enfoque en bajar costos, incluso con la implementacién de varias
tecnologias blandas.

Lo anterior ha llevado a tomar decisiones aceleradas, aprovechando
oportunidades de maquinaria de segunda mano que no siempre permiten
satisfacer las necesidades del mercado y menos aun permiten realizar
innovaciones radicales.

En un pasado cercano, se han hecho esfuerzos por identificar las tendencias
mundiales en caracteristicas de los productos, traducir esto en requerimientos
tecnologicos, y evaluar estos requerimientos comparando lo que hay al interior
versus lo que hay en el mundo. De los procesos mencionados anteriormente se
alimentan los ciclos de evaluacion de proyectos de inversion.

Recientemente se viene desarrollando corporativamente una metodologia que
consiste en revisar la estrategia, diagnosticar la situacién actual comparando por
benchmarking y proponer proyectos que alimentan los planes estratégicos y
planes anuales del negocio.

Recientes incorporaciones tecnoldgicas han presentado diversos comportamientos
a la luz del problema planteado en este trabajo que se describen en la Tabla 1.

La metodologia como se transfiere la tecnologia actualmente genera ineficiencias
no solo en el proceso sino también en el resultado. Algunas de las causas de los
traumatismos en la T.T. se presentan debido a falencias de:

e Definicion de las necesidades del receptor de tecnologia.

e Seleccidén de los tipos de tecnologia (segun la curva de madurez de la
tecnologia, segun trayectoria tecnoldgica, segin su desempefio, etc.).

e Formulacion de los proyectos y definicion de indicadores.

e Planeacion de los proyectos de implementacion de la tecnologia.

En la industria colombiana es poco comin documentar y publicar los modelos,
metodologias, procesos y casos de éxito o fracaso de la T.T. Frecuentemente, los
fracasos son superados por los logros, pero se pierde la oportunidad de
aprendizaje al no haber documentacion y publicacién. Las buenas practicas de
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T.T. se convierten en know-how de los negocios particulares, pero no se
comparten para lograr beneficios en toda la industria regional y nacional.

Tabla 1. Incorporaciones tecnoldgicas recientes.

. La tecnologia es Nivel de Nivel de Satisface las necesidades
Tiempo de . costos de oo
. - béasica o cerca de costos en de la compafiia para
incorporacion puesta a - h :
ser obsoleta? punto operacion satisfacer a los clientes?
Celda <_je formacion Ok No Alto Ok Ok
de pocillos
Maguinas de Ok Si Ok Medio- Medio-Bajo
formacion de platos Alto
Prensas RAM Alto Si Alto Medio- Bajo
Alto
Homo tanel de Ok No Alto Ok Ok
quema rapida
Pad printing Ok Si Ok Medio-Alto | Ok
Impresoras
serigréficas para Ok Si Ok Alto Ok
calcomania
Filtroprensas Ok No Medio-Alto | Ok Ok
semiautomaticas
Maquina de vaciado |y, No Alto Alto ok
de alta presién
Pasta vitrificada color Alto No Medio-Alto Alto No
blanco hueso

Alimentador tipo
shredder para
amasado de pasta

Fracaso en la implementacién

Carga horizontal en
pin-crank

Fracaso en la implementacién

Pulido de biscocho
automatico

Fracaso en la implementacién

Fuente: elaboracién propia.
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3. METODOLOGIA

En primer lugar se busca evaluar la metodologia actual para la transferencia de
tecnologia en Loceria Colombiana S.A. Para esto se realiza intencionadamente la
seleccién de las personas a encuestar, buscando que quienes respondan la
encuesta tengan experiencia con la T.T. en la compafila y hayan estado
directamente relacionados con ella. Luego se disefla la encuesta para la
evaluacion de la metodologia actual de la compafia que se hace personalmente y
mediante entrevista a las personas seleccionadas. Dicha encuesta se
complementa con un endurecimiento de datos, el cual estd limitado a aquella
informacion disponible en revistas econdémicas y bases de datos. Luego del
analisis de los datos se procede con la redaccion del informe de estudio de caso.

Como segundo objetivo del trabajo, esta la revision de modelos existentes para la
T.T. en el sector, en la region y/o en el mundo. Esto se logra a través de
busquedas en bases de datos para finalmente diagramar y describir los modelos
encontrados.

Se procede luego con la seleccion y adaptacion del modelo de T.T. que mejor se
aproxime a la realidad de la empresa bajo estudio. Para esto se definen los
criterios de seleccion con los funcionarios expertos de la compafiia. Luego se
comparan los modelos estructuradamente usando benchmarking y se selecciona
uno.

Finalmente se propone una metodologia para la T.T. en L.C. a partir del modelo
seleccionado. Para esto se traduce el modelo seleccionado a macroprocesos y
procesos adaptados al contexto, y se realiza un diagrama sistémico y la seleccién
de indicadores que instrumentan el macroproceso. Se desarrolla ademas un
flujograma y una tabla de actividades (qué), responsabilidades (quién), y método
(como; mencionado como instructivo que deberia existir, y una marca de
verificacion si existe) que instrumentan el procedimiento.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

Los resultados se presentan en cuatro etapas, partiendo de la presentacion y
evaluacion de la metodologia para T.T. que se usa actualmente en L.C., con base
en la cual se evallan y seleccionan algunos modelos existentes en el mundo.
Finalmente se adapta el modelo seleccionado a las condiciones particulares de la
Compaiia.

4.1.EVALUACION DE LA METODOLOGIA ACTUAL PARA LAT.T.EN L.C.

Este capitulo esté dividido en tres secciones, iniciando con el andlisis global del
comportamiento del sector en Estados Unidos y Colombia y comparandolo con
L.C. Luego se presenta un inventario tecnolégico de la compafiia para finalmente
describir como es la T.T. actualmente en L.C.

4.1.1. Sobre el comportamiento del sector.

Con el fin de contextualizar el desarrollo tecnolédgico, en este trabajo se presenta
informacion econdémica de L.C., comparada con el sector dentro del que se
clasifica la fabricacién de vajilleria y otros productos ceramicos para Estados
Unidos y Colombia. Los datos que se presentan fueron todos llevados a valor
presente de 2011.

La fabricacién de vaijilleria en Colombia se clasifica dentro del sector industrial
manufacturero, grupo 2691 de acuerdo con el CIIU, el cual esta definido como la
fabricacion de productos de ceramica no refractaria, para uso no estructural. Para
Estados Unidos se clasifica dentro del grupo 32711 de acuerdo con el NAICS, el
cual esta definido como la manufactura de alfareria, ceramica y artefactos
sanitarios.

Como se muestra en la Figura 1, este subsector en Colombia presenta una
dindmica expansiva muy interesante en los ultimos seis (6) afios, mostrando un
incremento en ventas de 185 millones de ddlares, lo que representa un aumento
del 135%. Particularmente L.C. presenta también una tendencia de incremento en
las ventas, con una tasa del 31% de crecimiento desde 2005. Por el contrario, en
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Estados Unidos el sector va en decrecimiento, con una caida en ventas de 1460
Millones de ddlares entre 2005 y 2011, lo que representa una contracciéon del 42%.
VENTAS

Estados Unidos, Grupo Industrial NAICS 32711
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Figura 1. Ventas anuales del sector en EUA, en Colombiay en L.C.

Fuente: elaboracién propia con datos de: EUA ((United States Census Bureau,
2007)(United States Census Bureau, 2010)(United States Census Bureau, 2010)(United
States Census Bureau, 2012)); Colombia (DANE, 2013); L.C. (Loceria Colombiana S.A.,

2013)
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Esta situacién de decrecimiento en Estados Unidos y crecimiento en Colombia
representa una oportunidad para este Ultimo de continuar abasteciendo un
mercado creciente, con la posibilidad de realizar inversiones que aprovechen
equipos de segunda mano que se encuentran disponibles debido al cierre de
plantas en otros paises.

La inversion bruta se muestra en Figura 2. La industria norteamericana del sector
cada vez presenta menor inversion, bajando en un 70% en los ultimos seis (6)
afos, lo que significa 121 millones de délares.

En L.C. se presenta un incremento en la inversion bruta en el tiempo, excepto en
el 2009 en donde hubo una importante caida y a partir de ese momento se retomo
la tendencia. En Colombia, por el contrario, la inversiébn bruta en el sector ha
permanecido relativamente constante.

Al analizar la relacién Inversidon / Ventas que se muestra en la Figura 3, se observa
gue el sector en Colombia se ha comportado de manera similar al de Estados
Unidos, cayendo hasta una inversion bruta del 2% de las ventas en el 2010. Por el
contrario, en L.C. esta relacidon ha venido creciendo en los ultimos afios, pasando
de 0.8% en 2005 a 5.1% en 2011.

Esta diferencia en tendencias de L.C. con respecto al sector indica que la
compafiia se esta transformando y actualizando tecnolégicamente, lo cual ha
demostrado ser una adecuada estrategia ya que se ve reflejado en crecimiento en
ventas.

El comportamiento del sector en Estados Unidos es coherente debido a la
contraccion en ventas. Contrario a la situacién del sector en Colombia, en donde
se esperaria una mayor inversion dado el crecimiento en las ventas.
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Figura 2. Inversion bruta anual del sector en EUA, en Colombia y en L.C.

Fuente: elaboracién propia con datos de: EUA ((United States Census Bureau,
2007)(United States Census Bureau, 2010)(United States Census Bureau, 2010)(United
States Census Bureau, 2012)); Colombia (DANE, 2013); L.C. (Loceria Colombiana S.A.,

2013)
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RELACION DE INVERSION / VENTAS
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Figura 3. Relacion de inversion / ventas del sector en EUA, en Colombia y en L.C.

Fuente: elaboracién propia con datos de: EUA ((United States Census Bureau,
2007)(United States Census Bureau, 2010)(United States Census Bureau, 2010)(United
States Census Bureau, 2012)); Colombia (DANE, 2013); L.C. (Loceria Colombiana S.A.,

2013)
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Estado Tecnoldgico de la Planta a 2013.

El proceso de fabricacion de piezas de vajilleria en L.C. se muestra en la Figura 4.
Este proceso inicia con la preparacion de la mezcla de materias primas ceramicas
(lamada pasta en este trabajo). Dependiendo de los procesos de formacion, la
pasta se entrega liquida, en estado plastico o en granulos atomizados a las
siguientes etapas del proceso.

| 1. Materias Primas |
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¥ .
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,f’/ A.PREPARACION PASTA | 2. Beneficio de Materias Primas |

(]
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v
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Figura 4. Procesos de fabricacion de vajilleria en Loceria Colombiana
Fuente: elaboracién propia

)

B. PROCESOS DE FABRICACION

La planta cuenta con diferentes procesos de formacion que se utilizan para la
fabricacion de diversos tipos de productos, entre ellos platos, pocillos, jarras,
bandejas, tazones, saleros, entre otros.
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Estos productos se pueden fabricar en procesos de monococcion o de bicoccién; y
pueden ofrecerse en blanco o decorados para lo cual podria darse una coccién
adicional o tercer fuego.

Los procesos de decoracion, asi como otros procesos de soporte a la fabricacion
de vajilleria, se describen en la Figura 5.

OTROS PROCESOS

C. Desarrollo de nuevos productos
D. Fabricacion de Moldes
Moldes en Yeso
Moldes en Acero
Moldes en Resina Porosa
Membranas en Poliuretano
Almohadillas en Silicona
Sustratos
E. Esmaltes
Preparacion de esmaltes
Manejo de recuperados de esmaltes (recirculacion interna)
F. Decoracién

F1. Decoracian Manual | | F2. Fabricacién de Calcomanias l [ F4. Decoracion Dekram

| F3. Aplicacion de Calcomanias ]

I F5. Coccion de la Decoracion |

Figura 5. Procesos de soporte a la fabricacion
Fuente: elaboracion propia

La planta cuenta con diferentes niveles de avance tecnoldgico que van desde el
vaciado tradicional en mesa, la cual es una tecnologia que se ha usado por
cientos de afios; hasta un horno tinel de quema rapida con carga y descarga
automatica, que es tecnologia de punta en el mundo. En el ANEXO 1 se muestra
el inventario tecnolégico de la compaiiia en el cual se evidencia lo anteriormente
descrito, asi como también se muestra en detalle el estado actual de la tecnologia
comparativamente con el estado del arte en el mundo. La mayor brecha que se
logra identificar esta en la automatizacion, lo cual generaria mejoras significativas
en la productividad de la mano de obra.

A través de los afos, algunas de las tecnologias medulares han dejado de
actualizase en la planta permaneciendo con tecnologia de los afios 70s y 80s;
mientras en otras partes del mundo se ha avanzado de manera importante,
alcanzando en algunos casos cambios radicales en la manera de hacer las cosas.

Un ejemplo de esto es el proceso de formacion de pocillos que se muestra en la
Tabla 2, el cual en la actualidad en la planta se hace con la tecnologia tradicional
en donde el cuerpo se forma por forjado en estado plastico y se le pega
manualmente una oreja formada por colaje en molde de yeso. En el mundo ya se
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han desarrollado varias alternativas, entre ellas el vaciado a alta presién en la cual
se hace posible la formacion con la oreja integrada.

Tabla 2. Procesos de formacion de pocillos

Proceso Estado del arte en el mundo Estado actual de latecnologiaen L.C.
Alternativa de vaciado a alta
presion
Formacion | No aplica Carrusel de vaciado semiautomatico parcialmente
orejas implementado (2010). Vaciado en mesa manual.
Formacion | No aplica Corte manual del vastago. Corte del perfil del pocillo en
orejas maquina manual, pulido en maquinas semi-
automatizadas.
Maquinas semiautomaticas las cuales cortan, perfilan y
pulen parcialmente implementadas (2010)
Procesos No aplica Dos amasadoras International (~1960 y ~1970) de un
de solo gje. Alimentacion manual. Bombas de vacio de
formacion anillo de aceite.
Procesos Formacion de pocillos en maquinas de | Forjado de pocillos:
de vaciado a alta presion (posibilidad de Dos celdas con amasadoras i_n’tegradas (2009) con capacidad
formacion | vaciado con la oreja integrada) de 12cm de altura y 8cm en diametro.

Linea automatica (2000) para pocillos té y café.

1 Torno (2005) con capacidad para producir ensaladeras.
Semiautomatico con alimentacion manual.

3 tornos semiautomaticos (1964)

1 torno (1950 nuevo, repotenciado en 2006) de alimentacién
manual. Capacidad para 13cm de altura.

I 3. Ensamble de Pastas I

!

Vaciado a alta
presion

Decoracién

| Esmaltes | | Esmalte |

especiales transparente
Decoracidn
Coccidén

"ﬁ } L . .‘l .
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racion propia, con imagenes de (Lippert, 2012) y (Royal Stafford, 2011)
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Muchas otras tecnologias se han actualizado recientemente en la planta llegando
a estar algunas al mismo nivel que el estado del arte en el mundo. Este es el caso
de la coccién de la Vitreous China, la cual inicia el proceso con la carga
automética sobre placas de carburo de silicio armando la estructura que entrara a
un horno de alta eficiencia con un sistema avanzado de control. La descarga se
realiza también de manera automatica. Este proceso se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Proceso de coccion de vitreous china

Proceso Estado del arte en el mundo y estado actual de Estado previo de la tecnologia
la tecnologia en L.C.

Coccion Quema en atmosfera oxidante, peana Quema en atmosfera oxidante, peana
Platos destapada destapada

"Porcelana” Horno tanel de quema rapida (2012) carga Horno tanel, carga horizontal.
(Vitreous horizontal en guitarras de SiC.

China) Carga y descarga automatica y sistema Carga y descarga manuales.

monococcion | automatico de almacenamiento de obra (2012).

N

Fuente: elaboracién propico imgenese (Lippert, 2012) y (Agudelo, 2012)

4.1.2. Sobre laformacomosedalaT.T.enL.C.

Con el fin de conocer la forma como se da la T.T. actualmente en L.C., se
encuestaron cuatro (4) funcionarios expertos de la compafiia, cuyos resultados se
detallan en el ANEXO 2. Los encuestados fueron el Gerente de Manufactura, el
Jefe de la Planta de Pocillos, el Jefe de Montajes y Servicios, y el Jefe de
Mantenimiento.

Para L.C., la tecnologia estd principalmente constituida por las maquinas.
Aspectos como el conocimiento que las acompana, los procesos asociados a ellas
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y la tecnologia incorporada en las materias primas, suelen estar ausentes en la
primera imagen de lo que es tecnologia. Por ende, al pensar en T.T. se suele
pensar solo en la compra de maquinaria, principalmente maquinaria usada.

Como mecanismos de transferencia, se asocian procesos relacionados con
inteligencia competitiva como visitas a ferias y a plantas de otros fabricantes y
visitas de asesores y expertos a la Compaiiia. También procesos de transferencia
de conocimiento como asesorias técnicas. No esta dentro del imaginario colectivo
de L.C. aspectos como la venta de tecnologia o patentar y licenciar tecnologias
desarrolladas, ni comprar los derechos de una patente. El desarrollo de nuevos
productos se ve como una forma de transferencia de tecnologia desde el area de
desarrollo al area de produccion.

Al indagar por los procesos de T.T. de afuera hacia adentro, hoy en dia se inicia el
proceso con la identificacion de necesidades de mejora. Luego se identifican
tecnologias disponibles que permitan cerrar las brechas, generalmente maquinaria
usada de plantas que han cerrado en paises desarrollados. El paso siguiente es la
evaluacion de viabilidad técnica y financiera del proyecto, para luego proceder con
la compra e importacion. Los procesos de compra estan enmarcados dentro de
procesos de negociacion corporativos. Estos han ido evolucionando de regateo a
negociaciones acompafiadas por la Gerencia Tecnoldgica Corporativa en donde el
precio de los bienes pasa a ser secundario y toman mayor importancia los
contratos para establecer los alcances de la transferencia y las responsabilidades
de las partes. Previo al arribo de la maquinaria, se inician los trabajos de
adecuacion del layout y planeacion de la instalacion. Durante la instalacion y
puesta en marcha, normalmente se requiere de ajustes y adaptaciones no tenidas
en cuenta durante la planeacion de la instalaciéon, que retrasan y encarecen el
proyecto. Durante la puesta a punto y normalizacion del proceso se suelen
evidenciar fallas en la planeacién del talento y transferencia del conocimiento, ya
gue estas actividades suelen omitirse en las etapas iniciales del proyecto de T.T.
Finalmente se lleva a cabo un seguimiento a los resultados y sostenimiento de los
indicadores asociados a las mejoras esperadas.

Todos coinciden en que son fundamentales mejores mecanismos de percepcion
de las tecnologias disponibles y definicion de las necesidades tecnoldgicas, al
igual que una transferencia de conocimiento mas robusta para que sean efectivos
los procesos de T.T.

El hecho de que casi todos los procesos de T.T. que se han llevado a cabo en los
ultimos 20 afios en L.C. hayan consistido en la compra de maquinaria usada, ha
disminuido las posibilidades de un acompafamiento técnico exhaustivo del
fabricante de la tecnologia. De igual manera, las aspiraciones de compra de
maquinaria nueva o el desarrollo de tecnologias que permitan verdaderas
actualizaciones tecnoldgicas, han sido olvidadas.
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Al plantear a los encuestados la T.T. como un proceso que involucra las etapas de
percepcién, adquisicion, instalacion, adaptacién, avance, y obsolescencia; sus
opiniones sobre el proceso en general es que no se hace bien. Hay implicaciones
como sobrecostos y retrasos, que sumados a la presiéon por los resultados afecta
al personal involucrado en el proyecto de T.T.

Etapas como la percepcion, y la instalacion se hacen de manera aceptable segun
los encuestados. Etapas como la adquisicion y adaptacion no se hacen bien.
Suelen ser necesarios muchos ajustes, reprocesos, y tiempo por encima del
planeado. Se omiten conceptos de expertos y asesores conocedores de las
tecnologias a transferir. No se hace una eficiente transferencia de conocimiento.

La etapa de avance, en la que se incluye la asimilacion de la tecnologia transferida
para lograr mejoras adicionales en ella o en otras tecnologias, se desarrolla
deficientemente. Las mejoras en la tecnologia transferida suelen llevarse a cabo
en la etapa de adaptacion para lograr las metas esperadas. Algunas adaptaciones
consisten en eliminar componentes de una tecnologia para adecuarla a la realidad
del proceso en la compariia. Solo después de varios afios de transferida una
tecnologia se logra su dominio para mantenerla en operacién. Son pocos los
casos en donde del aprendizaje logrado al asimilar una tecnologia nacen mejoras
para otra.

La etapa de obsolescencia no se ha incorporado en ninguno de los procesos
evaluados en la encuesta. En general, no se hacen obsoletas las tecnologias que
han cumplido su ciclo de vida y operan a costos elevados, comparadas con
nuevas tecnologias, en términos de eficiencia, calidad y consumo de repuestos.

El resultado de los proyectos de T.T., medido como cumplimiento de sus objetivos
e indicadores, en algunos casos no ha sido el esperado ya que no logran
alcanzarse los niveles de costo por productividad, eficiencia y consumos que se
planearon. Una causa comun a varios casos de T.T. en donde se dio este tipo de
resultado es la escasa transferencia de conocimiento, no solo en la maquina, sino
en todos los aspectos asociados al proceso: materia prima, capacitacion del
personal, disposicion en layout, fabricacion de dispositivos y elementos asociados.

El impacto que han generado los proyectos de T.T. ha sido en general bueno,
logrando cierta actualizacion tecnolégica, cierre parcial de brechas e impacto en
los indicadores financieros de la compafia.

Por otra parte, la dindmica de transformacion de los procesos en la industria
ceramica y de los productos en el mercado de vaijilleria se esquematiza en la
Figura 6.
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Figura 6. Dinamica de la T.T. y los productos de vaijilleria
Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos de la encuesta.

La T.T. apoya y articula la evolucion de los productos en L.C. mediante la
incorporacion de los avances que se dan en los procesos de fabricacién en el
mundo para cumplir con las expectativas del mercado que la compafia abastece.
Cada uno de estos procesos toma tiempos diferentes, pero deben articularse de
manera adecuada para lograr obtener resultados altamente impactantes.

4.2.REVISION DE MODELOS EXISTENTES PARA LA T.T. EN EL SECTOR,
LA REGION Y EL MUNDO

Diversos autores han usado modelos para representar los procesos de T.T. Un
modelo es la representacion de un sistema o proceso, en donde se incorporan los
agentes, las interacciones y aspectos importantes en la T.T.

Como proceso, la transferencia de tecnologia se lleva a cabo a través de
actividades interconectadas. Estas actividades, independientes del modelo que se
adopte, pueden incluir y consistir en (Castellanos, 2007):

e La definicibn de las necesidades para transferir. esta es una etapa
fundamental ya que la transferencia de tecnologia busca satisfacer las
necesidades del receptor. Algunos de los aspectos a definir son:

o0 La situacién de la tecnologia y su uso.

o0 Las variables que determinan esa situacion.

0 Las necesidades de los usuarios.

0 Las caracteristicas o atributos de la tecnologia.
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e La prefactibilidad técnico—econémica y de capacidad: el receptor debe estar
seguro si estd en condiciones de adquirir esa tecnologia, definiendo el
precio que puede pagar y la forma de hacerlo, asi como las necesidades de
Su empresa para ajustar la nueva tecnologia.

e Generacion de tecnologia por parte del creador: a partir de la investigacion
basica y aplicada, asi como el desarrollo tecnolégico se logra completar
esta etapa. La tecnologia por lo general parte de mejoras o modificaciones
al conocimiento que ya existe no solo en una compafia, sino también en el
medio, en otras empresas, en los clientes o usuarios e incluso en la
competencia.

e Andlisis de mercado: busca captar clientes para una tecnologia o permitir
gue el receptor encuentre la mas adecuada a sus necesidades.

e Adquisicion: consiste en la negociacion de la tecnologia, que puede
hacerse a través de compra, contratos de licencia, asistencia técnica,
servicios técnicos, movimiento de personal e inversidn extranjera directa.

e Contratacion tecnolégica: ademas de aplicarse la norma general de
contratos, en Colombia rige la Decisién 291 del Acuerdo de Cartagena.

e Asimilacién: consiste en el traslado, utilizacion y apropiacién de la
tecnologia adquirida, para poder fabricar un producto o prestar un servicio.
Para que se pueda dar la asimilacién, es necesario que el receptor tenga
los conocimientos requeridos. So6lo cuando se logra la Asimilacion se
consolida el proceso de T.T.

e Innovacion: en algunos casos la innovacion resulta del aprendizaje luego de
una T.T.

e Difusion: consiste en propagar la innovacion tecnolégica lograda después
de la transferencia.

Estas actividades se enmarcan adecuadamente dentro del ciclo de la tecnologia
propuesto por Gaynor (1999) en su “Manual de Gestion en Tecnologia”, que
presenta el concepto de Sumanth (1999), en el que la tecnologia fluye a través del
ciclo general de percepcion, adquisicion, instalacion o adaptacién, avance, y
obsolescencia o abandono.

Cabe resaltar este fragmento de Uribe citado en Castellanos (2007), en donde se
evidencia hasta donde se debe llegar a explotar una tecnologia transferida:

La transferencia de tecnologia permite tanto el acceso inmediato a los
medios de produccion adelantados, como el control sobre los mismos, es
decir, sobre el suministro. Sin embargo, lo anterior no va siempre

acompafiado del control sobre la tecnologia, el cual s6lo se alcanza cuando
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las técnicas, la informacion y el conocimiento se transfieren a los directores,

supervisores y trabajadores internos de una empresa. (p. 100)

Las formas y modos de la transferencia de tecnologia son multiples y variados, de
tal forma que una revision exhaustiva de los modelos de transferencia de
tecnologia con toda seguridad sobrepasaria los objetivos y alcances de este
trabajo. Haciendo caso de las recomendaciones del director del trabajo de grado,
se consideraron cuatro (4) criterios de representatividad para los modelos a
revisar, de tal manera que fueran significativos para los objetivos de este trabajo:

1. Fuerzas que definen el tipo de transferencia: se preseleccionaron aquellos
en donde se presenta jalonamiento (Market Pull) en lugar de empuje
(Technology Push).

2. Actividades del proceso de transferencia:

. Aplicacion de tecnologias.

. Investigacion y desarrollo de tecnologia (i+D tecnolégico).
. Investigacion y desarrollo del producto (i+D del producto).
. Comercializacion de producto.

. Interacciones entre agentes de la transferencia.

Se preseleccionaron modelos en donde se den estas actividades.

3. Agentes de la transferencia, minimo teniendo los siguientes:

. Productor de tecnologia.
. Consumidor de tecnologia.
. Productor de producto.

4. Flujos de la tecnologia: se filtran modelos en donde el flujo es hacia adentro
en lugar de hacia afuera.

Al tener en cuenta estos cuatro criterios, se descartaron algunos de los modelos
consultados como se muestra en la Tabla 4 y resultaron pertinentes los cuatro
modelos analizados en los siguientes numerales del presente trabajo. Por
supuesto, estos modelos fueron verificados con el director del trabajo de grado y
los funcionarios expertos de la Compaiiia.
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Tabla 4. Filtro para los modelos evaluados.

A B C D ‘ E ‘ F ‘ G H ‘ I ‘ J K L
Agentes de transferencia | ,
Actividades del proceso de transferencia (OR) (AND) s
Market a 9 =_ | @ R | S~ =
pulled (1) / t§ = ;§ _2| 8828 2 |8 2|t 28 g|:S £
technology | 8 o 5| 33| e53R8.2 |2 ol alslz 3| £8| =
= o c o E'—Uwhw o c CLE-c o | =g n
pushed 0)/ | 2 o g Do oReEEor|20s| 8882wl 0 o)
Nombre del modelo otros (0) | < © = = = —92|ONa=F0adkH LTS 005 0o <0 X
Balachandra
(Balachandra (1997), citado en
Palacio (2011)) 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1
Pfleeger
(Pfleeger, 1999) 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1
Blekinge
(Gorsheck, Wohlin, Carre, &
Larsson, 2006) 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1
Dinamico UITT
(Palacio (2011)) 0 0 1 0 1 1 1 1 0 1 0
Motorola
(Basili, Daskalantonakis, &
Yacobellis, 1994) 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1
Triple Helice
(Palacio (2011)) 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0
Malik
(Malik, 2002) 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0
Gilbert, Cordey-Hayes
(Gilbert & Cordey-Hayes, 1996) 0 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0
Putranto, Stewart, Moore
(Putranto, Stewart, & Graham,
2003) 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 0

*: L=PRODUCTO(B;K;J;I;H;SI(SUMA(C:G)>0;1;0))

1: significa que estéa presente en el modelo

Fuente: elaboracién propia.
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4.2.1. Modelo de Balachandra.

Este modelo describe la T.T. internacional entre empresas, particularmente de una
empresa donante en un pais desarrollado a una empresa receptora en un pais en
via de desarrollo (Balachandra (1997), citado en Palacio (2011)). El modelo es
igualmente valido para empresas vinculadas o no vinculadas. Esta precision
modifica algunos aspectos de la transferencia, en particular la propiedad del
desarrollo y derivados y el valor de la transaccion. En la

Figura 7 se describe el modelo de manera general.

Transferencia de Tecnologia Internacional

Transferencia

Empresa Donante Empresa Receptora
de Tecnologia

o 0
= Q.
o wv
= D
o Componentes Modificaciones parala Impacto de las nuevas >
| - . ’
@ Transferencia Tecnologias =
7] - jab]
U N o
- Equipos/Materiales Modificary desarrollar Marginal )
w especificaciones paraajustarse al o
] nuevo ambiente o
o n

Manuales Modificary preparar nuevos Significativo =

manuales a

Entrenamientoy Desarrollar nuevos procedimientos Muy significativo =

Gerencia de entrenamiento ©

Infragstructura Sedesarrollasise necesita Significativo

.o . Modificar para ajustarse al nuevo o
Practicas Operativas ambiente Muy significativo
Resolucionde NA Muy significativo

Problemas

Figura 7. Modelo de Balachandra
Fuente: (Balachandra (1997), citado en Palacio (2011)).

4.2.2. Modelo de Pfleeger (Pfleeger, 1999).

Este modelo se desarroll6 a partir del estudio en general de la transferencia de
tecnologia, aplicado al desarrollo de software. Por esta razon, el modelo se
estructura hacia el desarrollo de productos.
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En la Figura 8 se muestra el modelo, en el cual la entrada principal es una
necesidad o problema identificado en la organizacion, lo cual lleva al desarrollo de
una tecnologia que responda a dicho problema, soportada en modelos y analogias
de soluciones conocidas, experiencias pasadas y del conocimiento que se tienen
en ese momento.

El siguiente paso consiste en la evaluacién preliminar por parte de usuarios para
determinar si la tecnologia resuelve el problema que se esta abordando. Dado que
esta evaluacion se hace dentro del contexto de la Organizacion, la tecnologia
guedara adecuadamente enmarcada dentro de la cultura organizacional. Ademas,
esta etapa incluye la identificacion de factores que la promuevan y factores en
contra. Estos factores pueden ser entendidos como personas, actitudes o
aspectos que puedan estar a favor o en contra de la implementacion de la
tecnologia, afectando la efectividad y el proceso de adopcién de la misma.

Evidencias y tecnologias existentes
N”E_‘Wfs Cultura organizacional
descubrimientos Costos y disponibilidad de recursos
I Nuevaidea o Evidencias .
.z .z Te |
.z tecnologia Evaluacién iniciales Evaluacién ecno OE:’
Creacionde la .. prometedora
Pr—— - preliminardela =—————— avanzadade la
. z Caracteristicas - Evidencias
tecnico 0_ tecnologla de la evidencia tecno'°gla mejoradas
de negocio I I T
Nuevos Herramientas Herramientas
descubrimientos Analistas Analistas
Vendedores Vendedores
Cultura organizacional Tiempo
Restricciones de costos y esfuerzo Sistema social
I Tecnologia I
Herramientas Tecnologia como préactica
Paquete i = . r estandar
quet Documentacién | Difusién de la .
tecnoldgicoy I = Rata de adopcidn
tecno Ogia Evidencia de efectividad
soporte Ayudas de_
entrenamiento
T Caso de negocio I
Herramientas Canales de comunicacion
Documentacion Vendedores, Mayoristas
Ayudas de entrenamiento
Vendedores

Figura 8. Proceso de Transferencia de Tecnologia de Pleeger.
Fuente: (Pfleeger, 1999).

La evidencia recopilada en la primera evaluacion se usa como entrada para una
evaluacion mas profunda usando encuestas, estudios de caso, experimentos y
otras técnicas para determinar qué tan sélida es esta tecnologia para satisfacer la
necesidad o resolver el problema identificado inicialmente.
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En la etapa siguiente, mediante el empaquetamiento, se busca hacer la tecnologia
mas amigable y facil de entender y usar. Finalmente la tecnologia empaquetada
se difunde entre los usuarios. En esta Ultima etapa es clave usar un mecanismo
gue se adecue a las particularidades culturales de los futuros usuarios.

4.2.3. Modelo de Blekinge.

Este modelo fue desarrollado con base en el modelo de Pfleeger, durante un
trabajo entre el instituto Blekinge y las compafiias DHR y ABB.

Consta de siete etapas que se muestran en la Figura 9, iniciando con la
evaluacion de las préacticas actuales, el entorno del negocio y la identificacion de
las necesidades de la industria. Se priorizan las areas potenciales de
mejoramiento identificadas de segun su importancia y dependencia.

Validacion

o/ dinamica \

Difusion
dela
solucién

Problema

Industria e

Validacion
estatica

Solucion
candidata

Estudio
del estado
del arte

Validacion
enla
academia

1.  Identificar éreas de mejora potencial con base en las necesidades de la industria, a través de evaluacién de
procesos y observacién de actividades.

2. Formular una agenda de investigacion usando varias evaluaciones para encontrar temas de investigacion, y

formular los enunciados de los problemas mientras se estudian el campo y el dominio.

Formular una solucién candidata en cooperacion con la industria

Llevar a cabo una validacion de laboratorio (por ejemplo a través de experimentos de laboratorio)

Realizar la validacion estética (por ejemplo entrevistas y seminarios)

Realizar la validacion dinamica (por ejemplo proyectos piloto y pruebas pequefias controladas)

Publicar la solucion paso a paso, mientras se mantiene abierto a pequefios cambios y adiciones

Nomaw

Figura 9. Modelo de Blekinge
Fuente: (Gorsheck, Wohlin, Carre, & Larsson, 2006)

En la siguiente etapa se formula la agenda de investigacion. Es clave que los
investigadores estén directamente en el sitio de implementacion, trabajando con
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los técnicos de la empresa ya que estos Ultimos se convertiran en los promotores
de los proyectos de transferencia.

Luego de esto, se formula una solucion candidata, la cual luego se somete a
validaciones: primero en un entorno de laboratorios, luego validaciones
controladas por los investigadores, y finalmente a escala piloto permitiendo la
implementacion parcial de la nueva tecnologia. La dltima etapa, luego de recibir
retroalimentaciones y realizar las correcciones necesarias, se procede con la
implementacion definitiva y difusion de la tecnologia.

4.2.4. Modelo de Motorola.

Segun Basili et al (1994), el modelo de Motorola se basa en algunos principios y
recomendaciones de tecnologia e ingenieria de software que se resumen en dos
paradigmas: el paradigma de Mejoramiento de la Calidad (QIP) y el paradigma de
Objetivo — Pregunta — Métrica (GQM).

El modelo toma las tres fases fundamentales del QIP que son planeacion,
ejecucion y analisis y empaquetamiento, y dentro de éstas, define siete pasos para
transferir la tecnologia usando procesos empaquetados.

Como se observa en la Figura 10, el modelo presenta herramientas que permiten
priorizar los procesos en donde se requieren transferencias de tecnologia.

Se describe la manera de hacerlo mediante un proceso empaquetado,
complementado con pruebas piloto y muy soportado en entrenamiento y
consultoria, garantizando el éxito de la transferencia que a la vez es verificable al
establecer unas métricas concretas.

El concepto de “paquetes de procesos” que plantea Motorola incluye un resumen
de qué se espera y como usar la informacién, referencias a otros proyectos
corporativos 0 paquetes, documentacion del proceso, ayudas técnicas para el
entrenamiento orientadas a diferentes audiencias, datos y lecciones aprendidas.
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Analizar los datos, evaluar las
Andlisisy practicasy mejorar el paquete del
empaguetamiento proceso

Figura 10. Modelo de Motorola
Fuente: (Basili, Daskalantonakis, & Yacobellis, 1994).

4.3.SELECCION DE UN MODELO PARA LAT.T.ENL.C.

De la encuesta realizada a cuatro (4) funcionarios expertos de la compafia, se
definieron los criterios y pardmetros mas importantes a calificar de cada modelo.
Luego de esto, se realizd una comparaciéon estructurada utilizando la metodologia
de benchmarking. Esto con el fin de realizar la seleccion de manera ajustada al
contexto de L.C.

4.3.1. Resultados de la encuesta realizada.

A través de la encuesta se sondearon las expectativas de los funcionarios
expertos de la compariia en este tema y lo que para ellos es natural al momento
de transferir tecnologia. Los resultados completos se encuentran en el ANEXO 2.

Adicional a la forma como se transfiere tecnologia actualmente en L.C, todos los
encuestados coinciden en que se debe reforzar la identificacion de las
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necesidades tecnologicas de la compafiia, para lo cual son fundamentales
entradas como la planeacién estratégica, la clasificacion comercial de los
productos (planeacion del mercado objetivo y con qué productos, como y cuando
competir) y el diagnéstico tecnoldgico de la planta productiva.

También se debe mejorar en la evaluacién de alternativas para la satisfaccion de
las necesidades de la empresa. Esta comienza por buscar opciones mediante
inteligencia competitiva, seguida por la seleccion de acuerdo con la evaluacion
financiera y con la adecuacién a las capacidades internas de absorber la
tecnologia.

Después de esto, al desarrollar el proyecto como tal se debe mejorar el desarrollo
y seleccion apropiada de proveedores, asi como la negociacién, compra y
logistica.

Durante el proceso de transferencia, se debe tener siempre presente una buena
transferencia de conocimiento y la capacitacion y entrenamiento al personal de la
compafia. Finalmente, luego de la instalacion y puesta a punto, los encuestados
concuerdan en la necesidad de tener arranques verticales, esto quiere decir que
los objetivos de los indicadores de desempefio de la tecnologia transferida se
alcancen rapidamente.

Con base en un proceso general de T.T. compuesto por las fases de percepcion,
adquisicién, instalacién, adaptacion, avance, y obsolescencia; los encuestados le
dan la mayor importancia a la fase de percepcion para alcanzar buenos resultados
y alto impacto de los proyectos desarrollados. Las fases de adquisicion, instalacion
y adaptacion son fundamentales para que el proceso de T.T. sea exitoso durante
Su ejecucion, y para el logro de los resultados y el impacto esperado. A la fase de
avance se le da muy poca importancia, posiblemente porque es considerada parte
del dia a dia y no de los procesos de T.T.

Para los encuestados, la obsolescencia no es importante. Hay dos posibles
causas de esta percepcion: la primera, porque no se aplica consistentemente en la
actualidad; la segunda, porque se percibe que las maquinas pueden seguir
operando pues no evidencian altos costos en mantenimiento y operacion que
justifiguen un proyecto de actualizacion tecnoldgica.

Al indagar sobre aspectos importantes al momento de seleccionar tecnologias, la
informacion resultante permite definir criterios tanto para la seleccién del modelo
de transferencia de tecnologia, como para evaluar diferentes alternativas de
tecnologias especificas. Los primeros criterios se especifican en la siguiente
seccion. El consolidado de los criterios para la seleccion de una tecnologia se
muestra en la Tabla 5.
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Tabla 5. Criterios para la selecciéon de una tecnologia.

Produccion Mercadeo y ventas Cliente externo

Adecuacion a las necesidades 6% 13% 25%
Adecugc_ién a las capacidades 13% 0% 0%
tecnologicas

Impacto ambiental y social 2% 3% 0%
Costo-eficiencia 19% 26% 35%
Seguridad 7% 5% 3%
Flexibilidad 17% 23% 10%
Asequibilidad 11% 6% 0%
Soporte integral 26% 25% 28%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: elaboracién propia.

La columna de “produccion” representa el peso relativo que los encuestados le
dan a cada uno de los criterios si se ubican como usuarios de la tecnologia para la
fabricacion de vaijilleria. “Mercadeo y ventas” se refiere a lo que los encuestados
valoran desde el punto de vista de los clientes internos de los productos de L.C. La
Gltima columna distribuye los criterios segun lo que valoraria el cliente externo,
quien usa los productos de L.C.

Desde el punto de vista de produccién, una tecnologia debe ser bien soportada,
costo-eficiente y flexible, es decir, que permita fabricar productos diversos a costos
competitivos con un respaldo robusto. Se debe adecuar a las capacidades
tecnoldgicas de la compafia y ser asequible y segura. No tan importante, desde el
punto de vista de produccion, es que se adecUe a las necesidades de los clientes,
0 que genere impacto social y ambiental positivo.

Cuando los encuestados adoptaron el punto de vista del cliente interno, coinciden
en valorar principalmente la costo-eficiencia, soporte integral, y la flexibilidad.
Luego es importante que la tecnologia se adecue a lo que el cliente necesita en
sus productos. Finalmente el impacto ambiental y social, la asequibilidad y la
seguridad. No es importante que se adecue a las capacidades tecnoldgicas.
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Al adoptar la posicion de cliente externo, los criterios mas valorados son el precio
del producto, que esté bien soportada para garantizar la disponibilidad y que el
producto satisfaga sus necesidades. Luego valora la flexibilidad de la tecnologia,
en el sentido de tener a disposicién un portafolio variado de productos. Los demas
criterios fueron muy poco importantes.

Para incorporar esta calificacibn en un modelo de seleccién de tecnologia, se
ponderd la valoracién de produccion con un 70%, la del cliente interno con un 20%
y la del cliente externo con un 10%, dando como resultado la ponderacion
resumida en la Tabla 6.

Tabla 6. Calificacion ponderada de los criterios para la seleccién de una tecnologia.

Criterio Definicién Calificacion

Adecuada transferencia de conocimiento, disponibilidad de
repuestos, soporte técnico durante toda la vida de lo 26%
transferido, servicio posventa, solidez de la compafiia

Soporte integral
del proveedor

Costo-eficiencia | Balance entre el monto de la inversion y el costo de operacion | 22%

Posibilidad de fabricar diferentes productos y tamafios de lote

Flexibilidad acordes a la necesidad.

17%

Adecuacion a
las capacidades
tecnoldgicas

Facilidad de absorcién de la tecnologia a transferir, con las

: s . 9%
capacidades tecnoldgicas actuales de la compaiiia.

En qué medida la tecnologia satisface las necesidades de la
compafiia en cuanto a tipo de producto, volimenes de 9%
produccién, requerimientos del mercado.

Adecuacion a
las necesidades

No so6lo el monto de la inversion sino también la flexibilidad en

Asequibilidad el plan de pagos.

9%

Que tan propensa es la alternativa tecnoldgica de generar
Seguridad lesiones al personal tanto en accidentes como en enfermedad | 6%
profesional de mediano o largo plazo.

Impacto . -
. Que tan propensa es la alternativa tecnoldgica de generar
ambiental y . . . . 2%
social impactos negativos tanto ambientales como sociales
TOTAL 100%

Fuente: elaboracién propia.

4.3.2. Seleccion del modelo.

El modelo se seleccion6 segun los criterios recogidos en la encuesta a los
funcionarios expertos de la compafiia, los cuales se muestran en la Tabla 7. Con
base en dichos criterios se calificaron los cuatro modelos tomados de la literatura.
La calificacion se muestra en la Tabla 8.
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Tabla 7. Criterios para la seleccion del modelo de T.T.

Criterio (debe incluir)

Descripcion

La definicion de necesidades y su
actualizacion periddica

Incluye un inventario de capacidades tecnoldgicas
internas, parte de la orientacién y alineacion estratégica, es
jalonado por el mercado (Market pull)

Evaluacion y seleccion de
alternativas

Con criterios definidos, no sélo para la tecnologia, sino
también para los proveedores (confiabilidad, nivel de
servicio, etc.)

Transferencia de conocimiento

Capacitacion completa, transferencia también de
informacién dura (fichas técnicas, manuales, etc.).

Evaluacioén financiera

Evaluacion previa al desarrollo del proyecto (con
sensibilidad estadistica), con seguimiento a los resultados
después de la implementacion.

Gestién de los procesos de
adquisicion

Negociacion con el proveedor, logistica (documentacion,
tiempos, etc.)

Gestion temprana

Preparacién para lograr el arranque vertical, realimentacion
de ciclo corto para ajustar y corregir los niveles alcanzados
vs las metas, documentacién de mejoras, estandarizacion.

Obsolescencia

Comparacion de indicadores de la tecnologia con
alternativas, para decidir el momento de hacerla obsoleta.

Fuente: elaboracién propia.

Como puede observarse en la Tabla 8, el modelo propuesto por Pfleeger es el que
mejor satisface los criterios definidos como importantes para la T.T. en L.C. sin
embargo ninguno de los modelos aqui planteados abarca la totalidad de los
requerimientos establecidos por los funcionarios expertos encuestados.

Tabla 8. Calificacion de los modelos de T.T.

Criterios Balachandra | Pfleeger | Blekinge | Motorola
Definicién de necesidades X X XXX
Evaluacion y seleccion de alternativas XX XX X
Transferencia de conocimiento XXX XX XX XX
Evaluacion financiera XX X
Gestidn de los procesos de adquisicion
Gestion temprana XX X X
Obsolescencia

Fuente: elaboracién propia.

X: baja calificacion, XX: media calificacion, XXX: alta calificacion, en

cumple en el modelo.
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4.4. ADAPTACION DEL MODELO Y PROPUESTA DE METODOLOGIA PARA
LAT.T.ENL.C.

Incorporando los elementos del modelo de Pfleeger en el ciclo de la tecnologia de
Gaynor y considerando las particularidades del proceso de L.C., se propone un
modelo ajustado que se muestra de manera general en la Figura 11.

Como en algunos de los modelos revisados en capitulos anteriores, la entrada
fundamental son las necesidades de la compafiia. Se propone que éstas sean
contrastadas con tecnologias disponibles para satisfacerlas, y luego de
seleccionar la mejor alternativa, se estructura el paquete tecnolégico a transferir.
Luego de realizar la T.T, se propone realizar una evaluacion detallada del
resultado que permita retroalimentar el proceso para implementar las mejoras que
sean necesarias.

Paquete tecnolégico

& Nueva
i .. izaci Transferenciade
Necesidad EEliElaEE Cultura organizacional _ b tecnologia
esdela = e mativas — » paquete tecnolégicoy oo
Compafiia Disponibilidadde soporte
‘l recursos ‘l
Tecnologias existentes Herra mlenta.s’
Analistas Documentacion

Ayudas de entrenamiento .
Proveedores Evaluaciénde la

Transferencia

l

Evidenciade
efectividad

Proveedores

—_———————p

Figura 11. Diagrama sistémico del modelo de T.T. propuesto para L.C.
Fuente: elaboracién propia.

Algunos indicadores propuestos para instrumentar el modelo son los siguientes:

e Actualidad: meses desde la Ultima actualizacion de necesidades y
tecnologias existentes (dentro de la compafiia y en el mundo).

e Agilidad: meses desde la seleccion de una alternativa hasta el cierre del
proyecto de T.T.

e Impacto: EBITDA real de los proyectos de T.T.

e Asertividad: desviacion porcentual entre el impacto econémico esperado y
el logrado (EBITDA).
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Con estos indicadores se pretende monitorear y mejorar la gestién, desempefio y
resultado del proceso completo de T.T. Se propone una revision mensual de estos
indicadores y el establecimiento de metas de corto, mediano y largo plazo.

El modelo se plantea en procesos y subprocesos que deben llevarse a cabo para
una T.T. exitosa, como se muestra de manera detallada en la Figura 12.

El modelo propuesto se divide en dos grandes grupos de procesos: los primeros
procesos se realizan de manera periddica. El segundo grupo de procesos se
“dispara’ cuando se detectan oportunidades. El segundo grupo de procesos
corresponden a los procesos intermitentes de ejecucion de proyectos de T.T.

Definicion de

necesidades
Identificacionde

alternativas disponibles

Evaluaciony Seleccion
dealternativas ] .
] Procesosintermitentes
| 1 "d
Procesos 5 Lil Evaluacin | || Evaldacién
Permanentes L financieralPre J e ——
; h
J Gestiéndpla
“| adquisicip

BN
Gestion

Temprana

. Transferencia de

\ Conocimiento /
X 4

Sepuim
| Obsolescencia

Yy
Iniciacion Planeacién Ejecucion control Cierre

Figura 12. Modelo de T.T. propuesto para L.C.
Fuente: elaboracion propia.

Se propone entonces iniciar con la definicion de las necesidades, la cual implica la
actualizacion periédica de los requerimientos de la compafiia para satisfacer el
mercado. Estos requerimientos dependen de la orientacion estratégica y suelen
darse en distintos tipos de tecnologia: materias primas, procesos 0 maquinaria.
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La identificacion de alternativas disponibles logra establecer opciones, existentes o
en desarrollo, para satisfacer las necesidades de la compafiia. Estas alternativas
pueden venir de distintas fuentes como lo son la academia, proveedores u otras
compafias del sector, bien sea competidores o empresas aliadas.

La evaluacion y seleccion de alternativas busca determinar la viabilidad técnica y
econdmica de las diferentes opciones. Cuando una de ellas satisface el filtro, se
inicia el bloque de los procesos intermitentes.

Dentro de los procesos intermitentes se encuentra la estructuracién formal del
proyecto, para lo cual la compafia ya cuenta con una metodologia llamada
GPAAC (Gestion de Proyectos que Acelera y Asegura el Cambio), basada en el
PMBOK, que comprende las fases de iniciacion, planeacion, ejecucion,
seguimiento y control, y cierre integradas desde nueve (9) areas de gestion 6
areas de conocimiento (Project Management Institute Inc., 2008).

Ademas de estas fases, el modelo propuesto hace especial énfasis en cuatro
aspectos:

e Evaluacién financiera antes, durante y después de la ejecucion del
proyecto.

e Gestion de las adquisiciones: comprende la seleccién de proveedores,
contratacién y aspectos logisticos.

e Gestibn temprana: se enfoca en evitar fallas y garantizar el arranque
vertical de la tecnologia, es decir, la puesta en marcha rapida y correcta
desde el principio logrando de manera eficaz las metas propuestas.

e Transferencia de conocimiento garantizando la capacitaciéon completa del
personal.

Finalmente se plantea un proceso de obsolescencia el cual tiene dos entradas: la
programacién de la vida util de una tecnologia entrante, y la revisiobn comparativa
de los niveles de desempefio de las tecnologias en uso contra las alternativas
disponibles. Este proceso se dispara con la actualizaciéon de necesidades de la
compafia y la identificacion de alternativas disponibles.

En la Tabla 9 se muestran en detalle las entradas, actividades y salidas de los
procesos propuestos en el modelo, asi como una serie de herramientas que
pueden ser usadas en cada uno de ellos. Se plantea también un responsable de
cada proceso que lidere la ejecucion de las actividades.

En caso de requerir mayor detalle para la gestion y evaluacién de estos procesos,
en el ANEXO 3 se propone un listado de indicadores que articulan cada
subproceso.
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Las filas sombreadas representan aquellos procesos que no son per se fases del
proyecto, sino que se destacan por ser de especial énfasis en el modelo propuesto
para garantizar el éxito de la T.T. Estos procesos ademas se traslapan entre ellos
y no necesariamente se realizan de manera secuencial.

Al ejecutar los procesos aqui planteados se busca el mejoramiento continuo de la
T.T. para obtener resultados cada vez mas impactantes y de esta manera mejorar
rentabilidad y garantizar la competitividad de L.C.
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Tabla 9. Detalle de los procesos del modelo propuesto para la T.T. en L.C.

Proceso Entradas Actividades y Herramientas Responsable | Método Salidas
Definicion de * Planeacion estratégica. | * Recopilacion. Jefe 0 Procedimiento para Listado priorizado de
necesidades. * Solicitudes de * Priorizacion. Técnico. administrar el portafolio de necesidades de la
desarrollo de procesosy | * Planeacion de largo plazo de la necesidades de T.T. de la compaiiia.
productos. capacidad de produccion. compaiiia.
* Inteligencia de * Actualizaciones periddicas de las
mercado. necesidades.
* Plan de ventas.
Identificacion Listado priorizado de *Inteligencia competitiva de la Jefe 0 Procedimiento para la * Matriz cruzada de
de las necesidades de la tecnologia y del mercado. Técnico. actualizacion del inventario | necesidades y
alternativas compaiiia. *Diagndsticos tecnolégicos. tecnologico de L.C. alternativas existentes
disponibles. 0 Procedimiento para la en el mundo.
construccion de la matriz de | * Evaluacion de
necesidades y alternativas tecnologias en uso.
tecnologicas.
Evaluacion y Alternativas existentes * Evaluar las alternativas de Jefe 0 Procedimiento para la Tecnologia
seleccion de en el mundo. acuerdo con la tabla de criterios Técnico. evaluacion y seleccion de prometedora.
alternativas. para la seleccion de una tecnologia. alternativas tecnolégicas.
* Viabilidad técnica. 0 Procedimiento para la
* Evaluacion econdmica preliminar. definicion general del
* Definicion general del paquete paquete tecnolégico.
tecnologico (SW1H).
Evaluacion | * Tecnologia * Presupuesto general. Lider del v' Politica de gestion y Caso de negocio.
financiera | prometedora. * Evaluacion financiera previa a la proyecto. aprobacion de proyectos de
(pre, durante, | * Presupuesto (para ejecucion (viabilidad), seguimiento a inversion.
pos). | evaluacion durante y los gastos durante la ejecucién y v" Procedimiento para la
pos) evaluacion posterior a la finalizacion evaluacion financiera
* Reportes de gastos del proyecto. preliminar.
(para evaluacion durante | * Sensibilidad estadistica. v' Instructivo para la
Y pos) * Formulacion de proyectos de elaboracion del caso de
inversion. negocio.
* Informes de desempefio financiero v' Procedimiento para el
del proyecto. seguimiento y control de
* Formato de revision de proyectos inversiones.
de Inversién. v' Proceso de revision y

* Modelo financiero
* Herramienta de priorizacion de
proyectos de inversion.

aprobacion de proyectos de
inversion.
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Tabla 9. (Continuacion)

Proceso Entradas Actividades y Herramientas Responsable | Método Salidas
Iniciacion. Caso de negocio Constituir el proyecto (objetivos, Lider del v" Procedimiento para * Definicion del paquete
aprobado. equipo de trabajo, métricas, etc.). | proyecto. gestion de proyectos: tecnologico a transferir.
iniciacion — GPAAC. * Definicion del
0 Procedimiento para la proyecto.
definicién detallada del
paquete tecnolégico.
Planeacion. * Definicion del paquete Desarrollar el plan de trabajo Lider del v" Procedimiento para * Plan general de
tecnologico a transferir. detallado del proyecto proyecto. gestion de proyectos: Entregables.
* Definicion del proyecto. involucrando todas las areas de planeacion - GPAAC. * Cronograma de
gestion. actividades.
* Presupuesto.
* Plan de difusion de la
tecnologia.
* Planeacion de recurso
humano.

Gestion de los | * Plan general de * Seleccién de proveedores. Lider del v' Procedimiento para * Proveedores
procesos de | entregables. * Planeacion y ejecucion de proyecto. gestion de proyectos: contratados.
adquisicion. | * Cronograma de adquisiciones y/o compras. adquisicion GPAAC. * Cronograma ajustado.

actividades. * Contrataciones. v'Instructivo para * Bienes y servicios
* Presupuesto. * Aspectos logisticos. adquisicion de activos necesarios para la
fijos. ejecucion.
Gestion | * Plan general de * Incorporar mejoras previamente | Lider del 0 Procedimiento para la * KPl y sus metas.
temprana. | entregables. conocidas. proyecto. gestion temprana en * Plan de accion para el

* Cronograma de
actividades.
* Conocimiento previo.

* Definir indicadores claves de
proceso (KPI).

* Definir metas al momento de
arranque, al corto plazo (uno, dos
y tres meses) y meta de mediano
plazo.

* Gestion del riesgo.

proyectos.

arranque vertical.
* Plan de control de
riesgos.
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Tabla 9. (Continuacion)

Proceso

Entradas

Actividades y Herramientas

Responsable

Método

Salidas

Ejecucion.

* Proveedores contratados.

* Cronograma ajustado.

* Bienes y servicios
necesarios para la ejecucion.
* Recurso humano.

* Plan de accion para el
arranque vertical.

* Dirigir y administrar la
ejecucion del proyecto.

Maquinaria y
equipo: Jefe de
montajes y
servicios.

Software: Jefe
de informatica.

Otros: Lider del

area encargada.

v" Procedimiento para
gestion de proyectos:
gjecucion - GPAAC.

Paquete tecnoldgico

transferido.

Transferencia | * Paquete Tecnoldgico a * Asesoria técnica. Lider de 0 Procedimiento para la * Personal
de | transferir. * Capacitacion. educacién y transferencia de completamente
conocimiento. | * Matriz de Interesados. * Evaluacion. entrenamiento. conocimiento. capacitado.
* Plan de difusion de la * Difusion de la
tecnologia. tecnologia.
Seguimiento y | * Cronograma. * Monitorear y controlar los Lider del v" Procedimiento para * Reporte de
control. * KPl y sus metas. cambios implementados proyecto. gestion de proyectos: desempefio.
* Plan de accion para el * Verificar y controlar el seguimiento y control — | * Plan de accion
arranque vertical. desempefio, el alcance, los GPAAC. actualizado para el
* Plan de control de riesgos. costos y la calidad. arranque vertical.
* Presupuesto del proyecto. * Controlar indicadores
Claves de Proceso (KPI).
Cierre. * Paquete tecnolégico * Documento de cierre de Lider del v" Procedimiento para * Acta de aceptacion a
transferido. proyecto y proyecto. gestion de proyectos: conformidad de la

* Reportes de desempefio.
* Transferencia de
conocimiento completada.

recomendaciones.

* Lecciones aprendidas.

* Cierre de 6rdenes
presupuestales y contratos.

cierre — GPAAC.

tecnologia transferida.
* Contratos cerrados.
* Programacion de vida

util de la tecnologia.

Obsolescencia

* Programacion de vida util de
una tecnologia.

* Evaluacion de tecnologias
en uso.

* Comparacion del
desempefio de las
tecnologias en uso vs
benchmark.

* Desmonte y disposicion de
tecnologias obsoletas.

* Dar de baja los activos fijos
en el sistema contable.

Jefe técnico.

v' Politica para el manejo y
control de propiedad,
planta y equipo.

0 Procedimiento para la
obsolescencia
tecnologica.

v"Instructivo para retiro o
traslado de activos fijos.

* Tecnologias obsoletas

planeadas para
desmonte o
desmontadas.

* Disparador de nuevas

necesidades.

Fuente: elaboracién propia.

v" Procedimiento existente en la compafiia; o Procedimiento por construir.
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CONCLUSIONES

La transferencia de tecnologia es fundamental para el éxito de una compafia. De
la tecnologia con la que cuente y el adecuado uso que haga de ella, dependen los
resultados financieros y la sostenibilidad integral. La tecnologia impacta en las
ventas, al adecuar los productos a las necesidades del mercado; en la disminucion
de costos, por la mejora en eficiencias; y en el mejoramiento de las condiciones de
trabajo en general. Adicionalmente, se afecta positivamente el impacto ambiental y
la sostenibilidad, ya sea para atender la normativa interna de la compafia o la que
establece la ley.

La T.T. es un tema que ha sido estudiado en diferentes universidades e
instituciones en el mundo y sigue siendo un tema vigente. Sin embargo, en el
desarrollo de este trabajo se encontré que la experticia en esta disciplina poco ha
permeado en el know how de la industria aqui estudiada sino que reside en la
academia, donde existen numerosas investigaciones y publicaciones en el tema,
incluso a nivel local.

Por lo anterior, es muy importante siempre ajustar los desarrollos que se
adelanten en esta disciplina al contexto particular de donde vayan a ser
implementados. Asi entonces, el hecho de conocer el ambiente en el que serd
aplicado el modelo aqui planteado permite mayor asertividad y mejor impacto para
la compafiia al momento de implementar el modelo propuesto.

En esta empresa en particular, se encontré que el concepto de T.T. no se ha
desarrollado adecuadamente hasta el momento. La forma como se realiza la T.T.
hoy en L.C. tiene un alto componente de tradicién en la que prima la compra de
magquinaria. Se propone que se amplie el alcance de la T.T. a una concepcion mas
integral, que incluya también tecnologias blandas.

De acuerdo con la informacion recopilada en las encuestas, la manera como se
desarrolla la transferencia de tecnologia hoy en la compafiia genera sobrecostos,
retrasos, e ineficiencias en el proceso y en el resultado. El modelo propuesto en
este trabajo, no sélo pretende que se llegue mas rapida y eficientemente a niveles
Optimos de operacion en tecnologias transferidas, sino que también dichas
tecnologias lleven al mejor apalancamiento de la estrategia y logren innovaciones
tanto incrementales como radicales.

49



La T.T. apoya y articula la evolucion de los productos en L.C. mediante la
incorporacion de los avances que se dan en los procesos de fabricacion en el
mundo para cumplir con las expectativas del mercado que la compafiia abastece.
La evolucién de productos, la transferencia de tecnologia y los avances en
procesos de fabricacion toman tiempos diferentes, pero deben articularse de
manera adecuada para lograr obtener resultados altamente impactantes.

La dinamica acelerada del contexto particular de la compafiia la ha llevado a
buscar decisiones rapidas realizando compras de oportunidad, por lo que su T.T.
se ha visto limitada a la compra y recepcidon de tecnologia incorporada,
usualmente maquinaria usada. Si la compafiia sigue en este paradigma, no podra
salir del ciclo en el que se encuentra de comprar lo que hay disponible por
oportunidad y economia, que sera obsoleto muy pronto y generara sobrecostos y
resultados de impacto moderado. Este trabajo propone un modelo con énfasis en
el analisis estratégico de necesidades de productos y procesos, asi como la
metodologia para realizarlo, con el fin de lograr mejoramientos de gran impacto.

Al incluir en el modelo propuesto los procesos permanentes de evaluacion de
necesidades y priorizacion de alternativas, se puede asegurar la conexion de los
procesos de T.T. con la planeacion estratégica, asegurando también que se
adaptan a la dinamica particular del negocio donde es fundamental seguir los
cambios del mercado.

Se propone ademas en el modelo, que el proceso de T.T. en L.C. sea mejorado en
aspectos que refuercen no sélo la definicion de las necesidades de la compafia,
sino también la percepcion de las tecnologias disponibles y la transferencia de
conocimiento.

Finalmente, el modelo propuesto plantea una serie de indicadores para garantizar
el adecuado desarrollo del ciclo de T.T. Estos indicadores permiten el
mejoramiento del proceso mismo de T.T. logrando un proceso que involucra ciclos
de mejoramiento continuo, reduciendo los potenciales errores y logrando cada vez
mejores resultados.
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RECOMENDACIONES

Si bien la implementacién del modelo aqui planteado no hace parte del alcance del
trabajo, se recomienda su puesta en marcha en la compafia.

Luego de ser implementada la propuesta de este trabajo, se abriran las

posibilidades para que la misma sea objeto de mejora continua y actualizacion a
las necesidades de la Compafia.
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ANEXOS

ANEXO 1. Tabla de inventario tecnolégico L.C.

ID Proceso Estado del arte en el Mundo Estado actual de la tecnologia L.C.
A | Preparacion |Empresas especializadas en la
pastas preparacion de pastas de alto
desempefio (color, plasticidad, pureza,
certificadas) a la medida de los
requerimientos de cada compafiia, con
procesos automaticos.
1 | Materias Materia prima beneficiada, con alta|Incorporacion de materias primas importadas
Primas calidad, baja  variabilidad, alto | a las pastas de pocillos de loza y platos y
desempefio en los procesos de | pocillos de porcelana.
fabricacion de productos terminados | Pasta para platos de loza aun con materias
(color, plasticidad, pureza, | primas nacionales.
trabajabilidad, bajos niveles de|Materia prima nacional de bajo desempefio
productos defectuosos en el proceso). | (color, plasticidad, pureza, trabajabilidad), con
bajo costos y con alta disponibilidad y bajo
nivel de beneficio.
2 | Beneficio Manejo de mezclas, mineria refinada. | Dispersion de baja eficiencia y baja capacidad
Dispersores  de alta  intensidad, | de almacenamiento.
separacion magnética de alta intensidad | Uso de molienda por atricion (1985)
Separacion magnética de alta intensidad
(2000 nuevo)
3 | Ensamble Recepcion de materiales en silos. Manual.
Sistema de pesaje automatico tipo tolva | Dispersores de un eje con doble juego de
bascula con control computarizado. paletas.
Dispersores. Probetas medidoras volumétricas.
Separacion magnética de alta intensidad
(2009 nuevo).
4 | Molienda Molino de bolas. Molino continuo (2009 nuevo) con microbolas
pasta de zirconio.
vitrificada
5 | Atomizado 2 Atomizadores (1977, 1996) para
humedades por encima de 3,5%.
6 | Transporte de | Big-bag Transporte por banda solo para una pasta.

pasta
atomizada

Las demas se transportan manualmente en
tinas.
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ANEXO 1. (Continuacion)

Proceso

Estado del arte en el Mundo

Estado actual de la tecnologia L.C.

Preparacion
pastas

Filtroprensado: filtroprensas semi-
automaticas.

Filtroprensado: se incorporaron 2 filtroprensas
semi-automaticas (2010) de platos plasticos
con amasado incorporado, lo que permitié
una mayor estabilidad de las variables del
proceso y mejor desempefio. Estas maquinas
cubriran el 80% de la produccion, los demas
se mantiene en las filtroprensas actuales
manuales (1979-1990)

Procesos de
Formacion

Amasado: extrusoras de doble eje,
integradas al proceso de filtroprensado.
Bombas de vacio de anillo liquido de
agua.

Amasado: 2 amasadoras (~1960 y ~1970) de
un solo eje, desintegradas del proceso de
filtroprensado. Alimentacion manual. Bombas
de vacio de anillo de aceite.

Procesos de
Formacion

Forjado de platos: celdas de formacion
automatica para fabricar lotes pequefios
y opciones de producir formas redondas
e irregulares.

Pulida robotizada.

Forjado de platos:

Linea automatica de dos cabezas (1983) para
piezas redondas planas (pandos con diametro
maximo de 27 cm en quema).
Linea semi-automatica (1978) para platos
grandes, pandos y hondos de diametro
maximo de 31 cm en quema.
4 secaderos (1965) con 6 roller (1979), con
alimentacion manual.
1 secadero (~1970) con 2 roller (1965 y 1970)
para piezas especiales tipo ensaladeras y
platos base de 29 cm en quema, piezas
concavas tipo pocillos. Se fabrican algunos
platos  irregulares  (cuadrados, semi-
cuadrados, octogonales, dodecagonales) con
base en platos circulares a los que se les
elimina la rebaba.

Pulida:

4 magquinas circulares (2005).

3 maquinas manuales.

1 mecanizada con doble estacion de pulida
para piezas especiales.

4 pulidoras lineales (1965).

10

Coccion de
Biscocho

Hornos tanel de baja masa térmica y
hornos de rodillos.

Platos: quema en pilas en horno tunel (1977
nuevo) para platos de loza, combustible: gas
natural, con actualizacién en el sistema de
quemadores y control supervisorio (2007
nuevo); sistema de empujador mecanico de
cremallera.

11

Sellado

Selladoras con almohadillas en caliente.

1 maquina circular tipo almohadilla en caliente
(2002)

2 maquinas de almohadilla en frio
4 maquinas mecanizadas con alimentacion
manual, con almohadilla en -caliente
Maquinas configuradas en celda tipo lean
manufacturing.
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ANEXO 1. (Continuacion)

1D

Proceso

Estado del arte en el Mundo

Estado actual de la tecnologia L.C.

12

Decoracién

Listado en maquinas

PAD: hasta 6 6 7 colores.

Listado en maquinas de pincel (1984) y de
disco (2002).

PAD:

11 méaquinas (1995-2004):

6 de 4 colores y 5 de 2
Alimentaciéon manual.

colores

13

Esmaltado

Platos: esmaltadoras con carga y
descarga  automaticas. Centros
especializados por tipologia de producto
(esmaltes). Maquinas indexadas para la
produccion de esmaltes colores y
bicolores.

Sistemas de captacién de alta eficiencia
y aprovechamiento de esmaltes.
También hay inmersién automatizada.
Cabinas con captacién por cortinas
internas de agua.

Cabinas con captacion eco-eficientes
(en seco).

Tecnologia de atomizacion Airless

Platos: lineas de atomizacion con tecnologia
de pistolas HVLP (1995)

Con carga y descarga manual.

Estas lineas estdn dedicadas a lineas de
produccion que inflexibilizan la fabricaciéon de
lotes pequefios y productos diferenciados.
Sistemas de captacion de eficiencia media en
himedo con generacién de altos voliumenes
de esmaltes recuperados de alto y bajo peso
por litro.

14

Decoracién

Esmaltes especiales, reactivos, colores:
maquinas indexadas y celdas de
esmalte. Materiales especiales.

Efectos especiales en esmaltes: aplicacion de
bicolores por inmersion manual.
Aplicacion manual por atomizacion
pistola.

con

15

Decoracién

Deja de existir la decoracion por
calcomania raw glaze.

Decoracién por calcomania raw glaze:
manual. Limitada en disefios y tonos.

16

Coccion de
Esmalte

Hornos taneles para quema continua
Hornos de rodillos para quema continua
Hornos periodicos

Hornos especiales: de
transportadora, multicanal.
Hornos de varias camaras
Todos con carga y descarga automatica
y con soluciones de almacenamiento
integrado y alta eficiencia en
combustion.

correa

Platos loza bi-coccion: horno de rodillos (1993
nuevo) de carga vertical / horizontal, de
quema rapida.

Horno tdnel (1963 nuevo) de quema lenta,
carga vertical en estuches y alto volumen.
Actualizacion en tecnologia de quemadores y
control (2003).
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ANEXO 1. (Continuacion)

ID Proceso Estado del arte en el Mundo Estado actual de la tecnologia L.C.
Forjado de pocillos en celdas de | Forjado de pocillos:
17 | Procesos de |formacion robotizadas incluyendo el|2 Celdas con amasadoras integradas (2009)
Formacion esmaltado automatico. con capacidad de 12 cm de altura en crudo y
Maquinas de vaciado de pocillos a alta | 8 cm en didmetro.
presién (posibilidad de vaciado con la|Linea automatica (2000) para pocillos té y
oreja integrada) café.
Prensado isostético 1 Torno (2005) con capacidad para producir
Orejas en otros materiales (silicona, | ensaladeras. Semiautomatico con
acrilico) alimentacién manual.
3 tornos semiautomaticos (1964)
1 torno (1950 nuevo, repotenciado en 2006)
de alimentacion manual. Capacidad para 13
cm de altura.
18 | Formacion Carruseles de vaciado Carrusel de vaciado  semiautomatico
orejas Vaciado de orejas por alta presion parcialmente implementado (2010)
Vaciado en mesa manual.
19 | Formacion Maquinas de pulida automaticas Corte manual del vastago. Corte del perfil del
orejas pocilo en maquina manual, pulido en
magquinas semi-automatizadas.
Maquinas semiautomaticas las cuales cortan,
perfilan y pulen parcialmente implementadas
(2010)
20 | Decoracion Serigrafia directa: policromia Serigrafia directa: 2 maquinas (2002) de 1
color
21 | Esmaltado Pocillos: inmersién automatizada, | Pocillos: inmersion manual, atomizacién,
atomizacion, cascada cascada
Para uso institucional: sellado manual o calco
22 | Decoracion Calco sobre esmalte quemado Calco Raw glaze y calco sobre esmalte
23 | Coccién Hornos de rodillos, monoestrato. Ciclos | Pocillos: horno de rodillos (1987 nuevo) de
de 4 horas. baja productividad y alto costo. Horno tunel
(1979 nuevo) con actualizacion parcial en el
sistema de quemadores (2006 nuevo)
Sistema de empujador hidraulico y sistema
supervisorio (2010 nuevo)
24 | Procesos de |Prensado en estado plastico: lineas|Prensado en estado plastico: 2 prensas
Formacion automatizadas con secaderos. Moldes | (2005), fabricacion de moldes in situ en yeso
fabricados en resina
25 | Procesos de | Vaciado alta presion: celdas robotizadas | Vaciado alta presion: 1 maquina (2002

Formacion

para formacion, pulida y secado.

nueva) en proceso de re-implementacion.
Para formas especiales y valorizadas.
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ANEXO 1. (Continuacion)

ID Proceso Estado del arte en el Mundo Estado actual de la tecnologia L.C.
26 | Procesos de |Deja de existir el vaciado tradicional | Vaciado tradicional: mesa. Intensivo en mano
Formacion manual. de obra. Para formas huecas irregulares.
27 | Procesos de | Vaciado carrusel: lineas automatizadas | Vaciado carrusel: 3 carruseles (~1970),
Formacion completamente. mecanizados. Para formas huecas irregulares
y lotes medios.
28 | Procesos de | Vaciado por bateria: bancos | Vaciado por bateria: bancos de baja presion,
Formacion mecanizados de media presion, con|intensivo en mano de obra y baja
moldes de resina porosa y alta|productividad. Para piezas solidas tipo
productividad. bandejas y platos. Moldes de yeso.
29 | Transporte Carros Manuales
30 | Esmaltado Productos especiales: inmersion | Productos especiales: atomizacion en linea y
automatizada y atomizacion. cabina, e inmersién manual.
Pulido manual, sellado manual para obra de
uso institucional
31 | Coccién Productos especiales:
Horno tinel de quema réapida (2012) carga en
celda semi-automética sobre placas de SiC
Horno periddico (2004)
32 | Procesos de |Prensado isostatico: prensas de | Prensado isostatico: 3 prensas (1988 nuevas)
Formacion capacidad hasta 42 cm de didametro y | para platos de hasta 22 cm y una hasta 28 cm
formas especiales. Automatizadas. (1992 nueva). Lineas automaticas con celdas
de pulida.
Desmolde por caida.
Pulido manual para platos cuadrados
33 | Coccidn Platos "Porcelana” (Vitreous China)
monococcion: quema en atmésfera oxidante,
peana destapada.
Horno tdnel de quema rapida (2012) carga
horizontal en guitarras de carburo de silicio.
Carga automética y sistema automatico de
almacenamiento de obra (2012).
C | Desarrollo de | Prototipaje rapido, impresion 3D. Uso | Desarrollo de piezas por modelado tradicional
productos de herramientas CAD/CAM para|de "bajo" costo, con personal desarrollado
desarrollo de prototipos, modelos, | para este fin.
matrices y moldes. Centro de mecanizado CNC (2011 nuevo) de
cuatro ejes.
Desarrollos en plantas piloto. Procesos de CAD/CAM para fabricacion de
modelos y matrices para moldes.
D | Fabricacion Moldura de yeso: proceso mecanizado y | Moldura de yeso: proceso manual. Secaderos
de Moldes con mezcla en vacio. de conveccidn por recirculacion lenta.
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ANEXO 1. (Continuacion)

ID Proceso Estado del arte en el Mundo Estado actual de la tecnologia L.C.

D | Fabricacion Resina porosa sintética: tecnologia | Resina porosa sintética: tecnologia en desuso
de Moldes actual.

D | Fabricacion Disefio y fabricacion avanzada de | Tecnologia de disefio y fabricacion de moldes
de Moldes moldes para prensado isostatico | para prensas isostaticas (1992 nuevo).

Complementada con herramientas CAD/CAM.
Membranas y punzones en materiales | Moldes para platos circulares torneados en
de amplia gama de durezas y|torno copiador, para platos irregulares en
durabilidad. centro de mecanizado CNC (2011 nuevo).

Fabricacién de membranas y punzones por

Inyeccion de Poliuretano (1992 nuevo).

D | Fabricacion Almohadillas y sustratos: almohadillas | Aimohadillas y  sustratos:  almohadillas

de Moldes fabricadas con moldes de aluminio y |fabricadas con moldes de resina sin
centradas. centramiento.
Silicona con catalizador a base de| Silicona con catalizador a base de Platino.
platino.

E |Preparacion |Empresas especializadas en la|Proveedor de esmalte de la misma
esmaltes preparacion de esmaltes de alto| organizacion. Este proveedor tiene

desempefio (color, seguridad en la|conocimiento medio en desarrollos de esmalte
aplicacién, baja variabilidad) a la| para vajilleria.

medida de los requerimientos de cada

compaiiia.

E |Preparacion |Recuperacion de esmaltes por | Recuperacion via sedimentacion natural lenta,
esmaltes concentracion. altos consumos de agua y pérdidas.

F1 | Decoracién Otras técnicas de decoracion: Listado, lustres, y reactivos.

- Pintado a mano artistico.
- estampacion con sello.

- listado y lustres.

- Reactivos.

F2 | Fabricaciéon Lineas automaticas de formato 60x80, | 2 Maquinas automaticas para formato 60x80
de con emulsionado automatico y|cm (2006), 1 maquina automatica para
calcomania. Computer to Screen (Del computador a | formato 50x70 (1995), 2 semi (1994), 1

la pantalla). manual.

Formulacion de colores asistida por| Uso de pre-prensa.
computador, uso de tintdbmetros y | Preparacion de colores manual.
colorimetros; con mezcla automatica.

Tecnologia UV.

F3 | Decoracion Decoracién de calco sobre esmalte: | Decoracion de calco sobre esmalte:
aplicacion  manual y  aplicacién | Aplicacion manual. Pigmentos ceramicos y
automatica por Heat release. organicos.

F4 | Decoracién Dekram: hasta 4 colores. Con placa | Dekram de 1 color (2005) en desuso.

grabada y polimero.
Pad Printing.
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ANEXO 1. (Continuacion)

ID Proceso Estado del arte en el Mundo Estado actual de la tecnologia L.C.
F5 | Coccion de la 1 horno de rodillos de quema rapida,
decoracion tecnologia radiante (2002 nuevo),

combustible: gas natural. Flexibilidad media.
1 horno de rodillos (1987 nuevo).

Fuente: analisis tecnoldgico construido por el equipo de manufactura de L.C. en 2012
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ANEXO 2. Resultados de la encuesta realizada

JUAN CARLOS ESCOBAR, MAYO 3 - 2013

1. Qué entiende usted por la Transferencia de tecrologia, como sef
da en Locerfa Colomblana?

Carlos Mario Rojas, MAYO 11 - 2013

Oscar Darfo ¥, MAYO 17 - 2013

Neson Lépez, JUNIO 26 - 2013

h. Durante el trénsito en la planta se
I. Instalacian

|- Capacitacidn del personal

k. Evaluacién: presupuesto, objetives,
indicadores
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Verificaciones de instalacién
Paner en marcha

h. Poneren marcha h.
. AU FALLAMOS MUCHE. L
i Hoy de manera desestructurada, | Seleccin del personal que va a
k. Demanera desestructurada, k. Trabajo en equips

e interdisciplinario de planta para que |
I DESPUES (en ciclo): mejorar, | Consolidacién del proceso,
consalidar control para lograr los resultados

m. sostener
n. DESPUES fen cicic): mejorar,

permite productos, miquinas, Cusands bi proceso bl traer mas actual, La TT &n LC ha sido siempre a través de clientes y proveedores,
diferentes. moderna, Obliga i mas gando miquinas, P ¥ téenica:
Por ejemgla, en una ocasién, de acuerda con las necesidades de s cuanda va el gerente a una feria y trae una miquina completas y poder entender cimo trabaja esa maguinaria para luegs a una persona que luego s encarga de entrenar a las persanas|
Aia disefiosy se buscd qué tecnologla |Es cuanda en otras plantas ven tecnologla el Un ejemplo es | de lalippert e 2 planta.
comprar, a que cierre Lna empresa y e compran las miquinas {carga automitica que no terfamos). Tenemoas que entender cémo 5e han recibide algunas visitas de asesares.
. de ia de dierran, I Es la it o hace aqui de mdquinas y se ponen a funcionan, gué mecanismas, etc. luego vienen otras cosas. Una vez ha sido dem de segund,
adaptaria. Algunas veces se yse fusilaonose asimilado el funcionamiento, se aplica esto, la maguina fundona, luego muchas veces con desarrollo in-house, no con entreanmiento
Faita d luega de | dela compra y se desarrolla aqui. ctimea la uso para tener mejores productos, Gué puedo hacer? Pueda pro parte del proveedar. Esto ha generada altos castas y
Es cuando se recben visitas para asesoria técnica mej oductos, i Aqui entra DNP. tiempas de puesta en marcha.
2. Para usted cuiles de los sigulentes se incuyen dentro de laf
transfierencia de tecnologia
a. Compra de maguinaria X X X Se debe hacer una exploracién previa de esa magquin]x
b. Cesién de patertes X Mo se ha hecho en LC Puede ser pero no en LC Mo en LC
c.  Entrega de un nuevo producto de DNP a Produccién X X X {diferencianda de |a del proceso= software; a la magx
d. Venta de maquinaria X Mo se hace nunca Puede ser pero no en LC Mo en LC
e, Servicios de consultoria técnica para soludidn de problemas X X y para nuevo desarrollos X Muy necesaria X
f. Adaptacidn de maguinaria X% X% E luego de asimilar una log:
g Restauracidn de maguinaria propia MO NO X cuando en la restauracién aplico conocimientos que NGO
h. Desarrollo de nuevos procesos MO X % Ejemnplo pasar de bicoccion laza a monococddn loza |X
Transferencia de conodimientos Es muy impartante el conocimiento previo del personal y su experiencia
Para todas las preguntas, tenga en cuenta sdlo la T.T. que se realiza def
afuera hacia adentro.
3.  Describa cudles son | ™ T Moy Cuil deberia ser- Moy Cusil deberia ser: Moy Cusdl deberia ser: Moy Cual deberia ser:
a. Evaluacidn de la tecnologia
2. Decisién gerencial  a. d d 2 B doenmejora,  a. equipos pensando en mejora,  |a. Diagndsticn. Definicidn de  {ajuste alas necesidades y al
a. 2. Identificar ka necesidad a. Identificar a necesidad ol | plan reto de un nuevo proceso reto de un nueve proceso necesidades presupuesta)
b. Seplasmala idea, se desarrolla, b, se plasma la idea, se desarrolla, sef
s CONSUILTA que hay, quienes son  CONSULTA que hay, quienes son los
los mejores productores, qué tan mejores productares, qué tan
novedosa es la idea, buscar novedosa es la idea, buscar
b. Buscar proveedores iddneos para b. Plasmar el proyecto o nueva referentes, visitas para hacer una referentes, visitas para hacer una idea |b. Compra de aportunidad
b. b. Qué hay disponible satisfacer esa necesidad b. Tramites desarrollo idea concreta. concreta. isin mucha evaluacién) b. Compra - trimite legal
c.  Seselecciona y decide la mejor
c. Viabilidad financiera y téonica . Viabilidad financiera y téenica del c. Visitas a otras plantas, ferias, etc por  |compra | la forma, muy restringida ¢ Se selecciona y decide la mejor
c. del proyecto proyecto = parte de k por &l presupuesto) compra c. Traer la mdguina c. Ejecucidn de la transferenda
d. Ajustes para instalacién y
d. Formacién de un equipo d. Contactos directos sufidentes, puesta en marcha (es muy
. d. Ejecucion del proyects d. Escoger el proveedor Interdisciplinaria d. contactos directos dedicacas costoso y "dalarnsa”) £. peesta a punto
e Visitas, prueba 1]e. hce dny
e. Negociar el detalle del alcance y . Visita de personal técnico para e. Hacer contrataciones con proveedor |para desde el principia capacitacién del personal
e definir responsabilidades confirmar personal idénea asimilar la tecnologfa) operativa B- Ajustes
f. wontaje [asistido por técnicos
del proveedor, osolos nosotres sl f. Hacer contrataciones con F. Seguimiento a los
F. £, Ejecucidn del proyects f. Se abre la orden de inversion hay corvenics cuando hay cercania)  personal iddneo resultados
personal, maguinaria a satisfaccidn,
proyectiin el desempefia, g mantaje jasistido por téenicos del
desarrollos tcricos, indicadores y g Verificac o d proveedor, 2 heay
. seguimiento, §. Negociaciin y trémites correcta convenios cuanda hay cercania)

consalidar




Responda las preguntas 4 2 6 pensanda en el Gtimo process de
transferenca de tecnologia en ef que participd:

Consistid en:

Aduuisicidn de maguinaria nueva

Adguisicidn de maguinaria usada
‘ecnologla “llave en mana”
Licenciamierto

FEF P FE

Transformacién de un proceso productive
3 ra, cual:

X. Proyecto de las Celdas

X Porcelana por monococddn

Compra Horna 3

X Compra Homo 3

. Como difia Usted Gue s& NEvD & cabo & proceso e 11, come Tue]

su resultada y coma fue suimpacto.

BUEND REGULAR

MALD

MO SE HIZD

BUEND

REGULAR

MALD

NO SE HIZO

BUEND REGULAR  |MALD

NO SE HIZO

BUEND FEcuLAR  |masLo

MO SE HIZO

PROCESO GENERAL

Percepcidn

Adguisidén

Instalaciin

Adaptaciin

Avance

Fo == na

Jacin

== |

Obsolescencia

hace.

Hormalmente no sel

[RESULTADD

3.00

|meAcTo

6. Califique de O a 3, la relacién entre fases de TT y el proceso, el
resultado y el impacto de los procesos de TT, siendo 0 no mportarte, 1

pocn importante, 2 importante y 3 muy Importante,

RESULTADD
del proceso del
PROCESD de TT m

IMAFAL
0 del
procesol
e T

PROCESD de T

RESULTADD
del
e TT

procesol

IMPACTO ded
praceso

def

RESULTADD
e IMPACTO
PROCES.C de T de TT proceso de TT

pracescy ded

3

3

3

3

3 3 3

3

3

F]

-

Inszalaciin

[Adaptaciin

[Avance

Obsolescencia

i fro [ | o] )

refre ]

[ 1 1) [

RESULTADO
el
PROCESD de TT |de TT

pracescs

[IMPACTD
proceso de TT

de|

3 3

3 2

[ [ ) 1Y P

7. Ddnoe considera usted que st encuentra Locerla Colamblana en )
siguiente grifica?

a.  Innovadores

b. Wislonarios

. Mayoria precoz [pragmiticos)

d. Mayoria retrasada (conservadares)

e, Escépticos

X, excepto las prensas. Es prindpalmente por costosa, por ka relacidn Bened

X
icdas / Irve:

E.  COué aspectos considera usted gue son impartantes a a hora de
seleccionar una tecnologia?

Costos: Benefido/finversidn
[Marca - Provesdor: experlenca y confiabilidad
6n a las necesidades

Repuestos disponibles

Capacitacidn, entrenamietno, manuales, catilogos
Rtransferencia del conocimiento y senvicio posventa
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Proveedones: que sean reconocidos, consolidados
Qe tan preparadas estamos para esa tecnalogla
Servicio Pos-venta: expertos, disponibilidad
Costo

Fan Tp

Tiempa de entrega

2. El producto que se va a desarrollar
b. Costo de ka Imversidn necesaria

c. Complejidad de la tecnologia

d. Soporte - asesarfa - posventa

=. Facilidad de montaje y estabilizacién

F. impacto ambiental




9. Qué porcentaje de peso le darfa usted a dichos aspectos dentrof
del proceso de TT.
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(Cliente Cliente de la|Cliente
Cliente de la tecnologia: interno: tecnologia: interno:
Mercadee  ylCliente Mercadec  y|Cliente Mercadea ] Mercadea
Broduccién ventas Externo Broduccién ventas Externo Broduccisn entas Cliente extern eroduccién ventas Cliente externo
g
3
c
Products 133 [50% 100%
[Complejidad
Proveedones 15% 13%
F [Castos: Benefida/inversidn 15% Repuestos disp. 10% 0% Estar preparades 30% mantaje 9%
[Temps deentrega
& | Adecuacién alas necesidades 10% Capacitacidn 15% 10% 103% 15% 50%: [amblental 9% J10%
Costo-Eficiencia 205 S0 [100%: | 25% [25% | e [30%
Seguridad 10% 10% 10% 103 100
[Freemaad [30% [3T% [TT% 5% 0% g
[Feequinidad % [T B3 G
| desabastecimien
Soparte posventa 10%: 10% 10% 1% to) 13%
Expandible 5% 5% 0
Cédmo calificaria usted la dindmica del mercado de Vajl
entendida coma la velocidad a la gue cambian las expectativas del
mercado, se requieren nuevos productos.
FORMAS DISERD
a.  Lento jcambios cada af X EnLC X L
b Medio [cambios cada 6 mi X
c.  Ripido {cambios casa 3 meses| % El Mercada % Tanto en LC. como en el mercado
i Oto_
Cémo calificarfa usted la dindmica del desarrollo de nuevos
pracescs en la industria e vajillas cerimicas
a.  Lento jcambios cada 20 afios)
k. Medio [cambias cada 10 afios) i t
c.  Ripido (cambios casa 5 aflos) X X
4 obe
1 Cuanto deberfa tardar el cido de produccdn en Loceriy
Colomblana, desde el lanzamiento de drdenes hasta entrega al centrof
e distribucidn [DEBERIA HOY ES Asl
a. 24 a 48 horas
b. 3 a6dias L X X L
c.  1a2semanas x
d. Otro_
Coma callficaria usted & dindmica gel process de 1.1, en Loceri)
Colombiana?
2. Proyectos de 6 meses
b. Proyectos de 1afio X
. Proyectos de 2 afios X L
d. Proyectos de mds de 2 afios X (4 aprox)




T.T. en Laceria Colombiana?
0. Proyectos de 6 meses
Proyectos de 1 afo
Proyectos de 2 afios
Proyectos de mds de 2 afios

14. Como considera usted que deberia ser la dindmica del proceso del

% Pero depende del proyecta. Deberian ser comao el

H

BIF

(€ esperaria Lsted de un buen proceso de 117

Instatackin, Adaptacidn, Avance y Obsolescencia:

Si un proceso de T.T. incluye kas etapas de Percepcitn, Adquisicidn,|

Que haya transferencia de conacimiento.
Cue el proyecto de les benefidos proyectadas y en
el iempo proyectado.

1. Procesos confiables, fichas técnicas
2. Persanal bien capaditado y manuales
3 Seguimiento y control de resultados, resultados sostenibles

Musy buena planeacién, asesoria durante la transferencia

Las personas deb

completament para ferenda del financiera con
trabajo iddneamente, al menas sostener e funconamients mars el cusl se Boder astablerer pataformas de
trajo la tecnologia. Con eso se acompaRa y se logra el objetivo planteado.  |eredimienta,

usarfa?

16. Qué esperaria usted de wna buena Percepcidn, gue criterio:

Qe si sea el ideal para la necesidad. Fexibilidad, que sea adecuado a lo

Objetivo claro y definido, todo el equipo alineado y entendienda

Monitoreo e inteligenda competitiva. SIncronizacion o
ale iere el mercada.
tecnokigicos, descripddn de [ necesidades de talento

usarfa?

T8 0ot esperaria wted de una buena Instaladion, que critero:

usarfa?

19. Qué esperarfa usted de una buena Adaptacién, gue criteria

20. Qué esperaria usted de una buena Avance, gue criterios uarfa?

Mejoras docurnentadas y estandarizadas para poder expandir. Que la
Jeente quede entrenaca

[que se tiene. Se deben mantener actualizadas las necesidades. Que sea  |igual el proceso y on daridad de para donde vamas y cdmo vamos| Cue se escoja la tecnologia las se  Jhumana.
Jdindmice. 3 e alld Jimngan, Criterios de mercado, poder establecer qué productos se
17. Qué esperaria usted de una buena Adquisicién, gue criterio:
usarfa?
* Una altermativa de valoracidn puede ser calcular el beneficiol Buena efectiva, asesorfas. Tecnologia APROPIADA a las necesidades de la compadifa.
econdmico que traeria y de acuerdo con eso definir cudnto puedo Proveedor confiable, dispuesto a entregar el conocimiento, y que haya | Agilidad en los trdmites. Planeacién detallada de necesidades: Tener los menares i ibles y tener un decuado, fi il
Jsonorts pastverta Documertos, espacio, etc. Jeequible.

Facilidad de operaddn.
Tecnologla pensaca desde |a triple cuenta,

Técnicos dedicados al seguimients de esa tecnologha:

Documentada, riguross, acompafiado de expertos [internos o externos]. |seguimiento precensial. Levantamiento de informacién.

Documentacidn, flujo de informacidn de cdmo era, es y debe ser.
[Evaluacidn del personal gue estd trabajando ahi. Registro de

A i bie: ¥ lada. Flujode  |Que la magquina guede instalada correctamente para garantizar el
[Acompafamiento del proveedor y gue entregue el conacimiento Jouia adecuadoe. Negociacidn ton proveedares

Eso depende de | ilacidn de la I yel de los.

funcicnamienta correcto en el iempa Jllegada. Gestitn temprana: planeaciin, segumiento, arrangue

Fundionam iento correcto y alcance de los ub'EUvus en el tiempo eﬂ:lhlzcidnl Gestién temprana: planeacidn, Segumismto, arangue wertical

Espacio adecuado para el lay-out y con anticipacién ala

procesos. Si todo lo anterior estd bien, habrd un avance muy interesante

a cambios de los requerimientos del mercado.
Adecuacién de producto.

usarfa?

21. Qué esperaria usted de una buena Obsolescenda, gue criterio:

Definirlo al memento de la compra (algo asi coma: en cuanto se libra).
Evalusacidn de la capacidad del proceso para los nuevas productos y

Jdesarrollas. Visualizar ripidamente cudndo hay gue cambiar,

1. Tener con qué comparar: Productividad, costas, ect y basado en|
esa comparacidn definir
2. Cisindo ya no hay repuestos disponibles y por tanto no puede

repararse.

[Para el proceso di 1 [l . Lo
importante es que la administracién de la planta adquiera la conciendia de

Jaue lo absaleto hay gue quitario.

Prowisidn real del presupuesto para actualizar tecnologfa. Que
los eguipos no vayan nunca en detrimento de la calidad del

Jproducta.

Fuente: elaboracién propia con datos de la encuesta realizada a funcionarios expertos de L.C.
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ANEXO 3. Indicadores complementarios para el modelo propuesto.

Proceso Subproceso Indicadores
Evaluacion de | Definicion de | * Actualidad (meses desde la Gltima actualizacion).
Alternativas. | necesidades.

* Vitalidad (nimero de nuevas necesidades incorporadas en los Ultimos seis meses).

Identificacion
de las
alternativas

* Actualidad (meses desde la Gltima actualizacion).

* Diversidad (promedio de alternativas por cada necesidad).

de paquete
tecnoldgico y
Soporte.

financiera (pre,
durante, pos).

disponibles.
Evaluacion y * Agilidad (dias desde la Ultima actualizacion de las alternativas disponibles hasta el
seleccion de informe de definicion general del paquete tecnologico).
alternativas.
* Asertividad (desviacion porcentual entre la evaluacion econémica preliminar y la
evaluacion financiera detallada).
Transferencia | Evaluacion * Agilidad (dias entre la decisién de alternativa seleccionada y la aprobacion del caso de

negocio).

* Asertividad (desviacion porcentual entre la evaluacion previa a la ejecucion y la
evaluacion posterior a la finalizacion del proyecto).

Iniciacion. * Agilidad (dias entre la aprobacion del caso de negocio y la aprobacion del paquete
tecnoldgico a transferir y la definicion del proyecto).
Planeacion. * Agilidad (dias entre el inicio de la planeacién y el inicio de la ejecucion).

* Asertividad presupuestal (desviacion porcentual entre las inversiones presupuestadas y
las reales).

* Asertividad en la planeacion de actividades (desviacion porcentual entre el tiempo
planeado y el tiempo real de ejecucion).

Gestion de los

* Agilidad (dias entre pedidos y entregas).

procesos de
adquisicion. | * Cumplimiento (% de entregas dentro del plazo convenido).
* Calidad (Numero de quejas por incumplimiento de especificaciones).
* Negociacion (% de descuentos obtenidos con respecto al presupuesto).
Gestion * Cumplimiento (% de cumplimiento de las metas de los KPI).
temprana.

* Asertividad (desviacion porcentual entre el tiempo de cronograma ajustado y el tiempo
real de ejecucion).
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ANEXO 3. (Continuacion)

Proceso Subproceso Indicadores

Transferencia | Ejecucion. * Cumplimiento (% de cumplimiento de las metas de los KP!).

de paquete

tecnoldgico y * Asertividad presupuestal (desviacion porcentual entre las inversiones presupuestadas y
Soporte. las reales).

* Asertividad en la ejecucién de actividades (desviacién porcentual entre el tiempo en el
cronograma ajustado y el tiempo real de ejecucion).

Transferencia
de
conocimiento

* Calidad (calificacion del personal capacitado).

Evaluacion de
la
transferencia.

Seguimiento y
control.

* Cumplimiento (% de cumplimiento de las metas de los KPI).

* Asertividad presupuestal (desviacion porcentual entre las inversiones presupuestadas y
las reales).

* Asertividad en la ejecucién de actividades (desviacién porcentual entre el tiempo en el
cronograma ajustado y el tiempo real de ejecucion).

* Asertividad en el desempefio (desviacion porcentual en los indicadores de desempefio de
la tecnologia al momento de ser seleccionada con respecto a los realmente alcanzados

luego de la transferencia).

* Impacto econémico (EBITDA generado por las transferencias).

Cierre

* Agilidad (dias desde el final de la transferencia y el cierre).

Obsolescencia

* Asertividad (desviacion entre la vida Util programada y la real).

* Desemperio (desviaciones en el desempefio de las tecnologias en uso vs benchmark)

Fuente: elaboracién propia.
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