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INTRODUCCION 

El desarrollo y los cambios ocurridos a escala 
mundial en el orden económico y polftico han 
repercutido en toda la Sociedad Colombiana, con 
especia l énfasis en el sector industrial y 
tecnológico. 

Por primera vez en la industria reciente del 
pafs, la sociedad entera se ha planteado la 
importancia de la tecnologfa, como variable vá
lida para su desarrollo , bosquejándose planes 
para introducirla en todas las esferas de la 
comunidad, comenzando por la educación. 

La apertura económica, y con ella la libre 
competencia a nivel internacional (distorsionada 
por algunas barreras comerciales que los pafses 
industrializados le imponen al tercer mundo), 
encontró a la industria nacional en un estadio de 
desarrollo desigual, con sectores relativamente 
fuertes que han incorporado alguna tecnologfa de 
punta y otros en una obsolescencia tecnológia 
evidente. Desafortunadamente, estos últimos 
constituyen la gran mayor fa del sector productivo. 

Ante esta realidad, muchas empresas han 
replanteado sus estrategias de mediano plazo 
involucrando fa tecnologfa en sus planes de 
desarrollo, no obstante las dificultades financieras 
iniciales que ésta polftica les acarrea. Otras 
empresas han cerrado sus lineas de producción o 
han abandonado el mercado. 

La amenaza de competencia internacional, 
respaldada por un amplio mercado mundial, una 
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buena calidad en los productos y un trabajo de 
Investigación y desarrollo serlo y continuado, 
presiona a la industria a innovar o perecer. 

Conjuntamente con lo anterior, la polftica de 
Modernización del Estado ha abierto espacios 
para la creación de pequeñas empresas 
paralelamente al desestfmulo de la empleomanfa 
oficial. los desarrollos tecnológicos modernos y 
la evolución de los gustos del consumidor, permiten 
la formación de pequeñas empresas con 
tecnologfa flexible, que apuntan ha satisfacer 
nichos especfficos de un mercado con alta 
movilidad y exigencia creciente. 

Las organizaciones del sector público, las 
universidades, los institutos y los centros de 
investigación también están respondiendo a este 
movimiento global. Su vinculaclé.·n con el sector 
productivo se hace, hoy en dfa, más perentorio 
con un serio compromiso de ser eficaces y 
eficientes. 

Sin desatenderla necesaria discusión sobre 
el desarrollo de la sociedad en el ámbito 
internacional y nacional (debates sobre mo· 
demidad y pos modernidad), se hacen esfuerzos 
en integrar la investigación y desarrollo de las 
universidades con el sector empresarial del pats, 
respetando la autonomla de aquella. En contra de 
los modelos anteriores, la universidad y las 
organizaciones de investigación se presentan 
como alternativas reales para lograr la 
modernización tecnológica . 

Ante tal proceso, el manejo de tecnologfa se 
vuelve un parámetro importante en todas las 
organizaciones Involucradas en él. 

En toda organización hay una actividad 
básica relativamente rutinaria, sin la cual no se 
concibe la existencia misma de la empresa. En 



el caso de una empresa productiva es la 
producción, en las universidades y el SENA, es la 
docencia. capacitación y extención. Estas 
activ;dades es-tán estrechamente ligadas con la 
tecnologra. aunque no sean exclusivamente 
tecnológicas. 

Hay sin embargo, otro tipo de actividades 
tecnológicas que no son tan evidentes a prímera 
vista y que casi nunca están institucionalizadas 
dentro de las organizaciones. esto es. o no se 
realizan en absoluto o no se hacen sistemá
ticamente o la responsabilidad de su ejecución no 
esta asignada a ninguna persona o unidad en 
particular. Entre otras actividades de este tipo 
pueden mencionarse: la planeación estratégica 
tecnológica, la innovación en todas las áreas, la 
negociación de tecnologra . la información 
tecnológica, la previsión tecnológica, la forma
ción y manejo de grupos de trabajo, la 1 &D . la 
administración de proyectos, etc. 

Una buena gestión de tecnologfa implica 
realizar todas o algunas de estas actividades 
tecnológicas en una forma integrada, de acuerdo 
con la misión y plan estratégico de la organización. 

Para llevar a cabo una gestión de tecnologfa 
eficiente hace falta, por una parte, que todos los 
estamentos de la empresa tengan una clara 
conciencia de su significado y, por otra parte, que 
exista una organización interna adecuada para su 
puesta en práctica. 

Por tal motivo, la UNIVERSIDAD NACIO
NAL y el SENA presentan este libro en el que se 
muestran algunos (no todos) elementos 
importantes en toda gestión de tecnologfa. Los 
temas fueron seleccionados de acuerdo a las 
experiencias y a las necesidades de ambas 
instituciones en su vinculación con el sector 
productivo. 

INTRODUCCION 1 3 
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Es necesario recalcar que toda organi· 
zaclón involucrada en el desarrollo tecnológico 
debe tener en cuenta estos elementos como un 
todo, que deben ser asimilándolos a su cultura y a 
su estratégia globaL 

El capítulo~ trata de la innovación tecnológica 
como un proceso de alta creatividad y riesgo , que 
debe ser involucrada en la organización a través 
de un plan tecnológico. Se hace énfasis en el 
recurso humano corno elemento clave en el 
desarrollo de la Innovación tecnológia exhosa. El 
capitulo 1 trata de la innovación tecnológica como 
un proceso de alta creatividad y riesgo , que debe 
ser Involucrada en la organización a través de un 
plan tecnológico. Se hace énfasis en el recurso 
humano como elemento clave en el desarrollo de 
la innovación tecnológia exitosa. 

La planeación estratégica desarrollada en 
el capítulo 2, es la herramienta fundamental que 
debe ser utilizada por toda organización que 
pretenda interactuar dinámicamente con el medio 
externo. Se presentan varios modelos que se 
consolidan en un proceso para el desarrollo de un 
plan tecnológico de la organización. 

Toda actividad tecnológica dentro de una 
organización debe ser trabajada a través de los 
proyectos. lo que le garantiza una ejecución sin 
interrupción, con una optlmlzación en cuanto a 
costos. tiempos de ejecución y cumplimiento de 
los objetivos propuestos. El capftulo 3 describe las 
etapas y modelos para el desarrollo de los 
proyectos, asl como el papel de gerente de 
proyectos y las fuentes de conflicto. 

Para que una estrategia sea exitosa, la 
organización debe contar con una estructura 
apropiada. De tal forma, la estructura organi
zacional puede impedjr el éxito de las metas y 
objetivos tecnológicos de la empresa. Se hace 



énfasis en el caprtulo 4 en la estructura Matricial 
como la mejor alternativa para las organizaciones 
con fuerte trabajo en desarrollos tecnológicos. 

El capitulo 5 retoma la importancia del 
recurso humano en el desarrollo de la tecnologfá. 
Todo proyecto y acción dentro de una organización 
se realiza por medio de equipos de investigación 
y desarrollo. El éxito de la administración es hacer 
que las personas trabajen de una forma solidaria 
y competente para lograr las metas organiza
cionales. 

Toda empresa u organización que maneje 
tecnologfa tiene en algún momento, que negociarla. 
El caprtulo 6 presenta algunos elementos y estra
tégias para la negociación de tecnologfa . 

La información contenida en los capitulas ha 
sido extra Ida de la bibliografla expuesta al final del 
libro. en algunos casos textualmente y se indican 
con los llamados de referencia. 

Por ser el libro fundamentalmente divulga
tivo, los temas han sido tratados de una forma 
general y se recomienda la consulta de la 
bibliogratra para una mayor profundización. 

Finalmente, deseo recalcar el intéres 
mostrado por las instituciones como COL
CIENCIAS y el CONVENIO ANDRES BELLO 
{SECAB-CINDA) en propiciar la formación de 
expertos en la gestion de tecnologla. 

JULIO MARIO RODRIGUEZ DEVIS 

INTROOUCCION 1 5 
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. CAPI 

LA INNOVACION 
TECNOLOGICA 

PRINCIPALES DIFERENCIAS 
ENTRE PROYECTOS 
CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS 

En casi todos los procesos propios de la 
innovación tecnológica se realiza investigación 
básica a través de proyectos cientfficos, que 
luego son aplicados a la producción por medio de 
proyectos tecnológicos, por lo que las actividades 
clentrflcas y tecno lógicas son ambas importantes 
para el desarrollo e industrialización de los pafses. 

La actividad puramente cientlfica (Ref. 14) 
está orientada a satisfacer una curiosidad, a re
solver las dudas acerca de cuáles son, cómo 
están organizadas las leyes de la naturaleza; en 
tanto que la actividad puramente tecnológicas 
está orientada a producir bienes y servicios de 
utilidad económica, social y también polltica. 

l a ciencia y la tecnologla tienen algo en 
común: son formas organizadas para fines 
distintos; en el caso de la ciencia, para saber por 
qué: en el caso de la tecnologfa, si bien el porqué 
es útil y muchas veces imprescindible para 
continuar evolucionando, su caracterfstica con
ceptual consiste en saber cómo. 

Se presentan (tabla 1) las principales 
diferencias que existen entre los proyectos 
cientrficos y tecnológicos con el fin de adecuarlos 
en la concepción, planeación y conducción da 
proyectos. 

Las actividades 
clentrflcaa y 
tecnológicas son 
ambas importantes para 
el desarrollo e 
Industrialización de los 
paises. 
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TABLA 1 

PRINCIPALES DIFERENCIAS ENTRE PROYECTOS 
CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS 

Diferencias Proyectos Proyectos 
en cuant o a Clentftlcos Tecnológicos 

ObJetivo Producción de Producción de conocimientos 
conocimientos aplicables a la producción de 
nuevos (siempre bienes y servicios 
hgados al propós1to demandados por el 
de rebasar las mercado(y tendientes a su 
barreras del aplicación de acuerdo con 
conocimiento reglas comerciales). 
existente y de marcar 
un nuevo umbral a 
una disciplina). 

Resultados Siempre tendientes a Pueden ser válidos 
formar leyes de únicamente para el contexto 
validez universal. de una organización. Los 
Son ampliamente resultados son equiparables a 
difundidos y con mercancfas y con propiedad 
reconocimiento definida. 
público.sobre todo 
entre los especialistas 
de la disciplina. 

Planeaclón Más flexible Más rlgida 

Recursos Equipos de trabajo Equipos de trabajo grandes y 
pequeños y multidiciplinarios.Costos y 
unldiscrpllnarios. plazos definidos y poco 
Costos y plazos no flexibles. 
rigurosamente 
apegados a planes. 

U derazgo El liderazgo se ejerce El liderazgo del proyecto 
por una misma cambia de mano según la 

persona en todas las etapa de desarrollo. Los 

etapas del proyecto. diferentes roles son 
El mismo lider juega dE!sempeñados por varias 
diferentes roles. personas. 

Tomado de Aet. 14 
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La innovación tecnológica implica entre otras 
cosas la estructuración de un paquete tecnológico 
(Ref. 14), que es el conjunto de conocimientos 
emplricos o cientlficos, nuevos o copiados, de 
acceso libre o restringido, jurldicos,comerciales o 
técnicos, necesarios para producir un bien o un 
servicio. La figura 1 muestra el contenido del 
paquete tecnológico. Los conceptos contenidos 
en el paquete son la tecnologla del producto,de 
equipo,de proceso y de operación. 

La Tecnologfa del Producto 

Son las normas, especificaciones, requisitos 
generales de calidad y presentación del bien o 
servicio. 

La Tecnologfa de Equipo 

Son las caracterlsticas que deben poseer 
los bienes de capital necesarios para producir un 
bien o servicio. 

La Tecnologra de Proceso 

Son las condiciones, procedimientos y 
formas de organización necesarios para combinar 
insumes, recursos humanos y bienes de capital 
de manera adecuada para producir un bien o 
servicio. 

La Tecnologra de Operación 

Son las normas y procedimientos aplicables 
a las anteriores tecnologras necesarias para 
asegurar la calidad, confibilidad, seguridad ffsica 
y durabilidad de la planta productiva y de sus 
productos. 
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FIGURA 1 

CONTENIDO DEL PAQUETE TECNOLOGICO 

c::::iRMAC~r------~ 

Tomado de Ref. 14 

~~ 
c-:--PA_O_U_E_T_E-~) 

PAQUETE 
ADAPTADO 
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¿QUE ES LA INNOVACION 
TECNOLOGICA? 

Es un proceso que consiste en conjugar 
oportunidades técnicas con necesidades, 
integrando un paquete tecnológico que tiene 
como objetivo introducir o modificar productos o 
procesos en el sector product ivo, con su 
consecuente comercialización (Ref. 14). 

"Cuando una empresa produce un bien o 
servicio, o usa un método o Insumo que es nuevo 
para ellos, hace un cambio técnico". Su acción es 
lo que conocemos como: Innovación . 
(Schmoockler) 

Las innovaciones se pueden clasificar en 
radicales y en incrementales (Ref. 14 y 26). La 
innovación radical es la resultante de un proceso 
sistemático y organizado de 1 & O basado en el 
conocimiento de las ciencias básicas y en el 
método cientlfico o mediante la compra de 
tecnologra exógena. Se identifiCa porque cambia 
las caracterfsticas del sector productivo y requieren 
de otras inversiones y tiempos prolongados para 
que el invento pueda ser explotado comer
cialmente. El riesgo es grande de que no pueda 
llegar a ser una Innovación exitosa. 

La innovación incremental o gradual es aquella en 
que no cambian sustancialmente los 
productos ,procesos,equlpos y operaciones 
existentes y por lo general no requiere grandes 
inversiones ni representa riesgos altos.Gran 
cantidad de este tipo de innovación se realiza con 
el trn de responder a ciertas necesidades de 
supervivencia de las empresas tales corno la 
mejora de los productos,reducción de costos y 
control de calidad. 

Es un proceso que 
consiste en conjugar 
oportunidades técnicas 
con necesidades, 
integrando un paquete 
tecnológico que tiene 
como objetivo introducir 
o modificar productos o 
procesos en el sector 
productivo, con su 
consecuente 
comercialización. 
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¿PORQUE EL SECTOR 
PRODUCTIVO BUSCA 
INNOVACIONES? 

El sector productivo involucra la innovación 
dentro de sus estrategias empresariales con el fin 
de (Ref. 14): 

1- Buscar la sobrevivencia de sus productos y 
de la organización. 

2- Buscar un incremento a la productividad y 
ganancias. 

3- Producir un efecto disuasivo para la com
petencia. 

4- Crecer y diversificarse, entrando en nuevos 
mercados. 

S- Obtener utilidades con la venta de las 
tecnologras generadas. 

6- Reservarse mercados mediante el estable
cimiento de nuevas normas, estándares y 
marcas registradas. 

7- Producir un efecto positivo de retroalimen
tación interna, por medio de la generación 
de nuevas ideas y la atenta vinculación con 
el mercado. 

8- Remediarla escasesde recursos o insumos. 

9- Otras razones derivadas de la Interacción 
con el sector gubernamental. 

LA INNOVACION TECNOLOGICA 
Y LA INNOVACION 

ORGANIZACIONAL SE ENCUENTRAN 
ESTRECHAMENTE RELACIONADAS 

ENTRE SÍ. 
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la Innovación tecnológica del producto es 
necesaria para la empresa, pues el nivel de ventas 
y la longevidad de un nuevo producto son bastante 
ditrciles de predecir. Los nuevos productos 
introducidos por cualquier firma actualmente 
tienden a atrofiarse por lo que su contribución a las 
utilidades desaparecen a medida que pasa el 
tiempo. La moda pasa, hay competidores 
exitosos;el mercado se satura y la tecnologfa 
avanza (Aef. 21}. 

La tasa trpica de obsolescencia de los 
productos varfa de una industria a otra, por lo que 
es necesario introducir contrnuamente ntJevos 
productos para restituir los ingresos de la empresa 
(figura 2). Además,el retorno financiero de 
innovaciones tecnológicas {Una de las muchas 
motivaciones para involucrarse en el proceso) en 
la gran mayorfa de los casos exitosos,sólo es 
obtenido en el mediano y largo plazo.EI plazo 
transcurrido entre la fecha de invención, entendida 
como "'a primera concepción del producto en 
forma constanclalmente corporal" ,y la fecha de la 
innovación,definida como "la primera aplicación 
comercial o venta" es variable y puede durar por 
encima de los diez años para innovaciones 
radicales mayorés{tab/a 2) . 

En general, por cada 1 00 concepciones de 
nuevos productos,de 3 a 5 tendrán éxito en el 
mercado, por lo que es importante planear la 
inversión en el desarrollo de nuevos productos y 
hacer un análisis cuidadoso en las nuevas ideas. 
la figura 3 muestra un ejemplo de la General 
Foods para el desarrollo de nuevos productos. 
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FIGURA 2 

CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO 

VENTAS 

UTILIDAD 

·TIEMPO 
(HISTORIA) 

+TIEMPO 
--- (RJTURO) 

/ 
INVERSION 
RENTA 

Tomado de Re f. 21 

FIGURA 3 

' 

INVERSION 
·$ 

PRODUCTOS EXITOSOS 

US$ 16' millones 

US$ 11 ' millones 

US$ 56' millones 

US$ 160' millones 

Tomado de Ref. 21 

600ideas 

100 

pruebas 
de mercado 

nuevos productos 
exitosos 
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TABLA2 

INTERVALO ENTRE INVENCION PARA TREINTA V CINCO 
DIFERENTES PRODUCTOS V PROCESOS 

Invención Innovación Intervalo entre 
Producto Inventar Fecha Empresa invención e 

innovación 
fecha (años) 

Maquinilla de Guillette 1895 Gulllette Safety 1904 9 
afeitar de seguridad Razor Company 

Lámpara fluorecente Bacquetel 1859 General Electric 1938 79 
Westinghouse 

Televisión Zworykin 1919 Westinghouse 1941 22 

Telégrafos/hilos Hertz 1889 Marconl 1897 8 

Teléfonos/hilos Fessenden 1900 National electric 1908 8 
Signaling Company 

Tubo de vacío con de Forest 1907 The Radio Telepho- 1914 7 
tres electrodos ne and Telegraph 

Company 

Radio (oscilador) de Forest 1912 Westinghouse 1920 8 

Máquina de hilar Hargreaves 1765 Hargreaves 1770 5 
Hiladora(telar Highs 1767 Arkwright's 1773 ~ 
hidráulico) 

Hiladora mecánica Cromptom 1779 Fabricantes de 1783 4 
intermitente maquinaria textil 

Máquina de vapor Newcommes 1 705 Empresa inglesa 1711 6 

Máquina de vapor Watt 1764 Boulton and Watt 1775 1 1 

Bollgrafo I.J.Biro 1938 Empresa Argentina 19~<1 6 

Máquina Segadora A. Campbell 1889 lntematlonal 1942 53 
de Algodón Harvester 

Tejidos Inarrugables Company 1918 Tootal broadhurst 1932 14 
sclentists Lee Company Ud. 

DDT Company 1939 J. R. Gelgy Co. 1942 3 
chemlsts 

Precipitación SirO. 1884 Cottrell's 1909 26 
eléctrica Lodge 

Tomado de Ref. 14 
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TABLA2 

INTERVALO ENTRE INVENCION PARA TREINTA V CINCO 
DIFERENTES PRODUCTOS V PROCESOS (CONTINUACION) 

Invención Innovación Intervalo entre 
Producto Inventar Fecha Empresa Invención e 

innovación 
lecha (años) 

Reflgerante T M1dgley 1930 Ouim~ea c•nética 1931 
Freon Jr A.l. lnc(General MOlors 

and Ou Pont) 
Compás glroscó Foucault 1852 Anschutz-Kae""le 1908 56 
pico 
Endurecimiento W. Norman 1901 Crosfield's of 1909 8 
de grasas Warrington 
Motores de reacción Sir F. 1929 Rolls Royce 1943 14 

Whlttle 
Turbomotores de H. von 1934 Junkers 1914 10 
de Reacción Oh a in 
Discos de larga P. Goldmark 1945 Columbia Records 1948 3 
duración 
Grabación V.Poulsen 1898 American 
magnética T elegraphone Co. 1903 S 
Plexiglns, lucita W Chalmers 1929 Imperial Chemical 1932 3 

Industries 
Nylon W.H. 

Carother 1928 Du Pont 1939 11 
Energra dtrlglda H. Vlckers 1925 \/ickers, lnc. 1931 6 
Radar Marcont: 1922 Societé Francaise 1935 13 

A.H.Taylor Radío Electrique 
L Young 

Reto¡ Automattco J. Harwood 1922 Harwood Self· 
wirdlng 1928 6 
Watch and Co. 

Vaciado 
de revestimiento J.Croning 1941 FundiCión de 1944 3 

Hamburgo 
Estreptomicina S.A. 

Waksman 1939 Merck and Co. 1944 5 
Terylene,dacron S R.Whinfield 

J T. 1941 tmperial Chemical 1953 12 
Oickson Industries, 
Du Pont 

Reducción de Titanio W.J.Kroll 1937 U.S. Government 1944 7 
Bureau ot mines 

Xerogratra C. Carlson 1937 Haloid Corp 1950 13 
Cremallera W.I.Judson 1981 Automatic Hook 1918 27 

And Eye Company 
Tomado de Ref. 14 
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IMPORTANCIA 
DE LA TECNOLOGIA 
EN LA COMPETIVIDAD 
EMPRESARIAL 

La diseminación de la mentalidad 
tecnológica en la mayoría de las empresas es 
lenta. Los empresarios. al tener un ambiente 
externo altamente amenazante, debido a la 
inflación y a los vaivenes de las polfticas econó
micas del gobierno, prefieren invertir en el mer
cado financiero especulativo a corto plazo. 

La apertura al libre mercado es otra 
amenaza en que la empresa puede formular la 
estrategia de abandonar el mercado o invertir en 
tecnologfa . En la medida en que la empresa 
empieza a introducir la tecnologla ,las ventas 
aumentan y la confianza en la 1 & O se esparce en 
el sector productivo. La Innovación tecnológica 
tiene componentes grandes en investigación y 
desarrollo. 

la empresa puede competir en cualquier 
mercado, si está dispuesta a arriesgar recursos 
en 1&0 en la cantidad adecuada para alcanzar las 
necesidades de este mercado además, invertir 
en investigaciones es una elección estratégica. 

Corresponde a una voluntad empresarial el 
comprometerse en una competencia tecnológica 
y comercial, en sectores económicos en cre
cimiento. la figura 4 muestra los principales 
condicionantes de la competitividad tecnológica 
de la empresa, en la que confluyen una dispo· 
sición estratégica pro-innovadora del grupo 
dirigente, una estructura organlzacional empre
sarial apropiada y un clima o ambiente ade
cuados. 

La e!ll)resa puede 
competir en cualquier 
mercado, si está 
dispuesta a arriesgar 
recursos en 1&0 en la 
cantidad adecuada 
para alcanzar las , 
necesidades de este 
mercado. 
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Las empresas 
innovadoras 

aprovechan las 
Inversiones y las crtsis 

para establecer un 
siStema permanenle de 
identificar y atender las 

necesidades 
tecnológicas. 

Motivaciones que llevan a una empresa a 
valorizar el cambio tecnológico (Ref. 14): 

- Búsqueda de nuevas oportunidades de 
mercados y negocios. 

- Oesarrollode la capacidad tecnológica propia. 

- Aumento de los patrones de calidad de sus 
productos y de sus servicios. 

- Racionalización y moderniZación de su parque 
industrial. 

- Capacitación técnica y administrativa de su 
personal especializado. 

Una empresa domina la variable tecnológica 
cuando internaliza , el proceso de innovación 
tecnológica, administrativa profesionalmente la 
función de 1&0 y promueve su espfrltu empren
dedor. interna y externamente (Ref. 26). 

Las empresas innovadoras tienen elementos 
comunes (Ref. 24): 

• Una estrategia empresarial compremetlda 
con las innovaciones. 

• Una estrategia empresarial interactiva con la 
estrategia tecnológica. 

• Una estrategia empresarial que revela una 
nrtida orientadón hacia el mercado. 

Las empresas innovadoras aprovechan las 
Inversiones y las crisis para establecer un sistema 
permanente de identWicary atender las necesidades 
tecnológicas. Este sistema se estructura en la 
forma de un comité o de un centro tecnológico con 
la responsabilidad de monltorear.absober.analizar 
e Interpretar información tecnológica. Estas 
infonnaciones, que provienen del Interior de la 
empresa.permiten recomendar d irectrices 
tecnológicas que orienten la estrategia de &a 
empresa. 
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FIGURA 4 

CONDICIONANTES DE LA COMPETIVIDAD TECNOLOGICA 
DE LA EMPRESA 

Pwfll del empresario 

y grupo dirigente 

Acbvk:lad Innovadora :j Estrategia empresarial 

AciMdad prospecliva .-Estrategia de mercado 

Vocación expansionista r-!-Estrategia tecnológica 

Propensión al riesgo. '-Estrategia de producción . 
- Estrategia 

de Recursos Humanos 

'-+-Estrat~a Finandera 

Caraclerfstlcas Estrategia organizaclonnl 

de la empresa 
-

Espacio organizaclonal 

1 

para la ínnovación 
Ambiente 

Mercados en expansión 1 Pro-Innovación 

Participación en el Dlsposlc•ón de Recurso 

mercado Internacional Humano co.Jillcodos 

Antenas tecnológicas Grupos de Investigación 

en paises centrales cientrlica y tecnológica 
reconocidos 

capacidad de 

rápida absordón Mecan1smos de dilusl6n 

de las Innovaciones de tecnologlo e Incentivos 

a la Innovación 

Propensión 

o la diversificación Facilidad de cret~ción de 

nuevas empresas y/o 

Bese eoonómlca negocios 

y riMnclera sólida 
Programas movillzadores 

l 
guberntlmentales y 
aprovechamiento de 

sus resultados 

Tomado de Ref. 14 
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Delineada la 
eS1rateg•a tecnológica y 
los componentes para 
su puesta en práctica, 

debe esbozarse un plan 
tecnológico. 

De la misma forma 
en que el progreso 

técnico influye en la 
estructura de mercado al 

alterar los métodos de 
producclón,la estructura 
de mercado presiona los 

mismos tecnológicos. 

Por lo tanto,en la empresa innovadora la 
estrategia tecnológica emana de una decisión 
poHtica de dirección superior (figura 5). 

Delineada la estrategia tecnológica y los 
componentes para su puesta en prácttca, debe 
esbozarse un plan tecnológico (figura 6). 

Este debe abordar los principales elementos 
de la gestión tecnológica de la Unidad de 1&0 y de 
la erll>resa como un todo. La figura 7 muestra la 
secuencia de las acciones que dan origen al plan 
tecnológico de una empresa a partir de su plan
eación genera l,de la identificación de sus 
necesidades. de sus oportunidades técnicas, y 
de las diversas informaciones del entorno (véase 
capitulo 3 para los conceptos de la planeaclón 
estratégica). 

El PROCESO 
OE INNOVACION TECNOLOGICA 

Algunos autores hacen énfasis en la relación 
entre la estructura del mercado y la innovación. La 
relación planteada no es unidireccional sino que 
de la misma forma en que el progreso técnico 
influye en la estructura de mercado al alterar tos 
métodos de producción, la estructura de mer
cado presiona los cambios tecnológicos. 

El modelo lineal (figura 8) muestra el con
cepto del empuje de la tecnologla (invención y 
desarrollo; ciencia e ingeniarla) para elaborar un 
producto; y el ha lona miento del mercado (difusión 
y madurez; mercado y comportamiento del 
producto) hasta alcanzar la insatisfacción del 
usuario; por lo que se procede a una nueva 
innovación incrementa l o brusca (re-invención) . 

El modelo de la espiral (figura 9) hace én
fas&s en la experíencia acumulada en cada 
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FIGURA S 

ESTRATEGIA TECNOLOGICA EN LA EMPRESA INDUSTRIAL 
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tecnológica 
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t 1 ac ua es 

negocios de la 

Perfil de la empresa y sus 
unidades estratégicas de 

negocios 

1 

(UEN) 
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Dlrectrlces estratégicas 
de la empresa 

1 

empresa Selección de las T ecnologfas de 
base a las cuales es preciso 

tener acceso. 
T ecnologfas determinantes 

que internalizar 
T ecnologfas emergentes que 
pueden ser decisivas para el 

futuro de la empresa. 

1 

1 1 

Medidas rutinarias Proyectos innovadores 
para: para: 

a) Tener acceso a 1 tecnolo-
a) Elevar la productividad glas de base 
b) Adecuar la calidad en b) lntarnallz:ar tecnologlas 

el proceso productivo determinantes 
o) Seguir tecnologlas 

emergentes. 

- Ventajas comparatívas 
- Puntos fuertes 
- Limitaciones 

- Ambiente externo 
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~ - -

1 

Acciones emprendedoras 
para: 
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nológicas no previstas 
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Plan tecnológlcode la empresa industrial 

Tomado de Ref. 14 
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AGURA 6 

El PLAN TECNOLOGICO EN LA EMPRESA INDUSTRIAL 
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Tomado de Re f. 14 
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FIGURA 7 

LA PLANEACION DEL DESARROLLO TECNOLOGICO EN 
ORGAN~AC~NESDEL SECTORPRODUCTIVO 
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Tomado de Ref. 14 
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las innovaciones 
graduales 

eKftosas fuerón 
estimuladas por la 
demanda y luego 

por la factibilidad 
técnica. 

vuelta por cada uno de los actores de la 
innovación;hasta cumplir la etapa de la madurez 
del producto,en la que se puede realizar una 
adaptación o pequeña modificación o realizar un 
salto brusco con un nuevo producto.En cualquier 
caso la experiencia acumulada en la fase de 
investigación,desarrollo y comerctalización es 
aprovechada. 

El proceso innovador presentado por Mar
quis (Ref. 14) integra la tecnologla y el mercado,en 
lo que el proceso no es simple, sino que consta de 
subprocesos que guardan una estrecha relación 
entre si (figura 1 O). El modelo integrado consta de 
seis etapas, iniciando la búsqueda de la opor· 
tunidad de negocios a través de la tecnologra 
y/o el mercado y terminando en el uso de la 
tecnologla a través de la producción lndustrlal y 
posteriormente su comercialización. 

EXITO Y FRACASO 
DE LAS INNOVACIONES 
TECNOLOGICAS 

Los estudios sobre Innovaciones tec· 
nológlcas exitosas revelan que: 

- Las innovaciones gradualeseldtosas fueron 
estimuladas por la demanda (70 %) y luego 
por la factibilidad técnica. 

- Influye el entrenamiento y la experiencia de 
los funcionarios de la organización como 
fuente de información técnica clave para las 
Innovaciones graduales. 

- Los proyectos para mejorar los procesos 
tuvieron mayor éxito que aquellos destinados 
a cambiar o a mejorar los productos. 
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FIGURA 8 
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FIGURA 9 

MODELO ESPIRAL 

IDEA 

TECNOLOGIA 

MERCAOO 
COMPORTAMIENTO 

DEMANDA 



36 1 · LA INNOVACION TECNOLOGICA 

FIGURA 10 
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- Proyectos relacionados con nuevos productos 
twleron mayor édo cuando fueron sugeridos 
por el área de ventas de la empresa o por el 
cliente. 

- El éxito de las innovaciones radicales estuvo 
correlacionado con el progreso de la base 
cientlfica y tecnológica de la empresa. 

- Mientras mayor experiencia tiene la empresa 
en producir o vender el producto, o usar el 
proceso, mayores fueron las posibilidades 
de éxito. 

Los proyectos funcionaron más efectiva
mente cuando los altos niveles directivos de la 
empresa participaron en las decisiones. 

Un análisis de las causas del fracaso indica que 
las mayores dificultades estuvieron asociadas 
con el: 

1) Mercado 

- subestimar el número de usuarios 

- subestimar la competencia 

- precio muy alto del producto 

2) Administración 

3) Capital 

4} Tecnolog fa 

5) Regulac iones gubernamentales 
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La base 
fundamental de la 

Innovación tecnológica 
es el factor humano. 

Una definición de 
creatividad: Es la 

maravillosa capacidad 
de tomar dos realidades 
mutuamente diferentes, 

sin ir más allá del 
campo de nuestra 

experiencia, y obtener 
un chispazo al 
superponerlas. 

LA CREATIVIDAD - RECURSOS 
HUMANOS 

La base fundamental de la innovación 
tecnológica es el factor humano, en la que la 
capacidad de las personas de producir nuevas 
opciones influye decisivamente en el crecímlonto 
y prosperidad de las organizaciones. 

Para que un negocio prospere a largo plazo. 
debe ser administrado por gente que posea 
capacidad de hacer juicios rápidos y tenga 
creatividad (capacidad de producir nuevas 
opciones). 

La organización innovadora debe atraer a 
algunas personas creativas,debe estimular la 
práctica de algún tipo de creatividad y debe 
recompensar tanto el esfuerzo como el éxito. 

Una definición de creatividad: Es la ma
ravillosa capacidad de tomar dos realidades 
mutuamente diferentes. sin ir más allá del campo 
de nuestra expenencia, y obtener un chispazo al 
superponerlas'' (Anónimo). 

La persona creativa es: 

Curiosa , imaginativa, posee confianza en si 
misma. tiene una mentalidad abierta y capaz 
de concentrarse. persistente. aventurera, sen· 
sible, escéptica, recursiva, impresisa, inteligente. 
tiene agilidad mental, independiente. enérgica, 
poco convencional, compulsiva. impredecible 
(Ref. 21). 

Es decir,la persona creativa es diferente y no le 
Importa ser diferente. La creatividad es una 
habilidad que la tienen todos los individuos,pero 
hay obstáculos personales y corporativos que 
Impiden desarrollarla (Ref. 21): 
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Los obstáculos personales son: 

1- Bllateralldad del cerebro. 

El lado izquierdo es totalmente organizado. 
Allf se construye categorras y clasiftcamos todo 
lo que percibimos. El hemisferio derecho es 
totalmente desorganizado, allf se aprecian y 
escuchan la música,el arte. la poesfa, los 
sentimientos vagos, la intuición y las voces de los 
dioses. 

la esencia de la creatividad está en el uso 
del lado derecho del cerebro para combinar 
elementos conocidos en relaciones nuevas o 
diferentes 

2- la preservación de la energra. 

las soluciones que tienen éxito tienden a 
repetirse. Cuando se enfrenta a una situaclón o 
problema similar a otro resueno en el pasado,se 
tiende a darle el mismo tratamiento o la misma 
solución. 

3- La adherencia a los 
convencionallsllsmos. 

El adherirse a los convencionalismos, seguir 
las reglas son cosas que se aprenden desde 
niños. 

Para evitar criticas y castigos y pos
teriormente para recibir gratificación cuando 
adultos. se siguen las reglas para evitar ser 
exclufdos del grupo familiar o social y es una 
actitud muy marcada en el trabajo. 

4- Temor a lo desconocido. 

las palabras "extraf\o~ y "ajeno· poseen en 
connotaciones secundarias negativas en nuestro 
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ldloma. por lo que se está más seguro con lo 
conocido. 

5- La mente divagadora. 

Se tiene dificultad en concentrarse por largo 
tiempo. La atención es muy diffcil de analizar y 
controlar. 

6~ Paranoia. 

Temor y experiencias negativas en 
apropiación de ideas propias por personas 
extrañas. que a su vez las utilizan para beneficio 
propio.Se prefiere dejar de crear o expresar 
ideas,en espec1al si la organización permite la 
suplantación. 

Los obstáculos corporativos son: 

7- El precio de equivocarse. 

En ninguna organización es bueno para la 
carrera del individuo fallar con frecuencia. En 
organizaciones poco creativas el riesgo se reduce 
al mlnirno y se hacen las cosas de acuerdo a las 
poHticas generales. 

8- Necesidad de justificación. 

Todas las organizaciones tienen entre sus 
miembros guardianes del orden actual. Cualquier 
cosa nueva es vista con suspicacia. Y en la 
mayorla de los casos, se trata de anular a bases de 
burlas y comentarios desobligantes 

9- Reputación conferida. 

Cuando una persona tiene un gran éxito (un 
gran resultado) ¿qué incentívo tiene para ensayar 
algo distinto nuevamente? puede irle mal y su 
reputación caeria . 
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10- La presión para producfr. 

En las organizaciones no innovadoras,los 
empleados deben dar siempre la apariencia de 
estar "embebidos totalmente" en todo momento 
en alguna actividad durante sus horas de trabajo 
y debe dar un resunado tangible al cabo de un 
tiempo. No hay espacios para reflexionar y 
cualquier actitud que tienda a ellos es castigada. 

11- Sobreadmlnlstraclón. 

Entre las responsabilidades asignadas, los 
programas y las fechas Jrmites por cumplir, la 
organización y supervisión de los equipos y los 
trabajadores individuales y las diversas 
distracciones irrelevantes, el ejecutivo tiene poca 
oportunidad para la creatividad. 

12- Pronósticos de frustaclón. 

Muchas compañlas no responden, en ningún 

nivel, al estfmulo de una propuesta creatividad. 

LOS ROLES CRITICOS 

Para llevar a cabo un proceso de innovación 
exitoso es necesario tomar en consideración no 
solo el papel del investigador cientlfico sino otros 
papeles desempeñados por personas claves 
dentro de la organización. 

Los nuevos principios y prácticas 
organizacionales consideran al recurso humano 
como agrega dores de valor y elementos centrales 
para la oontfnua innovación en la organización. 

La naturaleza y aspectos básicos de los 
roles son tipificados por Roberts. Allen, Fusfeled 
corno (Ref. 13): 

Los nuevos principios y 
prácticas 
organizacionales 
consideran al recurso 
humano como 
agregadores de valor y 
elementos centrales 
para la continua 
innovación en la 
organización. 
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FIGURA 11 

EL LIDER DEL PROYECTO 

PLANEACIONIPROYECTO 
(OBJETIVOS, COSTOS, PLAZOS Y ORGANIZACION) 

Tomado de Ref. 13 
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-Generador de ideas ( cientrfico creativo) 

Ha desarrollado su potencial creativo, 
analiza y sintetiza informaciones referentes a 
mercados, tecnologfas. métodos: procedimientos 
y nuevos conocimientos cientfficos, a partir de las 
cuales generan ideas de nuevos procesos, 
productos. equipos u otras actividades de valor. 

-Promotor de ideas, proyectos, campeón 
o empresario. 

Reconoce, pres iona y demuestra la 
factibilidad de una nueva idea, procedimiento o 
proyecto tecnológico, con el objeto de lograr su 
aprobación formal por parte de la dirección de su 
organización o de otras instituciones. 

No solo promueve ideas propias sino 
también las de otras personas. 

-Uder o gerente de proyectos. 

Lleva a cabo las funciones de planeación y 
coordinación de las distintas actividades y recursos 
de toda naturaleza para la ejecución y puesta en 
práctica de una idea o proyecto. 

En resumen,debe estar al tanto de todo lo que· 
pueda afectar la buena marcha del proyecto 
(figura 11). 

-Actualizador o especialista (Gatekeeper). 

Colecta y analiza informaciones referentes 
a cambíos Importantes en los ambientes interno y 
externo a la organización. Estas informaciones se 
concentran en desarrollos en el mercado, sistemas 
de producción y/o tecnologra y provienen de 
fuentes diversas como contactos personales, 
congresos y revistas especializadas. 
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La necesidad de 
Innovaciones 

iriterorganizacionales 
demanda una 

Identificación precisa de 
la asignación de roles 

entre las distintas 
organizaciones 

Involucradas. 

• Patrocinador, asesor o padrino. 

Es una persona que guia y orienta a los 
lideres menos experimentados en el desarrollo 
del proyecto. Provee discretamente su apo
yo,protección, defensa y muchas veces ''fondos 
informales" a proyectos, es decir, fondos de 
asignación no formalmente aprobados pof la 
dirección de la organización. 

La tabla 3 muestra el grado de incidencia 
de los distintos roles durante las diferentes etapas 
del ciclo de vida de un proyecto innovador (ref 13). 
Identificar el papel del individuo Involucrado y que 
éste tenga conciencia de su rol crltico,se vuelve 
indispensable para la ádecuada articulación de las 
distintas etapas.Asi mismo es un error 
comprometer a un individuo en un rol que no le 
corresponde ni que tiene capacidad ni disposición 
para hacerlo. 

La necesidad de innovaciones interor
ganizacionalesdemanda una identificación precisa 
de la asignación de roles entre las distintas 
organizacionesinvolucradas. Se hace pues. indis
pensable estudiar la forma de asignar. distribuir. 
superponer y coordinar estos roles entre las 
distintasorganizacionesparticipantesdel proyecto, 
tomando en cuenta las etapas del proceso de 
innovación y las aportaciones especificas esperada 
de cada agent~ tecnológico . 

. En la tabla 4 se presentan las asignaciones 
de los roles crfticos;en las que en los cuadros que 
representan las interfaces especificas, el triángulo 
izquierdoysuperiortiene correspondencia con las 
organizaciones de la lista vertical y el derecho 
inferior con los de la lista horizontal. 
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TABLA3 

RELACION DE INCIDENCIA ENTRE PROCESO DE INNOVACION 
V ROLES CRITICOS 

Etapa Aotet Generador de PromaiDJde Llder o gerenle P alrocinador 

daiProce.~o l deas Proyeclos de proyectos Actualizador o ase$Or 

Detección MF F o MF o 
de la necesidad 
u oportunidad 

Generación MF F R F MF 
de la idea 

Aprobación F MF MF o MF 
del Proyecto 

Solución F R MF MF RF 
del problema 

Solución F D MF MF RF 
del Prototipo 

Desarrollo R D MF MF RF 
comercial 

Uso y/o difusión o o MF R o 
de la tecnología/ 
comercialización 

Grado de incidencia 

F: Fuerte 
RF: Regularmente fuerte 
RO: Regularmente débil 
0 : Débil 

Tomado de Re f. 1 3 
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TABLA 4 

MATRIZ PARA LA ASIGNACION/DISTRIBUCION DE ROLES CRITICOS 
EN INNOVACIONES INTERORGANIZACIONALES 

Organlzaclo- Unlversl- Centros Filmas de 
nas dades de 1-D Ingeniar fa 

participe tes o 
consultoras 

Centros 
de 1· 0 

Flrmas de 
Ingeniar fa o 
consultoras 

Empresas de 
Comerclnliza· 
clóo de 
Tecnologfa 

Usuarios del 
producto 
de 
Innovación 

Empresas 
productivas 

Clave: Generador de Ideas G 
Promotor de Proyectos Pp 
Líder de Proyectos L 
Actualizador A 
Patrocinador P 

Fuente : F.M. M achado 

Tomado de Ref. 14 

Empresas Usuarios Empresa 
de comer- del producto 
ciallzación producto 

de de la 
tecnologfa Mowciá'1 
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LA PLANEACION 
ESTRATEGICA 

INTRODUCCION 

En la sociedad dinámica y cambiante de hoy 
en dfa, los individuos y las organizaciones se ven 
forzadas a planear sus actividades si desean 
sobrevivir. Cualquiera que sea su actividad,unas 
vacaciones, un negocio, una investigación o 
unas ventas. se planea escogiendo los objetivos y 
determinando la forma de cómo alcanzarlos. 

Los seres vivos y las organizaciones 
realizan cambios en su caracter y estructura 
fundamentales, que afectan las relaciones entre 
la organización y su ambiente y los que afectan la 
estructura interna y las actividades operativas 
de la empresa. Los primeros afectan la efectividad 
de la organización y los segundos influyen en su 
eficiencia (Ref. 2). 

En general , las organizaciones, en especial 
las que tienen un caracter oficial (ministerios, 
universidades, entidaQes gubernamentales) y las 
pequeñas empresas que luchan por sobrevivir en 
precarias condiciones económicas, utilizan gran 
parte del tiempo y la atención de la administración 
a esfuerzos internos destinados a hacer que las 
operaciones cotidianas tan eficientes como sea 
posible. 

Sin embargo, el éxito y la supervivencia de 
las organizaciones dependen mucho más de las 
mejoras de su efectividad (una buena relación con 
el medio ambiente) que de las mejoras en su 
eficiencia. 

En la sociedad dinámica 
y cambiante de hoy en 
dfa. los individuos y las 
organizaciones se ven 
forzadas a planear sus 
actividades si desean 
sobrevivir. 
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La causa por la cual una 
org;mizacíón ya 

establecida pasa a ser 
inefectiva es deblda a 

que no se adaptó 
adecuadamente a los 

cambios ocurridos en su 
respectivo ambiente. 

La labor de la alta 
gerencia consiste en 

equiparar las 
competencias 

organizacionales con las 
oportunidades y riesgos 

creados por el cambio 
ambiental, en formas 

que sean al mismo 
tiempo efectivas y 

eficientes durante el 
tiempo es que tales 

recursos se apliquen. 

Una organización que haga las cosas que se 
deben hacer, aún cuando las haga mal (es 
efectíVa pero ineficiente), puede aventajar a las 
organizaciones que están haciendo bien las cosas 
que no se necesitan (son eficientes pero no 
efectivas). En algunos casos es posible fracasar 
siendo muy eficientes. 

Es claro que ambas eficiencia y eficacia 
son necesarias, pero se debe conceder prioridad 
a la segunda (Ref. 2). 

La causa por la cual una organización ya 
establecida pasa a ser inefectiva es debida a que 
no se adaptó adecuadamente a los cambios 

ocurridos en su respectivo ambiente. 

LA ESTRATEGIA 
Y EL ESTRATEGA 

Según Hofer,''la labor de la alta gerencia 
consiste en equiparar las competencias 
organizacionales con las oportunidades y riesgos 
creados por el cambio ambiental, en formas que 
sean al mismo tiempo efectivas y eficientes durante 
el tiempo es que tales recursos se apliquen". A 
esta labor se le llama estrategia (Ref. 4). 

Los requisitos básicos para el desarrollo de 
una estrategia son: 

- Un nucleo vital de conocimientos. 

- La capacidad para integrar todos estos 
conocimientos y examinarlos como un 
sistema dinámico Interactivo. 

-Suficiente pericia en el análisis de sistemas 
para comprender su racionalidad, su 
periodicidad y las posibilidades y 
consecuencias inmediatas y futuras. 
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- lmaginacióh y lógica para elegir entre 
alternativas especrticas. 

- Control sobre los recursos más allá de las 
necesidades inmediatas. 

- La voluntad para privarse o renunciar a los 
beneficios actuales con el objeto de invertir 
en el potencial del futuro. 

Bajo el punto de vista de la competencia, el 
valor de la estrategia proviene del desarrollo de la 
capacidad para intervenir en un sistema completo 
con solo cierta información limitada y con ello 
producir un cambio predecible y deseable en el 
equilibrio del sistema. 

Con el ffn de elaborar, con los mejores 
resultados una estrategia, de las debe trabajaren 
tres niveles organizados como un todo (Ref. 2) . 

1.Estrategia directiva. 

Se debe contesar a la pregunta ¿En qué 
clases de negocios debemos estar? y sus 
componentes primarios son el ámbito y la aplicación 
de recursos entre los diversos negocios y de como 
se refuerzan entre sr. 

2.Estrategla operativa o de negocio. 

Se concentra en cómo competir en una 
determinada industria o segmento de producto
mercado; concentrándose en la integración de las 
diversas actividades de área funcional (linea de 
productos, desarrollo de mercado,políticas 
financieras,de recursos humanos y de investiga
ción y desarrollo, etc) dentro de un mismo negocio. 

3.Estrategia de área funcional. 

El principal enfoque consiste en maximizar 
la productividad de los recursos. 

Bajo el punto de vista de 
la competencia, el valor 
de la estrategia proviene 
del desarrollo de la 
capacidad para 
intervenir en un sistema. 
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El punto crucial del 
pensamiento estratégico 

desarrollado por el 
estratega es el análisis. 

La formulación de una buena estrategia 
debe poseer cuatro caracterfsticas: 

1-Debe describir todos Jos componentes 
principales de la estrategia de la organización. 
Es decir, su ámbito, su aplicación de recur
sosy competencias distintivas, sus ventajas 
competitivas y la manera como se van a 
producir. y la sinergia que se busca. 

2-Debe indicar de qué manera llevará la estra
tegia a alcanzar los objetivos organiza
cionales. 

3-La estrategia debe inscribirse en términos 
funcionales más bien que tfsicos. 

4-La decl~ración de estrategia debe ser tan 
precisa como sea posible. 

La estrategia es realizada por los estrategas 
quienes en última instancia. son los responsables 
del éxito o fracaso de una empresa. Debido a que 
los estrategas son seres humanos, ellos difieren 
en actitudes,valores,sentido de la ética, deseo de 
asumir riesgos, preocupaciones de responsabilidad 
social, procupación por la rentabilidad, procupación 
por el corto plazo contra preocupación por el largo 
plazo, y estilo gerencial. 

Ohmae (Ref.B) afirma que el punto crucial 
del pensamiento estratégico desarrollado por el 
estratega es el análisis. Afirma que "Al enfrentar 
problemas, tendencias, eventos o situaciones que 
parecen construir un todo dinámico o que, de 
acuerdo con el sentido común actual,parecen 
venir integrados como un todo, el pensador 
estratégico Jos divide en sus partes constitutivos. 
Luego, tras descubir el sign/fícado de sus 
componentes, tos vuelve a ensamblar para 
maximizar sus ventajas". 
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Además del análisis, el estratega debe 
contar con una elasticidad o flexibilidad intelectual 
que le permite encontrar respuestas realistas a 
situaciones cambiantes. 

La mejor solución posible, por lo tanto,sólo 
puede provenir de una combinación del análisis 
racional, que se basa en la verdadera naturaleza 
de las cosas,y una reintegración imaginativa de 
las diferentes porciones en el nuevo modelo, 
mediante el empleo del poder cerebral no lineal. 

La mente opera creando modelos con los 
conocimientos adquiridos para su uso posterior. 
Cuando dichos modelos están formados es posible 
identificarlos, combinarlos entre si y usarlos dentro 
de un contexto de sus formas. A medida que se 
desarrolla el uso de los modelos aumenta su 
solidez. El sistema de modelos es un medio 
eficacisimo de tratar la información,pero conlleva 
ciertas desventajas para el estratega (Ref.6). 

Aunque permite una fácil combinación de los 
modelos entre sí, es difícil. conseguir una 
reestructuración de los modelos.La perspicacia 
y el ingenio se basan en una reestructuración de 
los modelos, al igual que la creatividad,aunque 
ésta exige ante todo la superación del efecto 
restrictivo derivado de la rigidez de aquellos. 

LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Los procesos básicos de toda dirección en 
una organización es la de planear.organizar,dirígir 
y controlar varias operaciones interrelacionadas y 
servicios de apoyo para alcanzar objetivos 
definldos(Figura 12). 

Dentro de este marco gerencial, la 
planeación estratégica es un proceso sistemá
tico de desarrollar estrategias a largo plazo, para 

Adamas del análisis, el 
estratega debe contar 
con una elasticidad o 
flexibilidad intelectual 
que le permite encontrar 
respuestas realistas a 
situaciones cambiantes. 
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FIGURA 12 

lograr los objetivos definidos por la organización, 
a través de la formulación, ejecución y evaluación 
de acciones. Se fundamenta en una observación 
contínua del ambiente externo a la organización y 
de una utilización de los mejores elementos que 
ésta tiene. Esto le permite influir en su medio. en 
vez de reaccionar a él. ejerciendo de este modo 
algún contro1 sobre su destino 

EL PROCESO DE DIRECCION ORGANIZACIONAL 

PLANEACION ORGANIZACION DJRECCION 

Tomado de Ref. 7 

La planeacíón 
estratégica es un 

proceso sistemático de 
desarrollar estrategias a 

largo plazo para lograr 
los objetivos definidos 

por la organización, a 
trav&s de la 

formulación, ejecución y 
evaluación de acciones. 

Otros beneficios incluyen una mayor 
conciencia de amenazas ambientales. mayor 
comprensión de las estrategias de los 
competidores, menor p roductividad del 
personal,mayor resistencia al cambio, una visión 
más cla ra de las relaciones desempeño 
recompensa y de las posibilidades tecnológicas 
de la organización. 

Se describirá el modelo mencionado p or 
David ,Aibert y Hofer que en última instancia es el 
modelo Andrews (Ref. 2, 4 y 5) , pues,por su 
sencillez permite a cualquier organización que no 
ha tenido experiencia en la formulación de 
estrategias, puede desarrollar una planeación. 

La flgura13 muestra el diagrama en la que el 
modelo se descompone en la formulación, la 
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FIGURA 13 

EL MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA 

F~ EJECUCIOH EVAI.UACIOH 1 1-------- OE --- -----1 OE -J OE 1 
ESTRATl:GIA ESTRATl:OIA ESl1\ATEGlA 

_, .... -...... .......... , ........ 

Tomado de Ref. 5 

Retroalimentación 

Retroalimentación 

ejecución y la evaluación de la estrategia con 
una permanente retroalimentación. 

El punto de partida del proceso es la 
identificación de la misión, estrategias y objetivos 
que la organización tiene en el momento. 

Toda organización posee unas estrate
gias, objetivos y misiones, aunque no estén 
explfchas y están plasmadas en la cultura y for
ma de comportarse de la institución. Estos 
componentes suministran la dirección para el 
análisis del ambiente externo e interno, dan base 
para revisar (si es necesario), la misión de la com
pañfa y sirven como punto de referencia para 

Toda organización 
posee unas 
estrategias,objetivos y 
misiones, aunque no 
estén explicitas y están 
plasmadas en la cultura 
y forma de comportarse 
de la institución. 
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La formulación de la 
misión muestra a la 

organización en términos 
de qué quiere ser y a 

quien desea servir. 

La audHoria externa 
permlle analizar el 

ambtente externo a la 
organización. 

el establecimiento de nuevos objetivos , 
estrategias.metas y pollticas. 

A continuación se desarrollarán cada uno 
de los términos contenidos en el modelo. 

La misión ele la organización 

La formulación de la misión muestra a la 
organización en términos de qué quiere ser y a 
quién desea servir. Describe el propóslto,los 
clientes.los productos o servicios. los mercados. 
la fllosoffa y la tecnologra básica de una 
organización. 

La formulación efectiva de la misión despierta 
sentimientos y emociones en relación con una 
organización. generando la impresión de que es 
exitosa, sabe a dónde se dirige y es merecedora 
todo el apoyo, tiempo e inversión. 

La formulación de una misión debe:(1) 
definir qué es la organización y lo que aspira a ser: 
(2) ser lo suficientemente especifica para excluir 
ciertas actividades y lo suficientemente amplia 
para permitir el crecimiento creativo: (3) dis1inguir 
a una organización de todas las demás; (4) 
servir como marco para evaluar las actividades 
presentes y futuras: {5) ser formulada en términos 
tan claros que se puedan ser entendidas por toda 
la empresa. 

Aditorfa externa 

Permite analizar el ambiente externo a la 
organización, e implica la recolecció, y evalua
ción de Información económica, social, cultural. 
demográfica, geográfica, política, gubernamen
tal,tecnológica, de los consumidores, proveedores 
y los acreedores y competitivas. con el objeto 
de Identificar las oportunidades (tendencias 
económicas, sociales, polfticas, tecnológicas y 
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competitivas,asi como hechos que podrfan, de 
forma significativa, benefiCiar a una organización 
en el presente o futuro) y las amenazas (tendencias 
y hechos que son potencialmente dañinos para la 
posición competitiva presente o futura de la 
organización) claves que afronta una organización. 

Permite formular y ejecutar estrategias en 
forma efectiva, mediante la identificación y 
evaluación de las circunstancias que rodean las 
tendencias y hechos pertinentes y sobre la forma 
en que ellas producirán impacto sobre la 
organización. 

En especial, los cambios tecnológicos pue
den llegar a afectar los productos, servicios, 
mercados, proveedores ,distribuidores, com
petidores, clientes, procesos de producción, 
prácticas de mercadeo y la posición competitiva 
de una organización. Los avances tecnológicos 
pueden crear nuevos mercados, producir 
proliferación de nuevos productos mejorados. 
alterar las posiciones competitivas de costos de 
una organización y volver obsoletos los productos 
y servicios existentes. 

Audltorra Interna 

Su propósito consiste en indentifícar y 
evaluar las debilidades (actividades que inhiben o 
limitan el éxito de una organización) y fortalezas 
(actividades que una organización realiza 
especialmente bien) internas de la organización 
en las áreas funcionales de dirección, mercadeo, 
finanzas, producción, investigación y desarrollo. 

Se responde a la pregunta ¿Que hacemos 
bien o mal? y ¿Que hacemos mejor o peor que 
otra organización?. 

En la auditarla interna se 
responde a la pregunta 
¿Que hacemos bien o 
mal? y ¿Que hacemos 
mejor o peor que otra 
organización?. 
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Las estrategias 
seleccionadas deben 
aprovechar en forma 

efectiva las fortalezas de 
Una forma, tratando de 
vencer sus debilidades, 

sacando provecho de 
sus oportunidades 
externas claves y 

evitando las amenazas 
externas. 

Las estrategias FO se 
basan en el uso de las 
fortalezas internas de 

una organización con el 
objeto de aprovechar las 
oportunidades externas. 

Fijar objetivos y estrategias 

l os objetivos se pueden definir como los 
resultados a largo plazo {más de un año) que una 
organización aspira a lograr a través de su misión 
y son de vital importancia, pues suministran 
dirección. ayudan en la evaluación,crean sinergia, 
revelan prioñdades y permiten la coordinación. 
Además deben ser medibles, razonables, claros, 
coherentes y estimulantes. 

Las estrategias son los medios por los cuales 
se lograrán los objetivos. Las diferentes estrategias 
empresariales incluyen expansión geográfica, 
diversificación, adquisición de competidores, 
obtención de contro l sobre proveedores o 
distribuidores, desarrollo de productos, penetra~ 
ción en el mercado, reducción, desposeimiento, 
liquidación, "asociaciones", o un.1 combinación de 
alguna de estas acetonas. 

Las estrategias seleccionadas deben 
aprovechar en forma efectiva las fortalezas de 
una forma. tratando de vencer sus debilidades, 
sacando provecho de sus oportunidades externas 
claves y evitando las amenazas externas. 

Son muchos los modelos estratégicos que 
se han propuesto y se describirán solo algunos de 
ellos, pero todos llenen un grado de subjetividad. 

MODELOS ESTRATEGICOS 

1· Matriz DOFA 

La matriz DOFA {figura 14) Conduce al 
desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, 
FA y DA. Las letras F, O, O y A representan 
fo rt alezas, opo rtunidades. d ebilidades y 
amenazas. 
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FIGURA 14 

LA MATRIZ DOFA 

FORTALEZAS(F) DEBILIDADES (O) 

1. 1. 
2. 2. 
3. 3. 
4. 4. 

Dejar siempre en blanco S.Hacer lista S.Hacer lista 
6.de fortalezas 6.de debilidades 
7. 7. 
8. 8. 
9. 9. 
10. 10. 

OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 

1. 1. 1. 
2. 2. 2. 
3. 3. 3. 
4. 4. 4. 
S.Hacer lista S.Uso de fortalezas para S. Vencer debilidades 
6.de oportunidades 6. aprovechar 6. aprovechando 
7. 7. oportunidades 7. oportunidades 
8. 8. 8. 
9. 9. 9. . 
10. 10. 10. 

. 

AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA 

1. 1. 1. 
2. 2. 2.Reducir a un 
3. 3. 3.mlnimo las 
4. 4. 4 .debilidades 
S.Hacer lista S. Usar fortalezas para S.y evitar 
6.de amenazas 6.evitar amenazas 6.amenazas 
7. 7. 7. 
8. 8. 8. 
9. 9. 9. 
10. 10. 10. 

T amado de Re f. 5 
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El modelo General 
Eectric se usa pera la 

evaluación de 
Inversiones en nuevos 

productos. 

Se basa en el estudio de 
la competencia, el cual 

se denomina el portafolio 
de negocios y establece 
una COrll>aración de ' la 

posición competitiva 
propia en relación con la 

de la o~tencia. 

Las estrategias FOse basan en el uso de las 
fortalezas internas de una organización con el 
objeto de aprovechar las oportunidades externas. 
Generalmente, las organizaciones usan estra
tegias 00, FA, o OA, para llegar a una situación 
en la cual puedan aplicar una estrategia FO. 
Cuando una empresa afronta debilidades 
tmportantes,lratará de vencerlas y convertirlas en 
fortalezas; cuando se ve enfrentada a amenazas 
graves, luchará por evitarlas y concentrarse más 
en las oportunidades. 

2- Modelo General Electric 

El modelo G.E.(flgura 15) se usa para la 
evaluación de inversiones en nuevos productos. 
Indica que las inversiones y el crecimiento futuro 
han de derivarse de áreas en los que la Compañia 
es fuerte y en las que los negocios son aíractivos, 
Se debe retirar la inversión o agotar en favor de las 
utilidades, en áreas en las que la Compañia ya no 
sea fuerte o en la que el negocio ya no sea 
a1ractivo. 

3- Modelo Boston 

Se basa (figura 16) en el estudio de la 
competencia, el cual se denomina el portafolio de 
negocios y establece una comparación de la 
posición competitiva propia en relación con la de 
la competencia, Los mercados de bajo crecimiento 
en los que la co~ñia tiene una alta párticipación, 
corresponden al tipo de productos llamados "Vacas 
Lecheras", pues producen una gran cantidad de 
dinero que pueden aplicarse ala 1 & O. 

Desde el punto de vista de los productos. los 
~huesos" deben eliminarse y los "interrogantes" 
deben pasar de una situación en la que se 
conviertan en ·estrellas", de modo que cuando se 
reduzca el crecimiento del mercado pasen a ser 
• vacas lecheras~ 
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FIGURA 15 

MODELO GENERAL ELECTRIC 

= Invierta y crezca 
S = Administre selecrivamente 
O = Retire la inversión o coseche 

FORTALEZA 
EMPRESARIALES 

Destreza en mercadeo 
Destreza tecnológicas 
Destreza en producción 
Destreza administrativa 
Gerente disponible 
Capital disponible 
Control de materiales 
Imagen 

S 

o 

o 

1 

S 

o 

1 

1] 

-1 

1 

" ' 
~ , .. 

. ~ 
..,;¡ 

ACTIVIDAD DEL NEGOCIO 

Magnitud y segmentación del mercado 
Tasa de crecimiento 
Estructura competitiva 
Rol social 
Aspectos ecológicos, 

4- Modelo Littte 

Compara( figura 17) las fases del ciclo de 
vida del sector o producto con la posición 
competitiva de la empresa. 

Si se tiene una posición dominante en donde 
se cuente con la mayor participación del 
mercado, se debe mantener el liderazgo, 
Independientemente de si el ciclo de vida se 
encuentra en una etapa de lanzamiento de 
madurez o de decadencia. 

Tomado de Ref. 1 

Compara las fases del 
ciclo de vida del sector o 
producto con la posición 
competitiva de la 
empresa. 
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FIGURA 16 

MODELO DE BOSTON 
PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO 
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Tomado de Ref 3 V S 

ceo ce- ~ cu + cu + 

• ESTRELLAS DILEMAS 

CC+ ce 
CU- CU-

VACAS LECHERAS PRESOS MUERTOS 

CC: CONTRIBUCION A LA UTILIDAD 

C U: CONTRIBUCION AL CRECIMIENTO 

5-Modelo 1+0. 

Segun Roussel ,hace un compromiso entre el riesgo 
(probabilidad de éxito) y el retorno potencial de la 
Inversión en Investigación y desarrollo de un 
producto. 

Fijar metas y polflicas. 

Se define metas (de una año o menos} a 
puntos de referencia o aspiraciones que las 
organizaciones deben lograr, con el objeto de 
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MODELO DE 1 +0 
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RIESGO 
Tomado de Re f. 29 

alcanzar en el fururo objetivos a un plazo más 
largo. Ellas deben ser medibles, cuantitativas, 
realistas, estimulantes. coherentes y prioritarias. 
Las metas deben formularse en términos de logro 
de dirección (gerencia), mercadeo, finanzas. 
producción e investigación y desarrollo. 

Las polftlcas son la forma por medio de la 
cual las metas fijadas van a lograrse, o las pautas 
establecidas para respaldar esfuerzos con el 
objeto de lograr las metas ya definidas. y se 
definen en términos de actividades de dirección, 
mercadeo, producción, Investigación y desarrollo. 

Las pollticas, asl como las metas. son 
especialmente importantes en el proceso de 
ejecución de estrategias, pues ellas dan lfneas 
generales sobre las expectativas de la organi
zación con respecto a sus empleados y permiten 
coherencia y coordinación dentro de sus depar
tamentos. 

Se define metas (de una 
año o menos) a puntos 
de referencia o 
aspiraciones que las 
organizaciones deben 
lograr, con el objeto de 
alcanzar en el fururo 
objetivos a un plazo más 
largo. 

Las pollticas son la 
forma por medio de ·la 
cual las metas fijadas 
van a lograrse. 
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La asignación de 
recursos se debe 

realizar de acuerdo a las 
prioridades fijadas en las 

metas aprobadas; de 
otra forma, no se puede 

llevar a cabo la 
planeación estratégiCa. 

Es en esta etapa de la planeación. en la que 
la empresa estudla su estructura organizativa y 
propone variaciones para meJorar su desempeño. 
David afirma que la estructura Impone la forma de 
determinar las metas y pol(ticas (figura 18). 

Asignación de recursos y evaluación de 
resultados. 

La asignación de recursos se debe realizar 
de aclferdo a las prioridades fijadas en las metas 
aprobadas; de otra forma, no se puede llevar a 
cabo la planeación estratégica. 

Toda organización dispone, por lo menos, 
de cuatro tipos de recursos que se pueden utilizar 
para el logro de las metas deseadas: financieros, 
ffsicos. humanos y tecnológicos. 

Muchas organizaciones frecuentemente 
encuentran que la demanda de recursos es más 
grande que la totalidad de los recursos disponibles. 
por lo que se sugieren cuatro etapas básicas 
(David): 

1- Efectuar un inventario de todos los recursos 
que están a disposición de la empresa. 

2· Desarrollar un inventario de los recursos de 
cada departamento y división. 

3- Realizar solicitudes de recursos a nivel 
divisional y departamental. 

4-Asignar en forma apropiada los recursos de 
cada división y departamento. 

Una vez asignados los recursos y 
ejecutándose la estrategia, se hace imperativo 
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FIGURA 17 

MATRIZ LITTLE 

LANZAMIENTO CRECIMIENTO MADUREZ DECADENCIA 
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CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO O SECTOR 

Tomado de Re f. 3 

revisar, evaluar y controlar la ejecución de las 
estrategias. Los ambientes externos e internos de 
una organización pueden variar por lo que la 
estrategia puede volverse absoleta . 

El proceso de evaluación comprende el 
examen de las bases subyacentes en la estrategia 
de la organización , la comparación de los 
resultados reales con las metas esperadas y la 
toma de acciones correctivas para hacer que los 
resultados concuerrden con los planes. 

4. Planeaclón estratégica Tecnológica 

En una organización en la que la tecnologla 
es un componente vital, como es el caso de las 
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La planeacíón 
T ecnológlca se 

desprende de la 
planeactón estrategtca 
de la organtzación aun 

cuando la propia 
variable tecnológtca 

contribuye a forjar el 
plan estratégiCo . 

AGURA 18 

empresas intensivab en lecnologra, las 
universidades o los lnstilutos Tecnológicos, la 
planeación tecnológica se desprende de la 
planeación estratégica de la organización, aún 
cuando la propia variable tecnológica contribuye 
a fol')ar el plan estratégiCO (figura 19) 

Roussell propone una gestión de tercera 
generación de 1 & O que pretende crear.entre ta 
untdad de negocio,las divisiones y la 
corporación,una cartera de 1 & O equilibrada 
estratégicamente .formulada conjuntamente en un 
esplritu de asociación entre los directivos de 1 & O 
y los directivos generales. 

La 1 & O trata de responder a las necesidades 
de actividades ya existentes y a las necesidades 
adicionales de la corporaclón,al tiempo que 
contribuye a la identificación y explotación de fas 
oportunidades tecnológicas en actividades 
existentes y en actividades nuevas. La figura 20 
muestra las caracterlsticas de gestión de 1 & D en 
lo referente a la dirección y contexto estratégico 
y en los principios operativos 

RELACION DE LA ESTRUCTURA DE Ct-fANDLER 

Se formula nueva 
estrategia 

Mejora el 
desempelio 
or anizativo 

Surgen nuevos 
problemas 

administratfvos 

Tomado de Rel 6 
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FIGURA 19 

RELACIONES ENTRE PLANEACJON ESTRATEGICA Y TECNOLOGJCA 

.Plan estratégico 

.Requerimientos 1 l 
Tecnológicos ~j 

PLANEACION 
ESTRATEGICA 

PLANEACION 
TECNOLOGICA 

Maroovitchpropone una variante del modelo 
Andrews(figura 20) en la que se incluye la 
estrategia tecnológica y se define un perfil de 
distribución del esfuerzo de 1&0 para llegar a la 
ejecución de proyectos tecnológicos. 

Las estrategias tecnológicas son: 

1- liderazgo tecnológico ,se busca ser el 
poseedor de tecnologfa más avanzada en 
el campo. invirtiendo masivamente en los 
recursos humanos y en laboratorios. 

2- Seguidor tecnológico. Busca acompañar al 
Uder tecnológico Invirtiendo en 1&0 con la 
preocupación de obtener la tecnologla 
avanzada, sin tener que asumir todo el 
riesgo de la Inversión. 

3- Copíaro licenciar.BuscainnovaridentifJCando 
las tecnologlas necesarias y compatibles 
con su capacidad de producción y copiando 
y licenciando lo que está disponible en el 
mercado. 

4- Aplicación de Ingeniarla. Busca utilizar 
tecnologlas bien conocidas y dominadas 
que le son ofrecidas dentro de procesos y 
productos tradicionalmente comercializados. 

.Diagnósticos 

.Tecnológicos 

.Pronósticos 

. Tecnológicos 

.Proyectos actuales 

.Propuestas 

.Requerimientos 
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FIGURA 20 

CARACTERISTICAS DE LA TERCERA GENERACIÓN DE GESTIÓN 
DE I+D (ENFOQUE ESTRATÉGICO Y EFICAZ) 
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Tomado de A el. 29 

Marco estratégico holfstico 

Parthershlp 

Rompe el aislamiento de I+D 

Estrateg&as tecnologiaii+D y divisiones 
integradas en toda la corporación 

Consideración conjunta 1+0/divisiones 
a lo largo del espectro 

Varia según la madurez tecnológica y 
el impacto compethivo 

Basada en el equilibrio de prioridades 
y riesgo/beneficio 

Toda 1+0 llene objetivos definidos y 
consistentes de negocio y tecnoló
gicos 

De acuerdo a coste/beneficio y a la 
contribución a los objetivos estraté· 
gicos 

Según los objetivos de negocio y las 
espectalivas estratégicas 

Regularmente y cuando lo requieran 
los acontecimientos externos y los 
desarrollos internos 
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Rothschlld propone cuat ro opciones 
estratégicas en relación al liderazgo tecnológico: 
l iderazgo, Rápido seguidor. lento seguidor y 
No seguidor se presenta la tabla S con dichas 
opciones. 

Roussel propone cinco categorlas para 
determinar la posición estratégica competitiva 
tecnológica (Ref. 29) . 

1-Dominante: 

Es un poderoso lider tecnológico: fuerte en 
compromiso, fondos. mano de obra. creatividad: 
alto reconocimiento en el campo Industrial; 
vanguardia en desarrollo tecnológico por lo que 
los competidores tratan de alcanzar su nivel. 

2-Fuerte: 

Capaz de expresar actuación técnica 
independiente y de establecer nuevas 
direcciones; el grado de compromiso tecnológico 
y la eficacia son consistentemente altos;los 
resultados tecnológicos d ist inguen a sus 
unidades estratégicas de negocio (UEN) de las 
de los competidores de menor categoria. 

3-Favorable: 

Es capaz de mantener la competitividad 
tecnológica de las UEN a la que sirve; tiene 
fuerzas que se pueden explotar para melorar la 
posición competitiva tecnológica; no es un llder 
tecnológico. excepto en el desarrollo de los nichos. 

4-Sostenible: 

Tiene formas de alcanzara otras; es Incapaz 
de trazar un curso independiente; puede mantener 
la competitividad de las UEN. pero es Incapaz de 
diferenciarla de la de los competidores. 
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S-Débil: 

Hay una calidad declinante de output técnico 
frente a los competidores; tiene enfoque de corto 
plazo, de "apagar incendios"; los costos de 
productos y procesos están en descenso en 
relacíón a los competídores;su situación es dificil 
pero no imposible de cambiar. 
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TABLA 5 

OPCIONES ESTRATEGICAS TECNOLOGICAS 

Eatnüg .. JustfftCKkSn Poslclón nnlva Fa«:torM crlUcoa 1M éxito 

Uderazgo - Prevenir la macinz del -Udato~ -Excelente monltoreo 
mercado o del ptodlioto. -Udat·lJert» -Rá_plda respue$ta 
extendiendo su 'Jida tlnancienunena -Disposición a conlinuat 

- Disuadir a la competencia ll'l\lirtiendo 

-Sobrepasar a la -Débil ahota !*O -Ptoducto único protagíble 
competencia y cambiar las posee lat - Uder en el meJcado 
reglas del juego ca~acterl s ~lee$ oonliado 

necesarias para - Direcaón orientada al 
llegar a ser riesgo 
ganador -Disposición a invertir 

-Diracclón dedcada y 
oonooeclora 

-s&Mao 

- Desarrollo de un nuevo -Uder en el nuevo -Un leo 
mercado o nuevo negocio prodUcto -Capacidad de soslene· 

miento 

- Respuesta a -Udertseguldor - Habilidad de capitaliza¡ a 
legislaclón,raglarnentos, tiempo 

oporrunldades 
-

- Estandari2acoo pa.ra -Uóer - Habilidad para licenclat y 
vender haalr diseños que estén 
acoesorios,servlolo•. de acueJdo a las flOm\85 

partes de repuestos índUstJ1ales para poder 
vender accesorios, 
servicios ,partes 

--
Rttpldo - El competidor no es lo -Probablemente - Reoonocimiento del riesgo 
HgUidor suficientemente ruerta para número uno es -5istama de monitoreo 

ganat capaz de -Opciones de contingencia 
- Vatlas tecnologlas responder 

competitivas rápidamente 
-lncertíci.lmbre sotx e la 

legislaciÓn 
-

Seguidor - Baja priondad -Posición mode-- -Monlloreo y establect-
lflnto o no -Clima oompetltflo rada o boja miento de buenos planes 
seguidor con baja atraotlvidod 

-se espera que el 
de contingencia 

comprador .fracase 
-Cliente no oamblar4 
-Meroado declinan~ o de 

bajo crecimleflto 
-Ottas fuerzas que 

oonduclrén la estrategia 

Tomado de Ref. 9 
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Unificando los modelos de MarcovHch y Andrews, se presenta un 
proceso para realizar un plan tecnológico de la organización: 

1-lnsumos de proceso de Planeaclón 

estratégica. 

- • - -
2-Mislón de la función de desarrollo 

tecnológico. 

~ 
3-ldentlflcaclón de las tecnologfas que utiliza 

la organización. 

- ' 4-0iagnóstico externo de las tecnologfas que 
influyen sobre la organización. l -- - t - -

S-Diagnóstico interno de las tecnologfas 

utilizadas y de la capacidad de innovar. 

- ' -
&-Caracterización de las tecnologfas. j 

Oi 

' 7- Objetivos tecnológicos. L 

- ¡ 
8- Estrategias tecnológicas. 

- t 
9- Elaboración de la cartera de proyecto. l 

1 - ' -
10.0rganlzación y polfticas para la función 

tecnológica 

t 
11-Programas y presupuesto de cada una de 

las áreas que Integran a la organización 
tecnológica. 

- t 
12-Evaluación y control de los resultados y 

retroalimentación. 
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CAPITULO 

ADMINISTRACION 
DE PROYECTOS 

La gestión por proyecto 
este es un método 

apropiado para producir 
resultados que deben 
lograrse de una vez. 

Se define como el 
proyecto a un conjunto 

de actividades 
interdependlentes 

orientadas hacia un 
objetivo especifico,con 

duración 
predeterminada. 

¿CUANDO ESACONSEJABLE 
LA GESTION POR PROYECTOS? 

Según lvar Avots la gestión por proyecto es 
un método apropiado para producir resultados que 
deben lograrse de una vez: por ejemplo desarrollar 
un nuevo producto. También es pertinente cuando 
la tarea objeto del proyecto desborda lo que la 
organización estaba normalmente acostumbrada 
a hacer y cuando la tarea que se tiene entre manos 
es relativamente compleja y con lleva la 
interdependencia de varios departamentos de la 
organización y es de gran significación para la 
misma. 

El método de gestión por proyecto, siempre 
y cuando saa exitosamente conducido,compensa 
notablemente, pues las actividades programadas 
en el proyecto pueden ser desarrolladas con un 
mfnimo de interrupción por parte de la rutina de la 
organización y las probabilidades de acertar son 
mayores en cuanto a costos, tiempos de ejecución 
y cumplimiento de los objetivos propuestos. 

CONCEPTOS BASICOS 
SOBRE LAADMINISTRACION 
DE PROYECTOS 

Se define como el proyecto a un conjunto de 
actividades interdependientes orientadas hacia un 
objetivo específico,con duración predeterminada 
(Ref. 13) Además, se caracteriza por ser una 
actividad no repetitiva y por tener recursos 
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limitados y previamente asignados para su 
ejecución. (Figura 22) 

Un programa corresponde a un conjunto de 
proyectos, todos orientados hacia un objetivo 
mayor que ha de ser alcanzado y un plan es un 
conjunto de programas con un enfoque global y de 
largo plazo, articulados a las estrategias nacionales 
de desarrollo económico y social. 

Administrar proyectos es combinar recursos 
humanos y materiales escasos a la velocidad del 
ritmo de los cambios, siendo el administrador de 
proyectos una persona que planifica, organiza. 
selecciona, prepara el personal, evalua. dirige, 
controla y lleva el proyecto desde su comienzo 
hasta la conclusión. 

FORMULACION DE 
PROYECTOS. 

Una buena fo rmulación de proyectos 
contribuye al logro de los siguientes objetivos: 

- Planeamlento correcto del problema que se 
trata de resolver mediante el proyecto y por 
lo tanto,mayores posibilidades de acertaren 
la generación de las soluciones adecuadas. 

- ldentifteación de las personas e instituciones 
a quienes afecte el problema a resolver y 
vinculación de los usuarios desde el inicio 
del proyecto. 

- Búsqueda adecuada de las fuentes de 
financiamiento para el proyecto y mayores 
posibilidades de conseguir el apoyo 
solicitado y agilizar los trámites. 
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FIGURA 22 

PROYECTO 

Clima organlzaclonal 
adecuado y motivación 

permanente de los 
investigadores mediante 

la asignación de 
responsabilidades de 

liderazgo y de ejecución 
partic lpat Í\1 a. 

E::L PROVECTO 

ACTIVIDADES DEL PROYECTO 

OBJETIVO 

E.SPEC1F1CO 

- Mejor seguimiento y control de resultados. 
facilitando la administración general del 
proyecto y evitando retrasos, interrupciones 
y otros inconvenientes que reducen la 
motivación del grupo de investigación y 
traen consecuencias funestas para et 
cumplimiento de los cronogramas y planes 
de trabajo. 

- Mejor planificación de actividades y resultado 
de los aspectosorganizaclonales necesarios 
para asegurar el éxito en toda la operación 
del proyecto 

- Clima organizacional adecuado y molivación 
permanente de los investigadores mediante 
la asignación de responsabilidades de 
liderazgo y de ejecución partícipativa. 

Según el documento del BID·SECAB (Ref. 
13), los problemas especificas en la formulación 
de proyectos que influyen en la ejecución y éxito 
de los mismos son· 

- La confusión entre diversos tipos de proyectos 
crea problemas con respecto al uso de 
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resultados de investigación, debido a que 
los beneficiarios de estos resultados son 
diferentes, asl como es diferente la 
naturaleza de la interfase entre cada tipo de 
resultado de investigación y el proceso de 
desarrollo. 

- No es frecuente el examen a fondo del 
problema de investigación contenido en el 
proyecto. 

- Todo el espectro de problemas derivados de 
desajustes en el tief'll>O, en el uso de recursos 
humanos, en la relación del proyecto con su 
entorno organizativo,etc, guarda relación 
con la etapa de formulación y diseño en 
términos generales. 

Finalmente, algunos factores que contribuyen 
a dificultar ciertas tareas en la administración de 
proyectos son: 

1 - la más dificil, el cumplimiento del crono
grama. 

2 - Saberse mover dentro del presupuesto. 

3 - Establecer del cronograma del proyecto. 

4 • Es1ablecer del presupuesto. 

5 • Asegurarse de la aprobación del presupuesto 
por el cliente. 

6 • Mantener el equipo técnico competente 
durante la ejecución del proyecto. 

1 - Mantener un equipo profesional competente. 

8 - Definición de los objetivos técnicos del pro
yecto. 

9 • Alcanzar los objetivos técnicos. 

1 o • lo más fácil, lograr la aprobación del proyecto 
por la organización. 
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Los grados de dificuhad 
varían de una 

organización a otra y en 
especial erJtre 

organizaciones privadas 
y públicas. 

Las 
organizaciones humanas 

se pueden distribuir en 
un continuo de dos 

extremos en la que en 
uno de ellos se 
encuentran las 

organizaciones rutinarias 
y en el otro las que 

operan exclusivamente 
con actividades de 

innovación. 

Los grados de dificultad varían de una 
organización a otra y en especial entre 
organizaciones privadas y públicas. Para esta 
última, un elemento importante que entorpece la 
buena administración de los proyectos 'es el 
manejo administrativo de los dineros y los múltiples 
mecanismos de control impuestos tanto por el 
gobierno como por la misma organización pública. 

Es posible distinguir varias categorías de 
proyectos de acuerdo con su objetivo principal. 
la siguiente (Tabla 6) muestra una visión de 
conjunto sobre las caracterfsticas especiales de 
la gestión de proyectos de desarrollo cientrfico y 
tecnológico dosificados según su objetivo princi
pal: innovación tecnológica , desarrollo tecnológico, 
creación cientlfica, formulación de recursos 
humanos, servicios y tecnológicos y polltica y 
prospectiva. 

TIPOS DE ORGANIZACIONES 

Las organizaciones humanas se pueden 
distribuir en un continuo de dos extremos (Ref . 13} 
en la que en uno de ellos se encuentran las 
organizaciones rutinarias y en el otro las que 
operan exc lusivamente con actividades de 
innovación. (Tabla 7). 

Entre los dos extremos .se encuentra la 
mayoría de las organizaciones, que combinan 
actividades repetitivas con otras de innovación y 
adaptación. Es el caso de las industrias que. 
paralelamente a una intensa actividad de 
producción, destinan recursos al estudio del 
lanzamiento de nuevos prodúctos. (Organización 
tipo 11) 
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TABLA 6 

TIPOS DE PROYECTOS Y CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE SU GESTION 

Tipo dll 
&IMflcJIIrlo y llUun.do$ lncliclldt>I'N tM ~wrlmlento. &_..¡o. ptOflratn• 
~ CrlfJco• Exfto 

OptOyecfO 

to•na.lle._c_te)n a• n.c• PrOCI.UCdótl cometa&~ CM ll--Innovación 
EmprMH oi<lodet del ,,._do 1\Ut\'DI p~Gd~Jctos yflnlntiftJaO&lli.MWrSIOf'l 

tecnológica 1 ~ WWvO•-.lniiÍIUIOOV C•o•cld•d de ou116n Apii.Ciclón .comerc~l di Cfedmiomo do lu \'On1AI 
C*'lHOI clt Jrwoattgaotón I~Otle"'""'HA 1\l,itVOt proces.ot o 
bajo ""'"'·"' 

lnl.- del paquoto ... -~~ 

'"~-auooel -
Desarrollo ll"'lth\itOt dO IIWOt.llg a.-

- P10\lolólt>deM"""- F'<otol~ do nueVO$ 1>10• emp,...._ lnterasa~• •1" 
Cl-tl m•rc•do a madtar.o duclot para produeolón t'- ptod!Jedót'1 lOdUIItlll c.ll 

cl6nt-glca. pi••• COmtciCIMl los deMJfOiiOI~ 
tecnológico 

- fo·'"''' coctl)trauvas. Vi-delaWQliUIA Prootto• nuevot pro- 0>1.-n de la ~ ... - <ltocll .. ln~e>o do io• bedOt etl tabof&lOrlO 'f pot anatu f0fft1r&.Wt • l!/npl--- ~ """""- -IVIII'<ddlallD 0fQirti11Ción pata 11 S"'ltmu~..- ~OitpeiAnl .. 

GirUMCny IBNferencladlt .. _. OICibeOC 11t ~ 

leenoioQll tePfWMn:flU.!Y·as Wl ~· 

••• 
Creación - c..,, .. Clof I!WoollJgoción 

Publ~clol'\84"en rev1a111 
BuequtOI b1bllogrtt•c• lnlotm.e Cl.ntfficos- rw.c~101 e •rn•t'I'I4Cio--

clentffica ~,j"'~ ""~- naJ~ , __ de_ 

1\por!OIOI-Ooflllto 
- """"_,IJicoOOIOO 
.. """Q'dO<K ~dt-

_da_ ... 
Tr-lnVMIIgotNa hlut .. ~a. •• .. ,.,too- y J>IO< 

ÓIICIOI 

Formación Unlvo•lldadl• - lOonhl~ da .,..,_ Unnslmofoa.tofmmedoo. 
Cumpllmient.o a sahlf:e, 
OOOOr> dt los PIOOflii'WI 

ea..t•ooda~ 

.,. ... _ 
P8r.o!>ll PIOlUIOntl y .... -. ""'"""" de recursos --y CIIJ*Ii- ltOI.,.._..¡pr-- ... -- UNJo .. Clrtlflf'IIH .,... ,.....,., 

humanos ~ 
- Gtwoo11J•ootnlbajo...,.. \llf'CYlac.IOn ál ,.,. 
-·-~ b«at'IOI • 'WS I)Uel-101 

do .. .c.,o o a actMdo· 
dt. de IU re.IT'io una VOl 
tiltmJnadolloo est:IJC:IIca 

1 - C...Uot .,. ..,_ --1>10·"-· call· 
!',.._.,._de Sóluc:IÓrl de problomu 

Servicios e vr -y tvll-da ....... -
., . .,._, . .....,. """ .... t acont>mCoo 

~(- ~ ..... "-1. cientfficos y 1 - fllmea Clt ..noentena 
~.,.,_ ... Apoy<> o lo - V - ... ~ .. - .. MQOC>ación da ·- --tecnológícos ,_da_ OIU~ 

111-lor:J>OióOicos. ~ .. ~~-~01 
&cel~ .. comunicacto-- 014Jnooy...-_ .... 

M•jorOI C<M'ldOooll "' 
... lntr .. •truGtura e.o 11\fo•· ~':clrtcJOn de tecl'lo~ 

~ 

Polftlca y - ClNCYT Oimen--'• nwn&o aot• ,.,.,... gJobaleo ' - lnthlloldol'dhLACión cs. 
-00-~ - poltuatse~ 

prospecliva ~do- r.r..-o-- CIMI\Oo.mea-• -leyes -- -~I'MOiucanea '1 ao..,... deCiiiiQilóoiiCO lt*tUI'NrltOI ctoecll!~ 

- Cao~roo oe '"••••IQaclél<1 ~o W\tllluciona l de a lto 
Aumtnloaeloretupueato - · ""'" ""'" e r r. 

Facll~lkla.d de fu pro- Ot>otllllildaddt ..-. - tt!Ot•N!Nm6nt01 

Tomado de Ref. 13 
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TABLA 7 

TIPOS DE ORGANIZACIONES Y ADMINISTRACION 

ORGANIZACIONES 
DEL TIPO 

PRIORIDAD PARA 

CAAACTERISTlCAS 

ACTITUD 

ESTRATEGICA 

ADMINISTRACION 

POR PROVECTO 

EJEMPLOS 

Tomado de Aef. 13 

DE PROYECTOS 

1 11 111 
RUTINA INNOVACION 

·Preocupación por ·Preocupación ·Preocupación por 
al equilibrio por el equilibrio eleqllibrio 
estacionario. es tacionatlo. dlnámic:q 

-Mantiene la rutina ·Se adapta a los -se adapta 

·Reacciona a los cambios del coolfnuamente a 

cambios. medo las oondldones 

·Descansa $U ·Mantiene sus del medio 

acción en los rutinas. ·Está en camb1o 
éxitos del ·ldenblica las para pennllir el 
pasado opottunidades y desarrollo de 

seleociona los nuevas 
de más alto potencialidades 
interés. 

·Baja ·Alta ·Imprescindible 

·Inexistente -Frecuente ·Permanente 

·Empresa familiar · Empresa ·Centros de 
tradicional industnal tecoologla, 

innovadora empresas de 
Ingeniarla 

ETAPAS EN LA EJECUCJON 
DE PROY ECTOS 

Uno de los elementos fundameptales que 
diferencian una administración funcional de la 
administración por proyecto es el ciclo de vida de 
éste. Mientras que en la administración funcional 
la planificación se basa en un periodo mensual, 
semestral o anual, la administración por proyecto 
tiene como base la duración del proyecto mismo. 

11 
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El número de fases de un proyecto varia 
según el autor pero todos ellos tienen un perfil 
semejante. En este caso se adopta el de cuatro 
fases a saber (Ref. 13 y 31}. 

1- la fase conceptual. 
2- la fase de estructuración o planeación 
3- la fase de ejecución. 
4- l a fase de conclusión. 

En el cuadro siguiente (Tabla 8 )se relacionan 
las fases con sus respectivas particulariedades. 

la fase conceptual incluye las actividades 
que van desde la presentación de la idea hasta la 
elaboración de la propuesta de ejecución. la 
concepcióndelproyecto merece especial atención, 
ya que esta fase el proyecto puede ser 
Interrumpido sin grandes gastos. Todavia es 
pequeoo el número de personas comprometidas, 
aunque presenten altas calificaciones. Al final de 
esta fase, debe estar garantizada la continuidad 
del proyecto, pues la interrupción de una fase más 
adelantada provocarfa mayores perjuicios y 
desperdicio. 

Aprobada la propuesta, se inicia la segunda 
fase, referida a la pormenorización de la propuesta 
en un plan de ejecución, o sea ,la idea se convierte 
en planes concretos para la ejecución del 
proyecto. 

Aprobados los objetivos y metas, 
movilizados los recursos humanos y materiales, 
se inicia la etapa de ejecución que es la realización 
del plan de proyecto. los esquemas, diseños y 
especificaciones se transforman en productos, 
equipos, servicios o instalaciones. 

La fase de conclusión es la más penosa 
para los miembros de un proyecto y para su 
coordinador, aunque tenga éxito. En ella ya no 

Aprobada la propues1a, 
se inicia la segunda 
fase, referida a la 
pormenorización de la 
propuesta en un plan de 
ejecución, o sea, la idea 
se convierte en planes 
concretos para la 
ejecuclón del proyecto. 
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Hay una relación inversa 
entre la rutina en las 

tareas y la incertidumbre 
a través de cada una de 

las fases del proyecto. 

e)(iste el entusiasmo Inicial derivado del desafio 
que un proyecto presenta, ni la preocupación de la 
busqueda de nuevas soluciones. Hay una relación 
inversa entre la rutina en las tareas y la 
incertidumbre a través de cada una de las fases 
del proyecto como lo indica la figura 23. 

La preocupación predominante está en 
el compromiso de un nuevo proyecto o actividad. 
En ésta fase es importante la evaluación del éxito 
del proyecto y debe ser una atribución de la 
organización. En la (Rgura 24) se presentan 
algunos criterios para la ·evaluación del éxito del 
proyecto, que contempla aspectos de la naturaleza 
inmediata, ligados al proyecto en si, y aspectos 
más distantes. ligados a las contribuciones que el 
proyeto. como parte de una unidad mayor, debe 
proporcionar a la organización que lo abriga. 

OTROS MODELOS DE 
DESARROLLO DE PROYECTOS 

Para la direccción de un proyecto industrial, 
Americo Albala (Re!. 24) propone un sistema de 
planificacion, ejecución y control basado en un 
modelo de desarrollo del proyecto gobernado por 
los principios de dirección integrada (Rgura 25). 

El modelo presenta las diferentes etapas 
que integran cada fase, con indicación de las 
actiVidades componentes. Se observará que las 
etapas no aparecen en forma secuencial , pero 
debe advertirse y asl no ocurre en la práctica, 
pues se puede iniciar una tarea antes de que la 
anterior haya sido completada. Así mismo, el 
modelo debe ser entendido con la condición de 
Iteración de actividades, cuyas líneas de enlace 
no han sido explicilada en el gráfiCO para evitar 
pérdidas de claridad de presentación. 
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TABLAS 

FASES DEL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 

Cantidad de 
Hombres 1 hora 

F•• Faaede Fase de 
Conceptual Estructuración Ejecución 

Definidón del ldenliflcadón de los Ejecuaón ~ las 
problema o reaJrsos humanos actiVIdades. 
necesidad necesario' para la 

ejecución del Uso de los rawrsos 
Definición de los proyecto financieros 
objetivos y matas por programados. 
alcaflzor Dehn9Lll'lllento de la 

estzucl\lra tormal Elaboración da los 
AnáliSIS del ambiente inl()(mas parciales y 
del PfOYacto ProgramOCIOn de revtsiOn de los 

los rasultnclos por programas. si es 
Estimativa alcanZtlr necesario 
negocloclón de los 
recursos financieros Programación de Adaptación da lo 
necesarios. los racur•os estructuro t01mal,$l 

finoncleros es necesaJio 
ldenllficet altemalivas 

Venficar la ejecución 
Preparar Pfopuesta 

Modificar st es 

necesario. 

En la etapa de planificación del proyecto. 
en especial en sus primeros pasos, es necesario 
hacer una evaluación de los objetivos del proyecto 
y los beneficios estimados frente a los costos 
pronosticados. 

Simultáneamente se hacen estudios sobre 
:a forma de conseguir financiación y se lleva a 
cabo un amplio análisis de flujo de caja, para 
asegurar que habrá rtquídez para cada etapa del 
proyecto. 

Un aná lisis de costo-beneficio puede 
resultar adecuado, en especial cuando algunos 
de los benefícios esperados son intangibles. 

Fase de 
Conclusión 

Transferencia final de 

los resultados 

alcanzados 

Elaboración de los 

Informes flnatas. 

Evaluación final de 

los resultados 

Reasignación de los 

recursos humanos 

Transferir respon· 

sabUídad 

Seguimiento del 

proceso de íntro-

ducción de Innova-

ClOnes resultantes del 

proyecto,sl es 

necesario. 

Tomado de Rel 13 
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1 FIGURA 23 

RUTINA E INCERTIDUMBRE A TRAVES 
DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO 

(TOMADO DE PROJ[CT MANAGEMENT HANDBOOI< CLELAND O Y KING W) 

MUCHA 

POCA 

FASE 
CONCEPTUAL 

Tomado de Ref 31 

[FIGURA 24 

FASE 
DESARROLLO 

FASE 
EJECUCION 

FASE 
FINAUZACION 

POSIBLES CRITERIOS DE EVALUACION 
DEL EXITO DE PROYECTOS 

INMEDIATOS INTeRMEDIOS ANALES 

· PATRONES ·IMAGEN • CONTRI BUCION A LA 
TECNICOS INSTITUCIONAL SUPERVIVENCIA. 
·COSTO • CRECIMIENTO DEL · CRECIMIENTO, 
· PLAZO EOUIPO • DESARROLLO INSTITUCIONAL 
• SATISPACCION • RELACIONES EN EL CORTO. 

DEL CLIENTE COMERCIALES MEDIANO V 
• CAPACITACION LARGO PLAZO 

TECNICA 

Tomado de Ref. 13 
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La planificación representa el cerebro del 
proyecto que ordena la realización de las 
actividades motoras, las cuales han sido integradas 
a través de un proceso de organización. Los 
mecanismos de planificación pueden ser más o 
menos detallados, más o menos complejos, 
manuales o computarizados, pero no es posible 
llevar a cabo un proyecto en forma eficiente sin 
una adecuada metodologra de planificación y 
como consecuencia, de control. 

Las funciones de planificación del proyecto 
deben ser examinadas en forma integrada. La 
planificación del proyecto está expresada bajo la 
fórmula de especificaciones básicas, programas 
de trabajo, presupuesto. programas de gastos y 
metodologfas de inspección. 

Por su parte. la función control entrega las 
bases de apoyo al director del proyecto para 
llevar a cabo su misión de cumplimiento de las 
metas de tlempo.costo y calidad establecidas en 
la fase de planificación. 

Las técnicas de planificación y control de 
tiempo pueden ser agrupadas en dos categorías 
principales: Los métodos de Barras y los sistemas 
de Caminos Crfticos. 

Los métodos de Barras se pueden dividir en 
carta Gantt, como se muestra en la figura 26 y la 
Carta de Hitos (Milestones). 

Las técnicas de Camino Crrtlco tienen varias 
designaciones como es el análisis de mallas o 
redes, sistemas de ruta crftlca etc. Las técnicas 
especificas originales son el PERT(Program 
Evaluation Review Technique) y CPM (Critica! 
Path Method) como se muestra en la ftgura 27. En 
conjunto se conocen como técnicas de •actividad 
en la flecha". Posteriormente aparecieron 
derivaciones de estas técnicas, como el método 

La planKicaclón 
representa el cerebro 
del proyecto que ordena 
la realización de las 
actividades motoras las 
cuales han sido 
integradas a través de 
un proceso de 
organización. 
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de Precedencia. basado en la utilización del nodo 
como expresión de la actividad. 

Sin perjuicio de las técnicas de planifiCación 
general y control de tiempo del proyecto. Interesa 
en muchas ocacíones analizar situaciones 
particulares. para cuyo propós:to se han 
desarrollado métodos especfficos como son el 
método de Deslizamiento {Slip Chart) , el método 
de Cadena y las técnicas de Unea de Balance 
entre otros. 

Para lograr la planificación de costos del 
proyecto es preciso desarrollar un sistema 
integrado de planificación y control presupue
tarlos que permita evitar o corregir las diferencias 
entre los costos efectivos y costos presupuestados. 
La figura 28 presenta un ejemplo de un modelo 
básico para la preparación del presupuesto oficial 
codificado aplicable a un proyecto de industria de 
procesos. El presupuesto se descompone en 
centros de responsabilidad, paquetes de obra y 
actividades, a los cuales se les ha asignado series 
de números. 

Finalmente la figura 29 muestra esquemá· 
licamente un ejemplo de las variaciones de costo 
para los diferentes tipos de estudio que se presisan 
en el desarrollo de un proyecto, desde su 
concepción hasta su implementación. 

En su modelo, Sven Hed (Ret 23) divide las 
tases de planificación y control de proyectos en 
cinco: 

1- Iniciación 

2- Planteamiento 

3- Ejecución 

4- Seguimiento 

5- Retroalimentación 
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La figura 30 muestra el flujo de rnformacíón 
y actividades relacionadas en las fases del 
proyecto. Hace énfasis en el manejo de la 
Información por medio de documentos, formularios 
y archrvos y afirma que un buen manejo del 
proceso del proyecto redunda en su economra y 
en la calidad de los resultados de los trabajos. 

En la fase de planeamiento del proyecto 
propone que la documentación que debe tener el 
plan de proyecto debe constar de: 

1-Una descripción del problema y efectos 
esperados del proyecto. 

2- El plan de la red de proyecto. 

3-Documentos de seguimiento de actividades. 

4- Descripciones de las actfvidades. 

5- El costo estimado del proyecto. 

6- Los desembolsos del proyecto. 

7- La organizacíón necesaria. 

FUENTES DE CONFLICTO 
EN LA EJECUCION 
DE PROYECTOS. 

Cada fase del proyecto tiene diversas 
fuentes de conflictos. que hacen variar la 
importancia relativa de cada una de estas. Se 
identifican siete fuentes potenciales de conflicto 
(Ref. 13). 

- Prioridades en las actividades del proyecto. 

- Procedimientos administrativos. 

- Nivel de desempeflo técnico. 

Cada fase del proyecto 
tiene diversas fuentes 
de conflictos, que hacen 
variar la importancia 
relativa ge cada una de 
estas. 
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FIGURA 25 

MODELO PARA DIRECCION DE UN PROYECTO INDUSTRIAL 

ESTUDIO 
DE 

FACnBIUDAD 

ORGANIZACION 

PROCEDIMIENTO 
CONTROL TIEMPO 

COSTO AVANCE 

ESTRUCTURA 
OFICIAL DE 

TAREAS EN 
CASA Y 

CONTRATACION 

Tomado da Re!, 24 

OBJETIVOS 
DEL 

PUNIFlCACIOH DEL PROYECTO 

OEFINICION 
TERMINOS 

REFERENCIA 
PROVECTO 

INGENIERIA BASICA -

----- EJECUCION Y CONTROL DEL PROYECTO -----

REO DETALLADA 

ORDENES DE 
COMPRA EQUIPOS 
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AJUSTAR 
RECURSOS 

PRESUPY REQUERIDOS 
ASIGNACION DE PROGRAMA DE PE'RSONAI.(ING. DE ACUERDO 

CENTROS DE GASTOS TEC. OBREROS) A RECURSOS 

RESPON.SABILIDAD PRELIMINARES DISPONIBLES 

l • ~ l 
ESTJIUCT\JRA PREPARACION REO DETERMINACION PREPERACION 

JERARQUIZADA r. PRELIMINAR CAMINO f- CUANTIA RECURSOS 1-- PLAN OfiCIAL DEL ~ 
DEL PROYECTO CRITICO REQUERIDOS PROYECTO 

t t t + 
RE{) ' PAQUETES DE MATERIALES DE EOU1POS DE CAMINO 

OBRA CONSTRUCCION CONSTRUCCION cRmco 
CORREGIDO 

./ 
·~'!'ES 

AOlMOAOES 
011 OIAA PRESUPUESTO Y PROGRAMA 

GASTOS OFICIALES 

1 
-1 

l 08RAS CIVILES 1 'ABRlCACION EQUIPOS Y MONTAJE PUESTA TERMINACION 

Y DESPACHOS OEEOUIPOSE EN MARCHA PROYECTO 
INSTALACIONES 

t 1 1 • l • 
COHTAOI. PEAIOOICO: 

1 
.coNI'AAAR AESUI. TAOOS CONTRA PLAN OFICIAl.TEMPO.COSTO.AVANCE 

..u.JSTAR Y ACT1JAUlAA RED CAMINO CIIITICO Y RECURSOS 

-AClUALilAR ESTioiACIO+I COSTOS PAfiA OCU'\ETAR ~YECTOS 

~ ·TOMAR CESIC10NES PAfiA CORREGIR OISTOACIONES 
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La existencia de 
conflictos no debe ser 

Inhibida. 

- Gestión de recursos humanos. 

- Costo del proyecto. 

- Cronogramas de actividades. 

• Personalidad de los individuos. 

La existencia de conflictos no debe ser 
inhibida. Los conflictos contribuyen a que 
aparezcan nuevas informaciones, perfeccionando 
asf el proceso de decisión; deben ser estrmulados 
siempre que no afecten el arrbiente proinnovación 
que es deseable para toda la organízación. Uno de 
los fundamentos de la estructura matricial , por 
eíemplo, es permitir la creación de conflictos entre 
los responsables de las áreas funcionales y de los 
proyectos, a fin de que los objetivos de la 
organización sean alcanzados en la mejor forma. 

La importancia de los conflictos en cada 
etapa del ciclo de vida varia considerablemente. 
En la siguiente tabla se muestra cómo las fuentes 
se modifican a medida que el proyecto recorre su 
ciclo de vida (tabla 9). 

EL GERENTE DE PROYECTOS 

Los conflictos que se presentan durante la 
ej,ecución de los proyectos son consecuencia 
natural de las actividades desarrolladas. lo que 
equivale a decir que es la naturaleza de la actividad 
y no especfflcamente la admin istración de 
proyectos lo que constituye una fuente potencial 
de conflictos. 

El gerente de proyectos debe por lo tanto, 
caracterizarse por presentar una enorme gama de 
atributos tanto personales como profesionales y 
debe ajustar su estilo a las necesidades y 
circunstancias cambiantes. 
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TABLA 9 

EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 
Y LAS FUENTES DE CONFLICTO 

Prlnc;lpales ac:tlvldades Fuentes de 

realizadas conflicto 

• Delinlclón del problema a) Prioridades del proyecto 

• Definición de los objetivos y b) Procedimientos 
metas por alcanzar administrativos 

• Análisis del ambiente del o) Cronograma de 
grupo acdvldades 

• Estimación y negociación 
de los recurso financieros 
necesarios 

• Identificación de los a) Prioridades del proyecto 

recursos humanos b) Cronograma de 
necesarios para la actividades 
ejecución del p4'0yecto e) Procedimientos 

• Delineamiento de la administrativos 
estructura formal 

• Programación de los 
resultados por alcanzar 

• Programación de los 
recursos financieros 

• Ejecución de las a) Cronograma de 
actividades actividades 

• Uso de los recursos b) Desempeiio técnico 
humanos y financieros e) Asignación de recursos 
programados humanos 

· 'Elaboración de los informes 
parciales y revisión de los 
programas, si es necesario 

• Adaptación de la estructura 
formal ,si es necesario 

• Transferencia final de los a) Cronograma de 
resultados alcanzados actividades 

• Elaboración de los Informes b) Relación humana en el 
finales equipo del proyecto 

• Evaluación final de los e) Asignación de recursos 
resultados humanos 

• Resignación de los 
recursos humanos 

• Seguimiento del proceso de 
Introducción de 
Innovaciones resultantes 
del proyecto,si es 
necesario 

Tomado de Ref. 13 
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FIGURA 26 
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El ctelo de vida de un 
proyecto impone en el 

gerente diferentes 
actividades y formas de 
acometer las acciones. 

Tomado Rer 

El ciclo de vida de un proyecto impone en el 
gerente diferentes actividades y formas de 
acometer las acciones. En la tabla 1 O se muestran 
los atributos deseables del gerente en cada fase 
del proyecto. 

Los gerentes de proyecto deben cooperar 
en la construción de relaciones no estructuradas 
con otros niveles directivos, ganar autoridad, 
Integrar esfuerzos de muchas personas y 
resolver conflictos. 
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TABLA 10 

Fases 
del Proyecto 

EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO 
Y EL GERENTE DE PROYECTO 

Prlnclpaloa acllvldades 
realizados 

• Definición del problema 
• Oeflnk:ilón de los objetivos y 

metas por a~anzar 
Anólls1s del ambiente del 

proyecto 
• Estlmaltvo y negoctaci6n de 

los recursos llnanc1eros 
neoesa11os 

Atributos deseables del Gerente de 
Proyecto 

-
-Capacidad de ldenUffcar las nece-

sidades 
• Capacidad de traducirlos en objetivos 
• Percepoón adecuada del ambiente 
· Percepción realista de las poten· 

clal1dades djsponlbles 
• Capacidad de elaborar una buena 

propuesta y estimar los recursos 
necosauos 

• Hobtlldod para defender sus Ideas y 
negociaf 

- - ---+--1--------,---
1 · ldenllt1C3Q6n de los recursos 

humanos neoesanos para 
lo ejecuCión del proyecto 

-
z 
o 
ü 
e( 
a: 

WF: og 
wa: 
~:ñ 
U.UJ 

z 
UJQ og 
wo 
(/)UJ 
e(-. 
I¿.UJ 

z 
o 

Ul~ 
O...J 
wO 

~~ 
u.. U 

• Delineamiento de la eslruc· 
tura formal 

• Programación de los resul· 
todos por alcanzar 

Programación de los 
rectJrsos financieros 

- E¡ecuciOndelas actJVIdades 
• Uso de tos recursos 

numonos y hnancieros 
¡xogromados 

• Elaboración de los informes 
pmctales y revisión de los 
progremas.sl es necesario 

• Adaptación de la estructura 
lormill.sl es necesario 

· Transferencia tlnal de los 
resultados alcanzados 

• Elaboración de los informes 
finales 

• EvaluaCión fii'IGide los resul· 
lados 

• R&a$l~lón de los recur
sos humanos 

• Segulmlenlo del ¡xoceso de 
Introducción de Innova
clones resultantes del 
proyecto,sl es necesario 

Tomado de Ret 13 

• Capac:!dadda ldenttflcar yoom¡xomeler 
los me¡ores recursos humanos 
dlsponlbles 

• Sabor programar el uso de estos 
recursos como de los recursos 
malerooles 

·Saber elaborar un plan de ejecución de 
proyecto (programaclón.estructura 
organizoclooal,control,etc ) 

• Habilidad de trabajat con gupos y 
mobVat a los m1embros del ¡xoyi!Clo a 
.,!rentar los ¡xoblemas surgidos 

• Acbi\Jd ¡xo1nnovaolón y optimismo 
• Capacidad de reaccionar favora

blemente a los cambios y adaptar el 
plandeacbYidadesdentrodelosUmites 
del proyecto 

· Habilidad pata comunrcatse con otros 
miembros de la Ofganrzaclóny de otras 
entidades 

• Habilidad para resolver problemas 

• Preocupación permane(lte por 
garantizar la transferencia de resul· 
lados 

• Preocup,nCI6n POf seguir la ulilización 
de los resultados 

• Capacidad de ldentlllcar nuevas 
oportUnrdades para aprovechar a los 
mrembros de su oqu1po 

• C&paCid3d de elatlofar un bl.ten Informe 
final 
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Algunas caracterlsticas deseables y 
habilidades profesionales de un gerente de 
proyecto son (Ref. 13): 

Características: 

- Rexibilidad y habilidad 
• Preferencia por tomar iniciativas y liderazgo 
·Confianza en sr mismo, poder de 

persuasión,facilidad de palabra 
- Ambición y dinamismo 
• Eficiente comunicación y capacidad de 

integración 
• Entusiasmo, imaginación y espontaneidad 
- Habilidad en obtener buenas soluciones 
pese a limitaciones de tiempo, y recursos 
humanos. 

• Perfil generalista 
• Deseo de dedicar la mayor parte de su 

tiempo a planificar y controlar 
• Habilidad para identificar problemas 
-Capacidad de tomar decisiones 
·Habilidad de distribuir bien su propio tiempo. 

Habilidades 

• Habilidad técnica, que se relaciona con el 
desarrollo, aplicación de determinados 
métodos y técnicas relacionadas con su 
actividad diaria. 

• Habilidad administrativa que se relaciona 
con la habilidad de dirigir, organizar, planificar 
y controlar. 

• Habilidad interpersonal que se relacionacon 
la capacidad de trabajar con personas. 

-El gerente debe interactuar, motivar, inftuir y 
comunicarse con su personal. Administrar 
personas de modo eficaz es el más critico e 
Intrincado problema del gerente. 

Los gerentes de 
proyecto deben 
cooperar en la 
construción de 
relaciones no 
estructuradas con otros 
niveles directivos, ganar 
autoridad, integrar 
esfuerzos de muchas 
personas y resolver 
conflictos. 
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FIGURA 28 
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Tomado de Ref. 24 



3 • LA AOMINISTRACION DE PROYECTOS 9 5 

Finalmente, los atributos deseables en un 
gerente de proyectos son: 

Conocimiento Organlzaclonal: 

• Conocimiento del sistema administrativo 
financiero de la empresa. 

• Conocimiento del sistema administrativo de 
recursos humanos de la empresa; 

- Conocimiento de la empresa y de sus 
prácticas, potrllcas y valores: 

• Conciencia de los costos y de las 
implicanclones administrativas de las 
decisiones técnicas. 

- Conocimiento de los productos/misiones y 
mercados/clientes de la organización. 

Conocimiento t'cnlco personal: 

• Conocimiento en áreas correlativas a la 
especialidad; 

• Competencia técnica en el área de la 
especialidad; 

- Dominio de m~ttodos de investigación. 

Habilidad de mando: 

- Capacidad de planificación.organización y 
control; 

- Capacidad de liderazgo; 
- Capacidad de autoanállsis; 
- Capacidad d~ asignación de recursos; 
-Capacidad de producir confianza en el 

superior; 
- Selección del estilo de liderazgo adecuado. 
• Habilidad en la toma de decisiones. 

Otras habilidades 

- Capacidad de trabajar en equipo; 
- Creatividad· 
- Habilidad de relación interpersonal, 

especialmente con colegas; 
- Capacidad de redactar con claridad, precisión 

y corrección. 
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FIGURA 29 

ESTIMACIONES EN FASES DE DESARROLLO DE UN PROYECTO 
INDUSTRIAL DE INVERSION 
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Tomado de Ret. 24 

Posición en relación con aspectos internos 
u externos: 

- Interés por asuntos de naturaleza 
administrativa; 

- Disciplina de trabajo; 
- Vinculación con grupos profesionales 
externos a la organización; 

- Interés por el desarrollo de conocimientos 
externos al Centro de 1 - O y a la empresa; 

- Ambición profesional. 
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FIGURA 30 

FASES PARA EL PLANEAMIENTO V CONTROL DEL PROVECTO 

2\r \/ '\/ \/ 
1.Fasa de 
Iniciación ~ del proyecto 

2.Fase de t 
planaamieniD 3.0rdende 

del proyecto ejecutar la S.Reunlón de 
fase de la"lniOfmaclón 

1 
actividades d! las tases, 

J pata con1Jol 

7.Fasade del proyecto 

alteración 4.Fasede 

del plan de ejecución &.Fase de 

proyecto paratas evaluación 10.Fase de 

aclividade s para la procesaml-
del plan información ento para 

9.Fasede del proyecto del conllol reloalimenta-

iniciación del proyecto ción de 

para otros 8.Fase de lnlormaclón 

proyectos terminación para futuros 
del proyecto proyectos .. •·: -- ~-

Estrategia de acción: 

• Costumbre de comenzar el ataque al 
problema/proyecto por la revisión de la 
literatura; 

-Costumbre de la lectura sistemática de textos 
técnicos. 

En los diversos proyectos existe en común 
un contexto que incluye representantes de 
diferentes organizaciones. lo que convierte al 
gerente en un administrador de interfases. 
(Personales. Organízacionales y Técnicas) y solo 
secundariamente, en un técnico especializado. 
Su papel es, prioritariamente, el de un facilitador e 
integrador de grupo, proveedor de apoyo y 
liderazgo, que propicia climas adecuados para 
entusiasmar al grupo, adecuar el sistema de 
informac iones y desarrollar talentos y 
potencialidades del equipo. 

Tomado de Ref. 23 
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CAPITUL04 

ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

la organización de una 
compañia es el 

instrumento por medio 
del cual se cumplen las 

aspiraciones de sus 
miembros. 

CARACTERISTICAS 
DE UNA ORGANIZACION 

La organizaclón de una compañfa es el 
Instrumento por medio del cual se cumplen las 
aspiraciones de sus miembros. Cada compañia 
fonnula planes, se compromete a cumplirlos y, 
después lleva a cabo las acciones que tal 
cumplimiento implica. 

Se puede asimilar las organizaciones a 
entes que se comportan como seres vivos o sea, 
crecen se multiplican y mueren. Además tienen 
una estructura orgánica. lo mismo que los seres 
vh11entes y requi eren de un desempeño 
organizacional, una motivación y actuan en un 
medio ambiente que determina su compor· 
tamlento. 

Los procesos organlzacionales (planeación 
de tareas, evaluación de desempeño, comunl· 
caclones, toma de decisiones y control) se ase· 
me¡an a los sistemas corporales como el nervioso. 
el sangufneo, ellintátlco, etc y la estructura orga· 
nlzaclonal se asimila a la estructura ósea del ser 
vivo. 

Una organización está formada por dos 
partes (Aef. 3): 

Sus estructuras y sus procesos de flujo de 
deciciones. La estructura es el despliegue de 
responsabilidades productoras de esos 
resuhados, que permiten a la entidad cumplir con 1 

sus metas y objetivos y finalmente, con su 
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misión. Los procesos de flujo de las decisiones 
son los medios utilizados para integrar los 
resultados en patrones coherentes para 
desarrollar, poner en práctica y controlar la toma 
de decisiones. 

Las organizaciones desarrollan a través de 
los años valores. tienen su propia cuhura. sus 
propios principios. su estilo particular de dirección 
y una forma peculiar de motivación; tienen una 
manera caracterfstica de ejercer e influir sobre las 
personas; en resumen, desarrollan una marca 
propia. 

Las organizaciones orean su medio 
ambiente, que se llama clima organizacional y 
surge de la def inición de los procesos 
organizacionales. Un buen clima organizacional 
depende de una buena definición de los 
procesos de comunicación, control, toma de 
decisiones, cuando se encuentra claramente la 
forma de evaluación del desempel'io 
(organizaclonal, grupal e individual) y son 
aceptados los valores, la cultura y los principios. 

FORMACION 
DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL. 

Según F. David, (Ref.S), exlstendosrazones 
que hacen que los cambios en la estrategia 
empresarial requieran variaciones en la estructura 
de una organizaoión.La primera razón es que la 
estructura impone la forma de determinar las 
metas y polfticas. La segunda razón es que la 
estructura inspira la forma de asignación de los 
recursos. 

Alfred Chadlerafirma que la estructura debe 
diseñarse para facilitar los logros estratégicos de 

Las organizaciones 
crean su medío 
ambiente. que se llama 
clima organizacional y 
surge de la definición de 
los procesos 
organizacionales. 
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FIGURA 31 

AELACION DE LA ESTRUCTURA DE CHANDLER 

Surgen nuevos Disminuye el 
Se formula nueva t-~ f---- problemas dese~ño 

estrateg•a administratrvos JJ organizativo 
~ 

Mejora el 
desempeño 

'------ organlzativo 

Tomado de Ref. S 

No se puede negar que 
la estructura puede y de 

hecho influye en la 
estrategia por lo que 

esta demanda 
importantes cambios 

estructurales si se 
requiere ejeCutar nuevas 

estrategias. 

,JI 

1 '1 Se establece una 

' nueva estructura fL-organizaliva lj 

una empresa y diseñó una secuencia que se repite 
en la medida que las empresas crecen y cambian 
de estrategia (figura 31 ). 

No se puede negar que la estructura puede 
y de hecho influye en la estrategia, por lo que esta 
demanda importantes cambios estructurales si se 
requiere ejecutar nuevas estrategias. 

No solo la estructura organizacional debe 
depender de la estrategia, propone E. Morales, 
sino de otros elementos a saber Del desarrollo 
tecnológico, de la evolución de la corporación y 
sus fases de desarrollo, del ciclo de vida de los 
productos y del portafolio de negocios, como se 
Indica en la figura 32 

La estructura organizacional de una empresa 
u organización con énfasis en la tenologra y en la 
investigación y desarrollo busca un agrupamiento 
adecuado de los recursos humanos disponibles 
para atender las demandas de los sectores 
externos a ella y de otras áreas de la empresa. Se 
procura distribuir el grado de au1oridad entre los 
miembros de la organización oon el fin de que las 
potencialidades sean ut ilizadas adecua
damente para la solución de los problemas 
tecnológicos de la empresa en el corto, mediano 
y largo plazo. 

En resumen. la estructura debe contribuir 
a la existencia de un ambiente creativo pro- inno-
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FIGURA 32 

COMPONENTES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ESTRATEGIA 

TECNOLOGIA 

Tomado de Ref. 3 

ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

FASES DE 
DESARROLLO 

DE LA EMPRESA 

vación para el desarrollo y consolidación de las 
potencialidades técnicas y para lograrlosobjetivos 
y resolver las necesidades de la empresa como 
un todo. 

FORMAS DE 
ESTRUCTURACION 

Las alternativas de una estructura 
organizacional son muchas y dependen de cada 
empresa. Se pueden identificar las siguientes 
formas de estructuración principales (Ref. 5). 

Por funciones 

Es sencilla y poco costosa, promueve la 
especialización del trabajo, estimula la eficiencia, 
reduce a un mrnimo la necesidad de un complicado 
control y permite un proceso rápido de toma de 
decisiones. Desventajas: Oblígan a rendir cuenta 
ante las esferas de la organización, disminuye a 
un máximo las oportunidades de desarrollo de 
carrera. disminuye el estado de ánimo de los 
empleados, hay conflicto en el personal de lfnea y 
planificación inadecuada de productos y mercados. 

,y ... 
· :PORTA FOLIO :" 

DE NEGOCIOS 

CICLO DE VIDA 
DE LOS 

PRODUCTOS 

la estructura debe 
contribuir a la existencia 
de un ambiente creativo 
pro-innovación . 
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Estructura descentralizada 
(dlvisional) 

Es muy usada en organizaciones en 
crecimiento. cuando es dificil para los gerentes de 
alto nivel administrar diferentes productos y 
servicios en mercados variados. La ventaja 
mayor es el proceso de rendición de cuentas o 
sea, los gerentes de división pueden 
responsabilizarse de los niveles de utilidad y 
ventas; c rea oportunidades de desarrollo 
profesional para los gerentes. permite control 
local de situaciones locales, conduce a un clima 
competitivo dentro de la organización y permite la 
fácil adición de nuevos productos y negocios. 

La estructura descentralizada se puede 
organizar por áreas geográficas. por productos o 
servicios, por clientes o por proceso (figura 34). 

Estructura por proyecto 

Se agrupan los recursos humanos que 
buscan alcanzar un objetivo determinado, dentro 
de un tiempo y unos recursos prefijados. Después 
de alcanzar el objetivo propuesto. el grupo se 
disuelve. 

En la medida en que la empresa tiene que 
atender un mayor número de proyectos se hace 
necesario crear una forma secundarla de 
organizar. que complemente, en lugar de compartir 
o quitar, la fuerza y la finalidad de la estructura 
funcional o divisíonaJ. 

La toma de decisiones se canaliza a través 
del director (lider) del proyecto (figura 35) él 
puede reunir toda la información pertinente y 
seguir de cerca todas las acívidades. los direc
tores de proyecto se convierten en "minigerentes 
generales·. pues adquieren y ensamblan los 
recursos pertinent&s. planean, organizan y 
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POR FUNCIONES 

Í PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE 
DE PRODUCCION DE MERCADEO 

GERENTE DE GERENTE DE 
PLANTA, DE VENTAS, 

1 INGENIERIA PUBliCIDAD 
Jj 

T cmado de Ref. 5 

controlan las tareas y actividades y asumen plena 
responsabilidad por los resultados. Para el 
desarrollo de un nuevo producto o negocio se 
puede crear una fuerza de trabajo que funcione 
unida desde la concepción de la idea hasta su 
desarrollo y lanzamiento al mercado. 

El tipo de proyecto anteriormente descrito crea 
conflictos entre el Jefe de Funciones y el Director 
de Proyectos, presentándose la posibilldadde 
crearse "cuellos pe botella"en algunos de los 
procesos en la ejecución del proyecto. 

Para evitar esos problemas, se puede recurrir a 
un esquema semi puro de proyecto (Rgura 35b) 
en que el director de proyecto controla los recursos 
crlticos ( disef'lo, construcción, personal, etc), 
mientras que las funciones restantes prestan sus 
servicios al proyecto en forma matricial ( ver 
organización matrlclal). El Jefe de Proyectos 
depende directamente del Geren1e General con 
plena autoridad para usar los recursos crfUcos. 

FIGURA 33 

VICEPRESIDENTE 
DE FINANZAS 

GERENTE DE 
CONTABILIDAD, DE 

PRESUPUESTOS 

Es una estructura por 
proyectos es usada por 
fi rmas que necesitan 
con trecuencta 
estrategias que añaden 
nuevos 
productos,nuevos 
grupos de consumidores 
y tecnotogfa renovada a 
sus áderentes 
actividades. 
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FIGURA 34 

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DIVISIONAL 
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Tomado de Ref. 5 

Matricial 

Es una estructura organizacional (figura 36) 
usada por firmas que usan con frecuencia estrategias 
que al'laden nuevos productos,nuevos grupos de 
consumidores y tecnologra renovada a sus diferentes 
actividades. 

La organización está madura para adoptar la 
matriz cuando se dan las siguientes condiciones 
(Ref 16): 

1· Presión externa para un enfoque doble de 
atención. Cuando las caracterrsticas de las 
labores resultan" demasiado" grandes para 
una persona al tener que estar en varios 
sitios a la vez y al no ser experto y hábil en 
todos los campos. Mando doble. 

1 



4· LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 1 05 

2- Presiones para una alta capacidad de 
procesamiento de infonnación en un 
ambiente de incertidumbre en los que hay 
cambios repentinos en la demanda, 
movimiento compet i t ivo, avances 
tecnológicos, restricciones ecológicas y 
regulaciones gubernamentales. 

El diseño matricial tiende a desarrollar 
a más personas que piensen y actuen como 
gerentes. 

3- Presiones para el uso de recursos 
compartidos. La organización se halla 
presionada para lograr en gran escala 
economras en términos de personal y 
conseguir a la vez un alto rendimiento en 
ténnino de costos y beneficios, mediante la 
utilización óptima de los recursos humanos 
escasos y el cumplimiento de estandares 
de alta calidad. 

La matriz produce muchas discusiones entre 
pares.relacionadas con decisiones claves de 
compromiso. Tiende a asegurar que cada una de 
estas decisiones se basan en méritos propios y no 
en normas arbitrarias. 

Elllder de proyecto o administrador trabaja 
con dos jefes inmediatos quienes a su vez son los 
responsables funcionales de sus respectivas 
áreas (por ejemplo, de recursos humanos o 
flsicos y de los financieros). Por acuerdos el líder 
obtiene los recursos que necesita para el 
desarrollo del proyecto y terminado este. el 
grupo se disuelve (Ref.28). Hay un acceso 
directo del llder con el gerente general o director 
del instituto, quien a su vez debe manejar los 
conflictos generales. 

La creación de unidades 
de investigación y 
desarrollo dentro de las 
empresas responde a 
estrategias gerenciales y 
propician la innovación 
de sus productos, el 
fortalecimiento de los 
existentes en el 
mercado y la apertura 
de nuevos mercados. 
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FIGURA 35 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL POR PROYECTOS 
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Tomado de ReL 9 

UNIDAD DE 1 &O EN LA EMPRESA. 

La creación de unidades de investigación y 
desarrollo dentro de las empresas responde a 
estrategias gerenciales y propician la innovación 
de sus productos, el fortalecimiento de los 
existentes en el mercado y la apertura de nuevos 
mercados. Además, crea unos interlocutores 
dentro de las empresas se facilitan la interrelación 
entre el sector productivo, las instituciones de 
investigación y las universidades. 
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1 FIGURA 358 
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Tomado de Ref. 24 

Las alternativas para localizar las unidades 
de 1 &O dentro de la estructura de la organización 
son básicamente tres: 

1- Centralizada a nivel de admmistración 
central. 

2-Descentrallzada a nivel de unidades 
productivas y 

3- Combinada. 

La figura37 muestra las formas alternativas 
para el posicionamiento de la Unidad de 
Investigación y Desarrollo dentro de la empresa 
y sus posibles desventajas. 
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FIGURA 36 

ESTRUCTURA MATRICIAL SIMPLE E INTEGRADA 
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FIGURA 37 

FORMAS AlTERNATIVAS PARA El POSICIONAMIENTO 
DE LA UNIDAD DE 1 & O EN LA EMPRESA 
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1 & D. NINGUN TRABAJO DE 
ESTE TIPO ES HECHO 
DENTRO DE LAS DIVISIO. 
NES, EXCEPTO ALGUNAS 

MEJORAS DE PEQUEÑA 
PORCION. 

DESCENTRALIZADA: 
TODO El TRABAJO DE 
DESARROLLO DE NUEVOS 
PRODUCTOS Y PROCESOS 
ES HECHO DENTRO DE 
LAS DIVISIONES OPERA· 
CIONALES, EN GRANDES 
EMPRESAS, UNA DIVISION 

PUEDE TENER LABORA· 
TORIOS RELACIONADOS 
A DIFERENTES NIVELES DE 
1& D. 

COMBINADA: 

EL TRABAJO MAS BASICO, 
EXPLORATORIO Y ORlEN· 
T AOO A LARGO PLAZO ES 
EJECUTADO EN EL NU· 
CLEO CENTRAL, Et TRA· 
BAJO MAS ESPECIFICO, 
APLICADO Y ORIENTADO 

PARAELCORT:OPLAZO, ES 
EJECUTADO DENTRO DE 
LAS DIVISIONES. 

Tomado de Ref. 25 
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Antes de decidir cualquier alternativa, es prudente analizar con cuidado 
sus posibles desventajas (Ref. 25) 

TIPO 

1 &O Centralizado 
al nivel de la 

''ALTA 
AOMINISTRACION" 

1 & O desentrafizado 
al nivel de las 
divisiones de 

negocios/ operaciones 

DESVENTAJAS 

- Dificultades de vender las ideas a los 
departamentos funcionales. 

- Poco interes de los departamentos de 
adoptar las ideas. 

1 &O visto como un "Elefante Blanco" 

- Desempet'la reflejado en acciones que 
trasciend~;~n el apoyo a las actividades 
operacionales. 

- Excesivo peso del "Technological Push" 

- 1 &O confinado a realizar pequeñas 
mejorias. 

- Inhibe lasposíbilidadesdegrandesdescu
brimientos. 

- Presupuestos lim~ados para todos,dando 
origen a sub-contrataciones irracionales. 

Distribución de personal técnico dificulta 
contactos y motivación. 

- La 1 &O fundamental es protegida y hay 
sobre presión de las necesidades 
inmediatas. 

• Officil formación de la memoria la téc· 
nica. 
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1 &O DESCENTRALIZADO A E NIVEL OE LAS DIVISIONES 
DE NEGOCIOS 1 OPERACIONES 

TIPO 

1 &D centralizado 
al nivel de las otras 

áreas 

1 &O centralizado al 
nivel de 

alguna otra división 
operacional, como: 

DESVENTAJAS 

-Desviaciones atenuadas por: 
-Facilidad de comunicación con otras áreas 

Permanece ligazón directa con alta 
administración, siempre que esté en 
posiciones intermedias. 

1. Mercados 

· Orientación excesiva hacia el 
jalonamiento de la demanda. 

• Preocupación con el resultado de las 
ventas (lnmediatismo). 

• Peligro de vender lo que "No puede ser 
producido ni proyectadoh. 

• Falta de base técnica. 

2. Producción (Pragmatismo) 

• 1 &D influenciado excesivamente por el 
dia a día. 

Acciones conservadoras de 1 &D 

• Pérdida de contacto con la estrategia de 
la empresa, faltando defensores de las 
Ideas mas creativas. 
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CAPITULO 5 
MANEJO 

DE EQUIPOS 

GRUPOS Y EQUIPOS 

Las o rganizaciones modernas (ref.33) 
enfrentan el problema de cómo transformar cada 
uno de sus grupos, lo mismo que su cuerpo de 
funcionarios, en un equipo solidario y competente. 

La capacidad de trabajar en equipo es un 
requisito vital para obtener resultados, cuando se 
considera el potencial sínérgico de los grupos:un 
conjunto de personas que tienen propiedctdes y 
cualidades colectivas que. separadamente, no 
manifiestan. 

Situaciones que demandan una capacidad 
de trabajar en equipo: 

-Empleo de la administración por proyecto, 
como forma de atacar actividades no rutinarias, 
implementar la diversificación, la innovación 
tecnológica y enfrentar crisis. 

• Cfrcutos de caUdad en donde seconvoncan 
las aptitudes de la fuerza de trabajo para estudiar 
y resolver problemas organizacionales, relacio
nados particularmente con la productividad y la 
racionalización. 

·Tiempo del producto: envuelve grupos 
muhidiclplinarios e interdivisionales,dedicados al 
gerenciamiento de todos los recursos organi· 
zacionales relacioMdos con un producto o linea 
de producto. 

Las organizaciones 
modernas enfrentan el 
problema de cómo 
transformar cada uno de 
sus grupos, lo mismo 
que su cuerpo de 
funcionarios, en un 
equipo solidario y 
competente. 



114 5 • MANEJO DE EQUIPOS 

-Grupos autónomos de producción: usan el 
principio de la responsabilidad colectiva sobre 
una fase importante del proceso de fabricación. 

·Consenso dentro de un cuerpo de gerentes 
y técnicos para buscar soluciones a problemas 
complejos de naturaleza estratégica y opera· 
clona l. 

-Formas de gerencia participativa. 

NO BASTA COLOCAR JUNTAS A PERSONAS EN UNA 
SALA,PROYECTO O DEPARTAMENTO PARA QUE ELLAS, 
AUTOMATICAMENTE,SE COMPORTEN COMO UN EQUIPO, 
DESARROLLANDO LAZOS DE COOPERACION E INTERES EN 
MATENERSE COMO GRUPO. 

Problemas y dlflcultadesen los equipos 

Los principales problemas y difiCultades que 
existen para conformar tos equipos dentro de una 
organización son (Ref.32): 

• El entrenamiento para trabajar en grupo no 
hace parte de los procesos educacionales 
formales e informales. 

- La •personalidad social" de un grupo 
formada por los valores y normas de convivencia. 
Se corre el riesgo de desagregarse, como el 
resultado de su propia cultura , si no consigue 
autoanalizarse crrticamente. 

- Existe un conflicto potencial entre los 
Individuos y en cualquier organización existe un 
conflicto potencial entre grupos. 

- los grupos e Individuos muchas veces 
tienden a concentrarse en su ambiente inmediato , 
pan lcularmente cuando están sujetos a pre
siones de competencia. 
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-Cada persona es un conjunto peculiar y único 
de intereses. aptitudes y experiencia y lleva. para 
los grupos en que participa, expectativas y 
contribuciones completamente diferentes de los 
otros individuos. 

Equipo 

Un equipo (Ref. 32 y 33) es un grupo de 
personas que trabajan juntas en una misión, 
proyecto, departamento, o cualquier otra forma de 
organización. 

El equipo se define por: la organización. 
Existen papeles definidos y división del trabajo, que 
convergen en en una causa profesional común. 

Por la interacción entre el conjunto de perso
nas que componen el equipo. Se ven, conversan y 
participan en una instalación. 

Por su percepción como grupo. Como partes 
de un todo y se ve como tal. Cuando cada uno de sus 
miembros se identifica como perteneciente a una 
misma identidad social. 

Por la motivación de sus miembros. Es un 
conjunto de personas que se asocian porque eso les 
trae una recompensa, o porque persiguen algun 
objetivo en común. 

Un equipo es un grupos 
de personas que 
trabajan juntas en una 
misión, proyecto, 
departamento ,o 
cualquier otra forma de 
organización. 

UN GRUPO COMIENZA A CARACTERIZARSE COMO EQUIPO u 
CUANDO ESOS CUATRO FACTORES: ORGANIZACION, INTERA· 
CCION, MOTIVACION Y PERCEPCION ESTAN PRESENTES 
SIMULTANEAMENTE. 
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FIGURA 38 
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Tomado de Ret. 32 

Un equipo es un grupo de trabajo que 
manifiesta simultáneamente dos tipos de com
portamientos: 

-Los dirigidos para la ejecución de una tarea 

·Los dirigidos para la eficiencia y el bienestar 
de las relaciones personales a 10 largo del 
desarrollo de un proyecto como se indica en 
la figura 38. 

·Un grupo sufre la influencia de tres factores 
( figura 39) : el ambtente en que VIVe. el grupo 
y el individuo. 

El manejo de estos tres tipos de Influencia 
se aportan a la ejecución de la tarea y al mantener 
al grupo cohesionado. Sí estos dos compor· 
tamientos estan bien equilibrados. da como 
resultado un buen desempeño y la satisfacción 
sicológica por el trabajo (figura 40). 

CLIMA ORGANIZACIONAL 

El clima organlzacional es de gran lm~ 
portancia para que se lleve a cabo con éxito un 
prooesoinnovador y existe una buena relación 
entre los participantes de un equipo. 
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FIGURA 39 

LOS TRES TIPOS DE FACTORES QUE AFECTAN 
LOS EQUIPOS 

EL AMBIENTE EN EL QUE VIVE 

• Ofganlzaclón a la que pertenece 
. Adminlsllación a la que está subofdnado 

lmágen externa que afecta su cohesión y sentimiento 
. Conclclones materiales que determinan sus fortalezas y 
debifldades. 

GRUPO 
.Tamaño del grupo que puede generar conflictos (figura 41) 
. Edad del grupo (antiguedad) 
. Misión 
. Percepciones mutuas 
• Efecto de la 

• Personalidad 
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. Intereses 
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Tomado de Ref. 32 

Depende de: 

-Motivación a las personas 

-Estructura de la organización, 

comunicación y toma de decisiones 

-Estilos de líderazgo 

-Estrategias motivacionales 

Definición del clima organlzacional 

El cfírna organlzaclonal (Ref. 26) es una 
percepcion global y relativamente uniforme que 
tiene el individuo,de unconjuntodecaracterfsticas 
permanentes que describen una organización, la 
distingen de otra e influyen en la motivación y 
comportamientode dicho incfiViduo (figura 42). 

Un grupo sufre la influencia de tres factores 
( Figura 39 ): El ambiente en que vive, el grupo y 
el individuo. 
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FIGURA 41 

EFECTO DEL TAMAÑO DEL GRUPO EN SU COMPORTAMIENTO 
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Tomado de Ref. 30 

1 FIGURA 42 
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FIGURA 40 

INFLUENCIAS, DINAMICAS Y RESULTADOS DE UN GRUPO 

DINAMICAS ... 

Dimensiones del clima organizacional 

El clima organizacional puede ser medido a 
travéz de las siguientes dimensiones: 

Oportunidad de desarrollo 

Indica el ma ¡or o menor grado en que los 
objetivos yfuncionesque tija la empresa contituyen 
un reto para eltrabajador, permhléndoleprogresar 
perfeccionando sus destrezas y aptitudes o por el 
contrario no corstituyen un desafio para el 
trabajador. impidiendo su realización laboral y 
personal. 

Reconocimiento 

Mide el grado en que el trabajo de los 
miembros de una organización es evaluable • y 
por consiguiente son admirados y recompensados 
cuando se llene una muy buena calidad del 
trabajo o sancionados cuando se hace algo mal o 
por el contrario son ignorados, dejando de lado se 
las cosas se hacen bien o mal. 

Contenido del trabajo 

Mide el grado en que un trabajo se torna 
Interesante cuando exige del individuo el empleo 
de sus destrezas y capacidades o por el contrario 
es monótono y pobre, impidiendo la utilización de 
sus capacidades; muestra además si el trabajador 

DESEMPEÑO 

SATISFACCION 
PSICOLOGICA 

Tomado de Re f. 32 
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La Psicologla cu'ando se 
ocupa de una conducta 

a nivel de una 
organización está 

interesada en crear 
condiciones óptimas 
para la utilización de 

recursos humanos en la 
industria. 

identifíca la importancia de su trabajo sintiéndose 
orgulloso de su labor o no. 

Responsabilidad 

Mide el grado en que la organización asigna 
responsabilidades y obligaciones a sus miembros, 
quienes responden por lo que hacen o producen. 

Autonomfa 

Mide el grado de libertad que le brinda la 
organización al trabajador a fin de que este pueda 
tomar por si mismo decisiones a cerca de cómo 
realizar su trabajo, sin tener que responder a una 
rutina previamente preestablecida. 

Participación 

Mide el grado de intervención que la 
organización facilita al trabajador a fin de que éste 
actue en la solución de problemas laborales, 
establecimiento de pollticas, planes asr como en 
el establecimiento e implantación de los cambios 
necesarios. 

La Psicologla cuando se ocupa de una 
conducta a nivel de una organi2ación está 
interesada en crear condiciones óptimas para la 
utilización de recursos humanos en la industria 
(Ref. 26). en los problemas complejos de la 
productividad humana y realización del trabajo,del 
aprendizaje y de la adquisición de destrezas, de la 
motivación y de los electos de diferentes incentivos 
y circunstancias ambientales. asr como de la 
interacción entre las necesidades y objetivos de la 
organización con sus miembros que influyen 
grandemente en el comportamiento de los equipos. 

Un ejemplo del manejo de la técnica de 
mediación del clima organizacional se presenta en 
un estudio realizado a un grupo de docentes de 
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FIGURA 43 

CLIMA OAGANIZACIONAL SEGUN AÑOS DE TRABAJO 
DE LOS DOCENTES 
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un departamento en una institución 
uniVersitaria. Uno de los resultados indica que los 
docentes con más tiempo de trabajo en la institución 
tienen el más bajo perfil del clima organizaclonal 
y como una consecuencia poseen baja disposición 
hacia el proceso de innovación tecnológica (figuras 
43 y 44). El comportamiento de estos docentes 
tiende a ser más Individualista y con problemas en 
trabajo en equipo. 
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Tomado de Rel. 26 
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El PERFIL DE UN 
EQUIPO- ESTRATEGIAS 

Una organización usualmente pretende que 
un equipo alcanoe algún tipo de resultados o 
producto, que sea, en frn, un grupo productivo. 

Llls earacterfsttcas de grupos altamente 
eficaces 

Las direcciones de las organizaciones 
intentan que los grupos tengan la mayoría de las 
siguientes caracterfsticas con el fin de poder ser 
eficaces. 

1-Los miembros del grupo se sienten atraidos 
por el y son leales a sus miembros, inclusive 
al Uder. 

2-Los participantes y el lrder tienen un ele· 
vado grado de confianza en cada uno de los 
demás. 

3-Los valores y metas del grupo constituyen 
una satisfacción, integración y expresión de 
losvalores y necesídadesdesusmiembros. 

4-Todas las actividades de Interacción, raso· 
lución de problemas y toma de decisiones, 
ocurren dentro de un clima de apoyo. 

S.EI equipo trata de ayudar a sus miembros a 
desarrollar su potencial. 

6-Hay una fuerte motivación por parte de cada 
miembro para comunicar total y francamente 
toda Información que sea relevante para la 
actividad del grupo. 

7-Los miembros del grupo se sienten segu· 
ros en tomar las decisiones que les parecen 
apropiadas. 

Una organización 
usualmente pretende 
que un equipo alcance 
algún tipo de resultados 
o producto. que sea. en 
fin, un grupo productivo. 
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La estrategia en un equipo 

Es indispensable que un equipo sea 
eficaz,. que la organización tenga una planificación 
de sus actividades con el fin de que los miembros 
del equipo perciban con claridad qué se espera de 
ellos y a donde se dirigen.Los requisitos deben 
ser.en cuanto a: 

Planeamiento 

-En cuanto a la misión-definición vocacional. 
-En cuanto a los resultados específicos a ser 
alcanzados - definición operacional 

Organización 

-En cuanto a la división del trabajo y los 
papeles entre los miembros del grupo
definición instrumental. 

Estos requisitos son fundamentales para los 
grupos recién constituidos, asl como grupos 
consolidados que pueden. en un momento dado, 
verse dentro de un ambiente de cambio, exigido 
por una acción de planeam•ento. 

Para que una empresa sobreviva como 
sociedad, debe tener uniformidad en cuanto a sus 
propósitos vocacionales, sobre todo en situaciones 
competitivas. 

En la esfera operacional están los objetivos 
especffJCOs a ser alcanzados por el equipo. 

-Las metas detallan la misión y especiftcan 
principalmente qué y cuando debe ser 
hecho. 

-Las especificaciones de desempeoo de Jos 
proyectos y actividades especificas. 

~1 
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La eficiencia de un equipo esta muy asociada 
con su capacidad de definir, con bastante presiclón, 
cual es el problema que debe ser resuelto como 
resultado de la ejecución de una tarea • por lo que 
se debe adoptar el estilo de entender primero un 
problema y luego resolverlo. 

Para que la misión y los objetivos especlfiCOs 
puedan atenderse, los diferentes miembros del 
equipo deberán realizar diferentes tareas que 
Incluyen hacer una definición Instrumental , 
especificando cuales son los papeles de cada 
miembro del equipo y sus responsabilidades. 

Los tres requisitos instrumentales pueden 
ser evaluados en función de dos aspectos, como 
se Indica en la figura 45. 

1-Comprenslón 

En qué medida los miembros del equipo 
entienden los tres aspectos. 

2-Adeslón 

Cómo los miembros de un equipo aceptan y 
están sicológica mente comprometidos con 
el destino del equipo, con sus objetivos 
espeflclcos y con la división de los papeles. 

REUNIONES 

Una reunión es una oportunidad para 
observar como los miembros de un equipo se 
relacionan con otros. cual es su estilo de trabajo y 
muchos otros aspectos de su comportamiento. 

Aspecto• negativos y positivos 

Toda reunión genera prevención de la 
mayorfa de los Individuos de una organización por 
lo que se mostraran los pros y contras. 

Una reunión es una 
oportunidad para 
observar como los 
miembros de un equipo 
se relacionan con otros, 
cual es su estilo de 
trabajo y muchos otros 
aspectos de au 
comportamiento. 
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FIGURA 45 

LAS TRES DEFINICIONES BASICAS 
PARA EL FUNCIONAMIENTO DE UN EQUIPO 

COMPRENSION 

ADESIQN 

Tomado de Ret. 32 

PARA DONDE 

VAMOS: 

¿CUAL ES 

NUESTRA 

MISIO N? 

¿EXISTE 
ACUERDO EN 
CUANTO LOS 

OBJETIVOS 

OENERICOS? 

MISIO N 

OEFINICION 
VOCACIONAL 

RESULTADO O 

PRODUCTO 

FINAL: 

,CUAL ES EL 

PROBLEMA A 
RESOLVER? 

c. EXISTE 
ACUERDO EN 

CUANTO A LOS 

RESULTADOS A 

SER 
ALCANZADOS? 

OBJETIVOS 

OEFINICION 

OPERACIONAL 

Aspectos negativos: 

OROANIZACION: 

¿QUIEN HACE 
QUE? 

c. EXISTE 
ACUERDO EN 
CUANTO A LA 

OIVISION DE 

RESPONSABI· 

LIDAOES 

OEFINICION OE 

PAPELES 

OEFINICION 

INSTRUMENTAL 

1-Son frecuentemente una forma de "Mostrar 
servicio" (formas de servilismo)ante el supe
rior 

2-Son usadas para dlsfra2ar la incompetencia 
gerencial. 

3-Son una forma de librarse de asumirlas las 
responsabilidades. 

4--Son usadas para manipular la opinión ajena 

S-Pueden ser instrumento para legitimizar el 
poder autoritario. 
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&-Por falta de entrenamiento, presentan mu· 
chos problemas operacionale's, que van 
desde la administración del tiempo del 
encuentro hasta ladecisióndequlénparticl-

pa o no. 

Aapectoa favon~blea 

1-Muchas actlvídades son posibles solamen
te cuando el grupo está reunido. 

2-Hay des le iones y problemas que. por afectar 
los intereses de todo el grupo, deben ser 
tratadas oolectlvamente. 

3-EI proceso de decisión tiene una probabilidad 
de ganar más calidad cuando hay una par· 
ticipaclón organizada, que eXige algún tipo 
de actividad colectfva. 

4-Las reuníol'leS son frecuentemente un 
Instrumento de comunicación y disemina· 
elón de planes, decisiones y otras 
irlonnacionesde interés técnico o gerencial. 

5-Ciertos problemas organizacionales 
solamente se resuelven por medio de 
reuniones. 

S-Una aplicación de gran parte de las técnicas 
del desarrollo de equipos solamente se 
caracteriza a través de reuniones. 

7 -La gran mayorlade las principales decisiones 
organiz.:lonaJes solo se toman en las 
reuniones. 

S.las reuniones son el pri~J instrumento 
de trabajo e inlegradón de "' equipo. 
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Tipos de ,..unlon .. 

Eldsten diferentes tipos de reuniones y cada 
una de ellas posee una dinámica y una es1rategia 
partloular.Se nombrarán algunas de ellas. 

TIPO l 

1 -Reco~ 

-Premiar un buen desempeoo 
·Conmemorar eventos 
-Recordar a alguien o algo del pasado 

2-Socialtzar 

·Famíliarizar a las personas 
·Renovar amistades 

3-Eatlmular 

-Crear intereses 
-Despertar emociones 

TIPO 11 

4-Contar 

-Una persona domina la reunión y usa la 
mayor parte del tiempo hablando 

s-contar y olr 

-Una persona domina, pero los otros tienen 
espacio para participar y cuestionar al 
presentador. 

&-Mostrar y contar 

·Varias personas cfrviden el tiempo igualmente, 
para presentar asuntos relacionados con un 
tópico. 

j 
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TIPOIII 

7 ·Uuvllt de ideas 

-Varias personas manifiestan opiniones 
libremente,conelobjetivodegenerar idea~. 

8 -Eliminar 

-Se analizan Jos puntos fuertes y débiles de 
varias propuestas y se seleccionan las 
mejores. 

TIPO IV 

9 -Intercambiar 

-Alguna o algunas recompensas que el 
grupo persigue pueden ser cambiadas por 
otro. 

10.. Decidir 

-Seleccionar una entre varias alternativas. 

TIPO V 

11- Definir 

·Disminuir la confusión que existe sobre 
algún asunto. 

12 -Estructurar 

-Desarrollar una estructura explicativa para 
algún asunto o problema complejo. 

Como realizar una reunión 

Sedebetratarde responder a las siguientes 
preguntas para que los resultados de la reunión 
sean de calidad. 
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1-EI problema 

·¿Cómo puede describirlo? 
·¿Hay necesidad de tomar una decisión? ¿Cuál 

es esa deslclón? 
· ¿ Cllales son las posibfes diferencias entre el 

problema aparente y el real? 
·¿Cuál es la diferencia entre la situación proble

mática y la deseada? 
·¿Cuál es el resultado final a obtenerse?. 

2·Especitlcaclón del problema 

·Definición del espacio: 

¿En donde ocurre el problema? 

·Oellmltaclón del tiempo: 

¿Cuando ocurre el prOblema? 

-Enfoquedelproblema: 

·¿ Técnico,social, económico.polltico? 

·Regularidad: 

-¿Con que frecuencia y a que intervalos 
ocurre? 

-¿Cuáles son las fuentes de información sobre 
el suceso? 11 

-¿Cuál es el significado de los términos 
usados por los diferentes participantes?. 

3- la solución o ct.ciskSn. 

-¿Cómo se la puede describir? 
·¿Cuál es el Impacto sobre la efJCienola o el 
desempef\o de la organización? 

·¿Cuál es el impacto sobre las personas? 
-¿Quévamos hacer en seguida? ¿Cuáles son 

los próximos pasos?. 
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El papel dellider del equipo en las reuniones 
es fundamentalmente el de hacer andar la 
reunión.Para lograrte> es recomendable seguir los 
procedimientos que se enumeran a continuación: 

1-Definir eJ objetivo y los temas de la reunión: 

La agenda 

2-Definir la secuencia en que los temas de la 
agenda serán tratados y en el tiempo dis
ponible 

3-Comenzar con las informaciones para luego 
pasar a la manifestación de los juicios de 
valor. 

4-Definir un coordinador. un secretario 
responsable del acta y si es del caso, un 
relator. 

5-Evitar las conversaciones paralelas. 

&-Establecer la secuencia en que las personas 
participarán. 

7 • Estimular la participación de todos, evitar la 
participación exclusiva. 

a-Cohibir a los agresores y crear un clima 
positivo para el debate. 

e-Incentivar el profesionalismo y evitar que el 
grupo se tome en un foro de asuntos 
personales. 

10-Evitar la pérdida de tiempo con asuntos y 
comportamientos imperatfvos. 
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C PITULO . · -

ELEMENTOS 
PARA LA 
NEGOCIACION DE 
TECNOLOGIA 
Alfonso del Toro 

La tecnologfa se define 
como el uso del 

conocimiento 
proveniente de la 

Ciencia o de la 
experiencia, para 
producir bienes y 

servicios. 

CONCEPTOS BASICOS 

- Tecnolog(a 

La tecnologfa se define como el uso del 
conocimiento proveniente de la Ciencia o de la 
experiencia, para producir bienes y servicios. Es 
decir. es el conocimiento que las empresas 
necesitan para su actividad de fabricación de 
productos o de prestación de servicios. La 
tecnologfa nos dice o nos ensena como hacer las 
cosas. 

• Como v iene la tecnología 

La tecnologfa viene en tres formas: 

En máquinas y equipos (dispositivos, 
maquinarias, repuestos· o partes). 

En personas que tienen el conocimiento de 
la tecnologra. Lo han aprendido en la Universidad. 
en Institutos técnicos, mediante entrenamiento 
especial o por la misma experiencia laboral. 

En textos, revistas, d iseños, planos de 
todo tipo, dibujos, documentos etc. 
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Para comprar la tecnologfa se te consigue 
en dos modalidades: libremente en el mercado. en 
donde se compra como un bien cualquiera .. 
Ejemplo la compra de un computador para la 
oficina o de un libro con Indicaciones para procesar 
la carne de conejo. Atlf sólo se requiere la 
disponibilidad económica y la experiencia del bien 
en el mercado, para adquirir\o. 

La otra modalidad es la no libre, que se 
encuentra en la misma empresa, en el pafs y 
muchas veces en el exterior. 

- Transferencia de la tecnologfa 

La transferencia de tecnotogfa comprende 
el cambio de sujeto de derecho de dominio sobre 
la tecnotogfa. Es el traslado del conocimiento del 
que lo tiene a quien lo quiere tener o lo qulere 
comprar. 

Existen varias formas de trasferir el 
conocimiento. Se hace a través de la inversión 
extranjera. asistencia técnica, contratación de 
especialistas, adquisicíón de equipos. contratación 
del uso de la marca. (Aunque existen vanos 
enfoques para clasificar la tecnologfa, usaremos 
aquella que es corrientemente objeto de 
·negociación). 

En la práctica hay muchas formas y 
modalidades de incorporar tecnologra a la 
empresa (haciendo investigación con el personal 
delae"l>f8sa, contratándolaconunaUniversidad, 
~ en el pars o en el exterior, incor· 
parando partes al equipo en funcionamiento e 
Investigando, etc). 

Los contratos para transferir tecnologfa se 
presentan como combinaciones de alternativas 
que dependen de tos requerimientos del 
demandante (patente, Know • How. asistencia 

La transferencia de 
tecnologfa COrf1>rende el 
cambio de sujeto de 
derecho de dominio 
sobre la tec.nologfa. 
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técnica. los servicios técnicos. capacitación y 
entrenamiento, admfnistración y construción), del 
poder de negociación y de las perspectívasde las 
partes involucradas. 

Los contratos mediante los cuales se 
pueden adquirir tecnología a través de la compra 
son los de licencia (Know- How y patentes) . los 
de asistencia técnica y los de Servicios técnicos. 

Los dos últimos no incluyen elementos de 
Propiedad industrial, que son lascaracter(stlcas 
básicas de los primeros. 

Nos referiremos aquf fundamentalmente a 
los contratos de Licencia . 

- Licencia 

Cuando se l(Snsfiere tecnologfa mediante 
Licencia. el que autoriza el uso de esa tecnologla 
se llama LICENCIANTE y el que la reciba 
LICENCIATARIO. 

EXisten algunos factores que inducen al 
Ucenciante a autorizar el uso de su tecnologra. 
Por ejemplo, el t ipo de productos que se desea 
producir con ella. la estructura. el mercado de 
venta. el control cambiarlo del pals receptor. los 
derechos aduaneros e impuestos que hay que 
pagar, las tarifas de precios. suministros y calidad 
de materias primas, etc. 

Es por ello que el transferir el conocimiento 
o tecnologla es un proceso que exige cuidado por 
parte del e~resarlo. 

Cuando se trata de productos o procesos 
paten~ados el procedimiento se facilita, puesto 
que hay un punto de partida objetivo (patente) 
que se complementa con reuniones, visitas, 
expertos, etc. Pero el proceso se vuelve com· 
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piejo cuando se trata de productos o procesos no 
patentados. Es por ello que se requiere hacer una 
negociación entre el que tiene la tecnologfa y el 
que la desea adquirir y esa negociación se 
materializa en un contrato. 

• Contrato 

El contrato de licencia de tecnología puede 
asimilarse a un contrato de arrendamiento, desde 
luego con sus diferencias desde el punto de vista 
práctico, debido a la cooperación que debe existir 
entre las partes para adelantarlo. En efecto, una 
de los principios que debe prevafec.er es que las 
partes Iniciarán un negocio común, cuyos 
resultados benefrclarán o perjudicarán a ambos. 

NEGOCIACION 
DE TECNOLOGIA 

La negoclución de tecnologfa está 
adquieriendo tanta Importancia en el mundo que 
es necesario utilizar para ello todas las 
herramientas y técnicas conocidas para obtener 
el máximo beneficio en un contrato tecnológico. 

Se sabe que en las empresas existosas que 
tienen un buen nivel de competencia, hay un 
Departamento o persona (según su tamaño) que 
se encarga de la administración de la tecnotogra, 
buscando entre otras cosas la utíllzación de las 
patentes que existen, bien sea que ya estén libres 
o no y de lograr buenos términos en las 
negociaciones de la tecnologfa. Este ha llegado a 
ser objetivo de una eficiente administración. 

Para negociar tecnologfa una técnica que 
siempre ofrece buenos resultados es ponerse en 
el lugar de la contraparte (en los zapatos} y asr 
poder averiguar aspectos tales como: qué 

La negociación de 
tecnologra 
está adqulerlendo tanta 
importancia en el mundo 
que es necesario utilizar 
para ello todas las 
herramientas y técnicas 
conocidas para obtener 
el máximo beneficio en 
un conlfa1o tecnológico. 

Para negociar tecnologfa 
una técnica que siempre 
ofrece buenos 
resultados es ponerse 
en el lugar de la 
contraparte . 
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desea realmente, que legislación hay que aplicar, 
cuales aspectos de la negociación son más 
Importantes para él, quéofrecimlentosespecíficos 
puede hacer. 

Con la ayuda de un equipo multidiciplinario 
(administradores, ingenieros y técnloos) es 
posible lograr mejores puntos para negociar. 

Cuando se trata de empresas y pequeñas se 
recomienda disponer de: 

1. Personal capacitado o capacitar una o 
varias personas en propiedad industrial. 

2. La mayor Información necesaria sobre lo 
que se va a comprar. Por ejemplo. saber quienes 
poseen esas tecnologras, cómo han 
funclonado,susprecios. ventajas y caracterfsticas. 

3. Animo de colaboración, pues las partes 
son complementarias y no adversarias. 

4. Conocimientos sobre nuevas técnicas de 
negociación para transferir tecnologfas, (Los 
acuerdos que van más allá de la pura tecnologra, 
como los de asociación}. 

Teniendo en cuenta la amplia gama de 
conocimientos englobados en el concepto de 
tecnologfa,para su adquisición existen acuerdos 
de distinta naturaleza. Nos referimos solamente a 
los de liCencia. 

1. licencia da patente 

Que se hace mediante un permiso que 
otorga el dueiio de una patente para que otro 
utilice la tecnología protegida, bien sea porque no 
desea explotarla él mismo o porque quiere obtener 
utllldades. En este caso Jo que se negocia es el 
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derecho de explotación de la patente, no su 
propiedad. 

2. Licencia de Know • How. 

Cuando se trata de obtener a través del 
contrato de licencia la utilización de aquellos 
conocimientos no patentados y que se mantienen 
en secreto, que constituyen mas bien habilidades 
y no son Invenciones necesariamente, pero cuyo 
manejo es indispensable y complementario para 
trebajar la licencia de patente. 

Antes de negociar y firmar un contrato, para 
evitar ulteriores complicaciones. es preciso tener 
cabal Información sobre las patentes que se 
desean licenciar. dónde astan patentadas y 
desde cuando. 

La OMPI , Organización Mund!al de 
Propiedad Industrial, que tiene oficina que la 
representa en Colombia, (Oficina de marcas y 
patentes de la Superintendencia de Industria y 
Comercio) ,tiene registrada la información sobre 
las patentes y el domicilio de sus dueños. 

Existen otros mecanismos de transferencia 
como son la Inversión extranjera o los Joint Ven· 
tures, que además de la transferencia de tecnotogra 
implican una negociación de otros elementos que 
exceden la sola transferencia. 

ESTRATEGIAS 
DE NEGOCIACION 
DE TECNOLOGIA 

La preparación de un contrato de licencia o 
patente y la estrategia negociadora pueden ser 
asuntos compl~jos, dependiendo de la tecnologla 
y del sector de que se trate. Ello es asr porque 



138 6 · ELEMENTOS PARA LA NEGOCIACION TECNOLOOICA 

El éxito de una buena 
negociación y de un 

contrato dependen de la 
buena voluntad y 

relación que se cree 
entre las partes. 

el vendedor generalmente es bastante 
experimentado y tiene mucha Información sobre 
la tecnologla que vende, información que no tiene 
el adquiriente. 

El éxito de una buena negociación y de un 
contrato dependen de la buena voluntad y relación 
que se cree entre las partes. 

En las pequef'las y medianas empresas, 
el procedimiento de negociación es un 
elemento esencial para adquirir tecnologla 
adecuadamente, pues necesita de asistencia 
técnica para su ejecuc1ón. 

los principales elementos a ser tenidos en 
cuenta en una negociacion son: 

la información. conocimiento. riesgo , 
percepción, persistencia, competencia y tlempo. 

a) Información 

Es el factor más importante de una 
negociación que puede impactar las decisiones 
que se adopten. 

En una negociación, si de la contraparte se 
sabe de antemano su sistema de financiamiento, 
prioridades, fechas topes, costos, necesidades 
reales y presiones organizacionales, se estará en 
mejor posición para negociar. También es 
Importante manejar alguna información sobre los 
elementos técnicos de la tecnologra que se quiere 
adquirir. 

La capacidad o habilidad para conseguir los 
propios objetivos y ejercer control sobre la 
contraparte, los acontecimientos y las situaciones 
no dependen solamente de la información. Hay 
autores que señalan que una negociación se 
puede dirigir, manejar, si además de poseer una 
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buena información se es conclente de las opciones 
de que se dispone y se llene un riesgo calculado. 
Ello se logra a través de: 

b) Riesgo 

Aunque es necesario asumir riesgos, 
c uando se negocia, éstos deberán ser 
lncrementables y mo derados, no con 
consecuencias indeseables. 

e) Conocimiento 

Toda negociación es Importante y debe 
prepararse bien.Es importante demostrar más 
conocimiento técnico de lo que la competencia 
espera. Normalmente los part icipantes no tienen 
conocimiento técnico especializado cuando la 
negociación no es tan simple. En este caso se 
aconseja disponer de un equipo multidiciplinario 
puesto que habrla mayor oportunidad de conocer 
más a fondo aspectos técnicos, financieros, 
legales. tributarios y otros. 

d) Conocer necesidad" 

SI es posible establecer las principales 
necesidades de la otra parte, entonces se puede 
predecir con algún grado de certeza lo que 
sucederá en ia relación con esa persona o negocio. 
En las negociaciones también se lucha por 
satisfacer las necesidades básicas personales y 
ello redundará en beneficios al final. 

e) Identificación. 

En la medida en que )os participantes de una 
mesa se identifiquen con los planteamientos del 
negociante, entonces se obtendrá la máxima 
capacidad negociadora o el poder de negociación 
Ello se logra con un comportamiento profesional 
razonable, obteniendo cooperación, lealtad y 
respeto. 

La capacidad o habilidad 
para conseguir los 
propios objetivos y 
ejercer control sobre la 
contraparte, los 
acontecimientos y las 
situaciones no dependen 
solamente de la 
información. 
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t) Persistencia. 

Una de las formas de hacer cambiar de. 
actitud a alguien o de convencerlo, es 
demostrándole la Importancia de lo que se dice, 
relacionándolo con sus intereses y deseos. 
Presionar insistenlemente no siempre resulta, es 
preciso una actitud liviana. relajada y ahorradora 
de energfa, lo que redundará en mejores opciones. 

g) Tiempo. 

Este es uno de los elementos importantes de 
una negociación y hay que saberlo manejar para 
beneftcio propio. Es aconsejable dejar las ofertas 
diffc1les para el final. Si se induce a la otra parte a 
que dedique demasiado tiempo a la negociación, 
es muy probable que al final acepte las opciones 
más diffciles. Por ello los plantamientos taJes 
oomoprecios, t~delnterés , oostodeunaasesoJfa 
etc , se consideran en forma muy supeñtcial al 
principio y se posponen. para ser tratados al final. 

El conocimiento del tiempo del otro dará 
muchos dividendos, pues con un plazo más 
flexible. en la medida en que se aproxima el final 
del plazo, es posible que se Incrementen las 
presiones y se puedad obtener asf mayores 
beneficios. 

PRINCIPALES CLAUSULAS 
DE UN CONTRATO DE 
TECNOLOGIA 

Los componentes de un contrato, que son 
Objeto de negociación generalmente se refieren a: 

1. Marca comercial 

2. Producto pa~tent.ado 
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3. Proceso patentado 

4. Modelo Industrial 

5. Materias primas • lnsumos 
Suministro,fórmula de composición. etc. 

6. Asistencia t'cnlca 
Diseño de procesos, puesta en operación, 
modificación de partes o procesos. 
proble.mas con materias primas, 
funcionamiento, procesos de control de 
calidad, etc. 

7. Know-how no patentado. 

&.Capacitación y adiestramiento de 
personal tanto en el pars como en el 
exterior. 

Es necesario reoordar que en los contratos 
sobre tecnologfa deben quedar claramente 
establecidos las garantfas y deberes de quién 
vende la tecnologra y quien la compra. Se da con 
frecuencia el caso de contratos en los cuales hay 
una definición muy vaga de las obligaciones del 
vendedor y una estricta, Inflexible y onerosa 
especificación de los deberes del adquiriente. 

Es por ello preciso definir las principaJes 
cláusulas que debe contener un contrato de estas 
caracteristlcas. 

1. Características de la tecnologfa que se 
negocia. (Que esté adecuada alas necesidades) 

2. Niveles de producción especlftcados. 
(Garantía de que dichos niveles serán alcanzados). 

3. Transmisión total del conocimiento 
.obra lo que u Mgoele. 

Es necesario recordar 
que en los contratos 
sobre tecnologfa deben 
quedar claramente 
establecidos las 
garanlfas y deberes de 
quién vende la ' 
tecnologfa y quien la 
compra. 
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4. Entrega total de especificaciones 
tknlcas. 

5. Patente. Relación con la tecnologra que 
se negocia. No limitación de su uso. Explotadas 
únicamente por nacionales para la real trans
ferencia. No se permite impedimento de usar 
patentes de otros negocios. 

6. Marcas. Producción con marca propia de 
lo producido con marca extranjera. Exigir libertad 
de contratar asistencia técnica con otfas fuentes. 

7. Asistencia t'cnlca. Proporcionada 
preferentemente por nacionales capacitados para 
ese fin. Especificar número y costo de expertos. 

8. Ventas y exportaciones. No permitir la 
restricción de mercados. 

9. Publicidad. Será unJcamente para la 
empresa que compra. No permitir el cobro de 
publicidad en el exterior realizada en ese momento 
o con anticipación, 

10.Producclón. Quien compra debe 
preservarse el derecho de nombrar su personal de 
confianza, producir volúmenes que desee y 
producir bienes similares si lo cree conveniente 

11 .Compras atadas. No permit ir 
Intervenciones en suministro de materias primas e 
insumos y en el uso de su maquinaria o en el 
arrendamiento de la misma. 

12. Ataduras laborales. Existirá perfecta 
mlviUdad y libertad para los e!'ll>leados de la 
empresa que adquiere la tecnologra. 

1 S. Fuentes alternaUvas de tecnologra. 
Se podrá proveer de otras fuentes de tecnologra 
cuando asf lo determine. 
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14. Mejoras a, la tecnologfa. Las mejoras 
efectuadas a la tecnologfa objeto de negociación, 
son de quién la adquiere y no de quien vende. 

15. Capacitación de personal. Es necesaria 
pero no se debe permitir sobreoostos. 

16.Excluslvldad. Dependiendo de la 
tecnolog(a de que se trate, la exclusividad no debe 
pedirse en el contrato a menos que sea 
estrictamente necesaria. 

17. Control de calidad. Debe considerarse 
solamente como una asesoría técnica, pero debe 
evitarse el uso de ella por parte del vendedor para 
efectuar controles, tales como volúmenes de venta 
o de producción. Debe evitarse a· toda costa el 
sobreprecio en el pago del nivel de calidad. El 
mercado del bien a producir determina el nivel de 
calidad necesario. 

18. Prec•o de la tecnoJogra. Si se trata de 
pago por regaifas. será recomendable el pago 
porcentual que se calcula sobre el costo de 
producción, los volúmenes de ventas y las 
utílidades.Se aconseja utilizar todos los métodos 
existentes (posibles) para determinar el costo, 
antes de la negociación. 

19. otras c"usulas. Dependiendo de la 
tecnologra de qu~ se trate, existen otras cláusulas 
que es necesario tener en cuenta,tales como: 
Estipulación de la moneda y pago, inspecciones y 
verificaciones (P.ej. en los libros de una y otra 
parte), fechas de duración del contrato, el idioma 
en que se suscribe, legislación aplicable y 
tribunales, arbitraje y tuerza mayor, utilización de 
la tecnologfa una vez terminado el contrato, las 
obligaciones de parte y parte por terminación 
anticipada del contrato y aspectos de renovación. 
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