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INTRODUCCION

Eldesarrolloy los cambios ocurridos a escala
mundial en el orden econémico y politico han
repercutido en toda la Sociedad Colombiana, con
especial énfasis en el sector industrial y
tecnoldgico.

Por primera vez en la industria reciente del
pals, la sociedad entera se ha planteado la
importancia de la tecnologia, como variable va-
lida para su desarrollo, bosquejandose planes
para introducirla en todas las esferas de la
comunidad, comenzando por la educacion.

La apertura econémica, y con ella la libre
competencia a nivel internacional (distorsionada
por algunas barreras comerciales que los paises
industrializados le imponen al tercer mundo),
encontré a la industria nacional en un estadiode
desarrollo desigual, con sectores relativamente
fuertes que hanincorporado algunatecnologiade
punta y otros en una obsolescencia tecnoldgia
evidente. Desafortunadamente, estos Ultimos
constituyen la gran mayoria del sector productivo.

Ante esta realidad, muchas empresas han
replanteado sus estrategias de mediano plazo
involucrando la tecnologia en sus planes de
desarrollo, noobstante las dificultades financieras
iniciales que ésta politica les acarrea. Otras
empresas han cerrado sus lineas de produccién 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
investigacion y desarrollo serio y continuado,
presiona a la industria a innovar o perecer.

Conjuntamente con lo anterior, la politica de
Modermizacion del Estado ha abierto espacios
para la creacion de pequehas empresas
paralelamente al desestimulo de la empleomania
oficial. Los desarrollos tecnolégicos modernos y
la evolucion de los gustos del consumidor, permiten
la formaciéon de pequefias empresas con
tecnologia flexible, que apuntan ha satisfacer
nichos especificos de un mercado con alta
movilidad y exigencia creciente.

Las organizaciones del sector publico, las
universidades, los institutos y los centros de
investigacion también estan respondiendo a este
movimiento global. Su vinculacicn con el sector
productivo se hace, hoy en dia, mds perentorio
coh un serio compromiso de ser eficaces y
eficientes.

Sindesatenderla necesaria discusion sobre
el desarrollo de la sociedad en el ambito
internacional y nacional (debates sobre mo-
dernidad y pos modernidad), se hacen esfuerzos
en integrar la investigacién y desarrollo de las
universidades con el sector empresarial del pals,
respetando la autonomia de aquella. En contrade
los modelos anteriores, la universidad y las
organizaciones de investigacién se presentan
como alternativas reales para lograr la
modernizacion tecnolégica.

Ante tal proceso, el manejodetecnologia se
vuelve un parametro importante en todas las
organizaciones involucradas en él.

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



el caso de una empresa productiva es la
produccion, en las universidades y el SENA, esla
docencia, capacitacion y exiencién. Estas
actividades es-tan estrechamente ligadas con la
tecnologla, aunque no sean exclusivamente
tecnolégicas.

Hay sin embargo, otro tipo de actividades
tecnoldgicas que no son tan evidentes a primera
vista y que casi nunca estan institucionalizadas
dentro de las organizaciones, esto es, 0 no se
realizan en absoluto o no se hacen sistema-
ticamente o la responsabilidad de su ejecuciénno
esta asignada a ninguna persona o unidad en
particular. Entre otras actividades de este tipo
pueden mencionarse: la planeacién estratégica
tecnoldgica, la innovacién en todas las areas, la
negociacién de tecnologia, la informacion
tecnoldgica, la prevision tecnoldgica, la forma-
cion y manejo de grupos de trabajo, la | &D , la
administracion de proyectos, elc.

Una buena gestiéon de tecnologia implica
realizar todas o algunas de estas actividades
tecnolégicas en una forma integrada, de acuerdo
con la misién y plan estratégico de la organizacion.

Para llevara cabouna gestién de tecnologia
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 organizacion interna adecuada para su
puesta en practica.

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 gestién de tecnologia. Los
temas fueron seleccionados de acuerdo a las
experiencias y a las necesidades de ambas
instituciones en su vinculacién con el sector
productivo.

INTRODUCCION
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Es necesario recalcar que toda organi-
zacioén involucrada en el desarrollo tecnolégico
debe tener en cuenta estos elementos como un
todo, que deben ser asimilandolos a su culturay a
su eslratégia global.

Elcapitulo 1 trata de la innovacion tecnolégica
como un procesode altacreatividad y riesgo, que
debe ser involucrada en |la organizacion a traveés
de un plan tecnolégico. Se hace énfasis en el
recurso humano como elemento clave en el
desarrollo de la innovacién tecnolégia exitosa. El
capitulo 1 trata de la innovacion tecnolégica como
un proceso de alta creatividad y riesgo , que debe
ser involucrada en la organizacion a través de un
plan tecnoldgico. Se hace énfasis en el recurso
humano como elemento clave en el desarrollo de
la innovacion tecnoldgia exitosa.

La planeacién estralégica desarrollada en
el capitulo 2, es la herramienta fundamental que
debe ser utilizada por toda organizacion que
pretenda interactuar dindmicamente con el medio
externo. Se presentan varios modelos que se
consolidan en un proceso para el desarrollo de un
plan tecnolégico de la organizacion.

Teda actividad tecnoldgica dentro de una
organizacion debe ser trabajada a traves de los
proyectos, lo que le garantiza una ejecucion sin
interrupcion, con una oplimizacion en cuanto a
costos, tiempos de ejecucién y cumplimiento de
los objetivos propuestos. El capitulo 3describe las
elapas y modelos para el desarrollo de los
proyectos, asi como el papel de gerente de
proyectos y las fuenles de conflicto.

Para que una estrategia sea exitosa, la
organizacién debe contar con una estructura
apropiada. De tal forma, la estructura organi-
zacional puede impedir el exito de las metas y
objetivos tecnolégicos de la empresa. Se hace



enfasis en el capltulo 4 en la estructura Matricial
como la mejor alternativa para las organizaciones
con fuerte trabajo en desarrollos tecnoldgicos.

El capitulo 5 retoma la importancia del
recurso humano en el desarrollo de la tecnologia.
Todo proyectoy accién dentrode unaorganizacion
se realiza por medio de equipos de investigacion
y desarrollo. El éxito de la administracion es hacer
que las personas trabajen de una forma solidaria
y competente para lograr las metas organiza-
cionales.

Toda empresa u organizacién que maneje
tecnologiatiene enalgtin momento, que negociarla.
Elcapitulo 6 presenta algunos elementosy estra-
tégias para la negociacién de tecnologfa.

La informacién contenida en los capitulos ha
sido extraida de la bibliografia expuesta al finaldel
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
bibliografia para una mayor profundizacion.

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

JULIO MARIO RODRIGUEZ DEVIS

INTRODUCCION
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LA INNOVACION
TECNOLOGICA

PRINCIPALES DIFERENCIAS
ENTRE PROYECTOS
CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS

En casi todos los procesos propios de la
innovacion tecnoldgica se realiza investigacion
basica a través de proyectos cientificos, que
luego son aplicados a la produccién por medio de
proyectostecnologicos,por loque las actividades
cientificas ytecnclégicas sonambasimportantes
para eldesarrollo e industrializacién de los palses.

La actividad puramente cientifica (Ref. 14)
esta orientada a satisfacer una curiosidad, a re-
solver las dudas acerca de cuéles son, como
estdn organizadas las leyes de la naturaleza; en
tanto que la actividad puramente tecnolégicas
esta orientada a producir bienes y servicios de
utilidad econémica, social y también politica.

La ciencia y la tecnologia tienen algo en
comun: son formas organizadas para fines
distintos; en el caso de la ciencia, para saber por ) by
qué; en el caso de la tecnologfa, si bien el porqué Iacnoléglc:s S
es util y muchas veces imprescindible para  ampas importantes para
continuar evolucionando, su caracteristica con- | desarrollo e
ceptual consiste en saber como. industrializacion de los

paises.

Las actividades

Se presentan (tabla 1) las principales
diferencias que existen entre los proyectos
cientificos y tecnolégicos con el fin de adecuarlos
en la concepcion, planeacion y conduccién de
proyectos.
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TABLA 1

PRINCIPALES DIFERENCIAS ENTRE PROYECTOS
CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS

Diferencias
en cuantoa

Objetivo

Resultados

Planeacion

Recursos

Liderazgo

Proyectos
Cientificos

Proyectos
Tecnolégicos

Produccion de
conocimientos
nuevos (siempre
ligados al proposite
de rebasar las
barreras del
conocimiento
existente y de marcar
un nuevo umbral a
una disciplina),

Siempre tendientes a
formar leyes de
validez universal.
Son ampliamente
difundidos y con
reconocimiento
publico,sobre todo
entre los aspecialistas
de la disciplina.

Mas flexible

Equipos de trabajo
pequenos ¥y
unidisciplinarios.
Costos y plazos no
rigurosamente
apegados a planes,

El liderazgo se ejerce
por una misma
persona en lodas las
etapas del proyecto,
El mismo lider juega
diferentes roles.

Produccion de conocimientos
aplicables a la produccion de
bienes y servicios
demandados por el
mercadol(y tendientes a su
aplicacion de acuerdo con
reglas comerciales).

Pueden ser validos
unicamente para el contexto
de una organizacion. Los
resultados son equiparables a
mercancias y con propiedad
delfinida.

Mas rigida

Equipos de trabajo grandes y
multidiciplinarios.Costos y
plazos definidos y poco
flexibles,

El liderazgo del proyecto
cambia de mano segun la
etapa de desarrollo. Los
diferentes roles son
desempenados por varias
personas.

Tomado de Rel. 14
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Lainnovaciontecnologicaimplicaentre otras
cosas la estructuracionde unpaquete tecnolégico
(Ref. 14), que es el conjunto de conocimientos
empiricos o cientificos, nuevos o copiados, de
acceso libre o restringido, juridicos,comerciales o
técnicos, necesarios para producir un bien o un
servicio. La figura 1 muestra el contenido del
paquete tecnoldgico. Los conceptos contenidos
en el paquete son la tecnologia del producto,de
equipo,de proceso y de operacion.

La Tecnologia del Producto

Sonlas normas, especificaciones, requisitos
generales de calidad y presentacion del bien o
servicio.

La Tecnologia de Equipo

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

La Tecnologia de Proceso

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

La Tecnologia de Operacion

Son las normasy procedimientos aplicables
a las anteriores tecnologlas necesarias para
asegurar la calidad, confibilidad, seguridad fisica
y durabilidad de la planta productiva y de sus
productos.

19
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FIGURA 1

CONTENIDO DEL PAQUETE TECNOLOGICO

CONOCIMIENTOS

INFORMACION

DISENO
DE EQUIPOS

INGENIERIA
DE DETALLE

CONSTRUCCION
Y ARRANQUE

PAQUETE
ADAPTADO

Tomado de Ref. 14

ESTUDIOS DE
PREINVERSION

INGENIERIA BASICA

MANUFACTURA
DE EQUIPOS

NEGOCIACIONES
COMERCIALES

GESTIONES
FINANCIERAS
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¢(QUE ES LA INNOVACION
TECNOLOGICA?

Es un proceso que consiste en conjugar
oportunidades técnicas con necesidades,
integrando un paquete tecnolégico que tiene
como objetivo introducir o modificar productos o
procesos en el sector productivo, con su
consecuente comercializacion (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 accién es
lo que conocemos como: Innovacién,
(Schmoockler)

Las innovaciones se pueden clasificar en
radicales y en incrementales (Ref. 14 y 26). La
innovacion radical es la resultante de un proceso
sistemdtico y organizado de | & D basado en el
conocimiento de las ciencias basicas y en el
método cientifico o mediante la compra de
tecnologia exégena. Se identifica porque cambia
las caracteristicas del sector productivoy 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 innovacion exitosa.

La innovacién incremental o gradual es aquellaen
que no cambian sustancialmente los
productos,procesos,equipos y operaciones
existentes y por lo general no requiere grandes
inversiones ni representa riesgos altos.Gran
cantidad de este tipo de innovacién se realiza con
el fin de responder a ciertas necesidades de
supervivencia de las empresas tales como la
mejora de los productos,reduccion de costos y
control de calidad.

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

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

1- Buscar la sobrevivencia de sus productos y
de la organizacion.,

2- Buscar un incremento a la productividad y
ganancias.

3- Producir un efecto disuasivo para la com-
petencia.

4- Crecery diversificarse, entrando en nuevos
mercados,

5 Obtener utilidades con la venta de las
tecnologlias generadas.

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

7- Producir un efecto positivo de retroalimen-
tacion interna, por medio de la generacion
de nuevasideasy laatenta vinculacioncon
el mercado.

8- Remediarla escasesde recursosoinsumos.

9- Otras razones derivadas de la interaccion
con el sector gubemamental.

LA INNOVACION TECNOLOGICA
Y LAINNOVACION
ORGANIZACIONAL SE ENCUENTRAN
ESTRECHAMENTE RELACIONADAS
ENTRE Si.
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CICLO DE VIDA
DEL PRODUCTO

La innovacién tecnolégica del producto es
necesaria parala empresa, pues elnivelde ventas
y lalongevidad de un nuevo producto sonbastante
dificiles de predecir. Los nuevos productos
introducidos por cualquier firma actualmente
tienden a atrofiarse por lo que su contribuciénalas
utilidades desaparecen a medida que pasa el
tiempo. La moda pasa, hay competidores
exitosos;el mercado se satura y la tecnologla
avanza (Ref. 21).

La tasa tipica de obsolescencia de los
productos varfa de una industria aotra, por loque
es necesario introducir continuamente nuevos
productos para restituirlos ingresosde laempresa
(figura 2). Ademas,el retorno financiero de
innovaciones tecnoldgicas (Una de las muchas
motivaciones para involucrarse en el proceso) en
la gran mayoria de los casos exitosos,solo es
obtenido en el mediano y largo plazo.El plazo
transcurrido entre la fecha de invencién,entendida
como “la primera concepcién del producto en
forma constancialmente corporal”y la fecha de la
innovacion,definida como “la primera aplicacién
comercial o venta” es variable y puede durar por
encima de los diez afios para innovaciones
radicales mayores(fabla 2) .

En general, por cada 100 concepciones de
nuevos productos,de 3 a 5 tendran éxito en el
mercado, por lo que es importante planear la
inversion en el desarrollo de nuevos productos y
hacer un andlisis cuidadoso en las nuevas ideas.
La figura 3 muestra un ejemplo de la General
Foods para el desarrollo de nuevos productos.

23
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FIGURA 2
CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

INGRESOS
VENTAS
UTILIDAD
(HISTORIA) | (FUTURO)

P
INVERSION
RENTA [ INVERSION

-$

Tomado de Refi, 21

FIGURA 3

PRODUCTOS EXITOSOS
\ 600 ideas J

US$ 16 miliones\ 100 cadidalos

pruebas
de mercado

US$ 11" millones

_ distribucion
US$ 56' millones nacional
nuevos productos

US$ 160" millones exitosos

Tomado de Ref. 21



1- LA INNOVACION TECNOLOGICA 25

TABLA 2
INTERVALO ENTRE INVENCION PARA TREINTA Y CINCO
DIFERENTES PRODUCTOS Y PROCESOS
Invencion Innovacion Intervalo entre
Producto Inventar Fecha Empresa invencion e
innovacion
fecha (anos)
Magquinilla de Guillette 1895 Guillette Safety 1904 9
afeitar de seguridad Razor Company
Lampara fluorecente Bacquetel 1859 General Electric 1938 79
Waestinghouse
Television Zworykin 1919 Westinghouse 1941 22
Telégrafos/hilos Hertz 1889 Marconi 1897 8
Teléfonos/hilos Fessenden 1900 National electric 1908 8
Signaling Company
Tubo de vacio con de Forest 1907 The Radio Telepho- 1914 7
tres electrodos ne and Telegraph
Company
Radio (oscilador) de Forest 1912 Waestinghouse 1920 8
Maquina de hilar Hargreaves 1765 Hargreaves 1770 5
Hiladora(telar Highs 1767 Arkwright's 1773 &
hidraulico)
Hiladora mecanica Cromptom 1779 Fabricantes de 1783 4
intermitente magquinaria textil
Maquina de vapor Newcommes 1705 Empresa inglesa 1711 6
Maquina de vapor Watt 1764 Boulton and Watt 1775 11
Boligrafo 1.J.Biro 1938 Empresa Argentina 1944 6
Maquina Segadora A. Campbell 1889 International 1942 53
de Algodén Harvester
Tejidos inarrugables Company 1918 Tootal broadhurst 1932 14
scientists Lee Company Ltd.
DDT Company 1939 J.R. Geigy Co. 1942 3
chemists
Precipitacion Sir O. 1884 Cottrell's 1909 26
eléctrica Lodge

Tomado de Ref. 14
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TABLA 2
INTERVALO ENTRE INVENCION PARA TREINTA Y CINCO
DIFERENTES PRODUCTOS Y PROCESOS (CONTINUACION)
Invencion Innovacion Intervalo entre
Producto Inventar Fecha Empresa invencion e
innovacion
fecha (afios)
Refigerante T. Midgley 1930 Quimica cinética 1931 1
Freon Jro AL Inc(General Motors
and Du Pont)
Compas girosco Foucault 1852 Anschutz-Kaemple 1908 56
pico
Endurecimiento W. Norman 1901 Crosfield's of 1909 B8
de grasas Warrington
Motores de reaccion  Sir F. 1929 Rolls Royce 1943 14
Whittle
Turbomotores de H. von 1934 Junkers 1914 10
de Reaccion Ohain
Discos de larga P. Goldmark 1945 Columbia Records 1948 3
duracion
Grabacion V.Poulsen 1898 American
magnética Telegraphone Co, 1903 &5
Plexigins, lucita W.Chalmers 1929 Imperial Chemical 1932 3
Industries
Nylon W.H.
Carother 1928 Du Pont 1939 1
Energla dirigida H. Vickers 1925 Vickers, Inc. 1931 6
Radar Marconi: 1922 Societé Francaise 1935 13
A.H.Taylor Radio Electrique
L Young
Reloj Automatico J. Harwood 1922 Harwood Self-
wirding 1928 6
Watch and Co.
Vaciado
de revestimiento J.Croning 1941 Fundicion de 1944 3
Hamburgo
Estreptomicina S.A
Waksman 1939 Merck and Co. 1944 5
Terylene,dacron S.R.Whinfield
J.T. 1941 Imperial Chemical 1953 12
Dickson Industries,
Du Pont
Reduccidon de Titanio  W.J.Kroll 1937 U.S. Government 1944 7
Bureau of minas
Xerografia C. Carlson 1937 Haloid Corp 1850 13
Cremallera W.l.Judson 1981 Automatic Hook 1918 27

And Eye Company
Tomado de Rel. 14
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IMPORTANCIA

DE LA TECNOLOGIA
EN LA COMPETIVIDAD
EMPRESARIAL

La diseminacién de la mentalidad
tecnoldgica en la mayoria de las empresas es
lenta. Los empresarios, al tener un ambienle
externo altamente amenazante, debido a la
inflacion y a los vaivenes de las politicas econd-
micas del gobierno, prefieren invertir en el mer-
cado financiero especulativo a corto plazo.

La aperura al libre mercado es otra
amenaza en que la empresa puede formular la
esltrategia de abandonar el mercado o invertir en
tecnologia. En la medida en que la empresa
empieza a introducir la tecnologia las ventas
aumentan y la confianza en la | & D se esparce en
el sector productivo. La innovacion tecnolégica
tiene componentes grandes en investigacion y
desarrollo.

La empresa puede competir en cualquier |a empresa puede
mercado, si esta dispuesta a arriesgar recursos competir en cualquier
en I1&D en la cantidad adecuada para alcanzar las  mercado, si esta
necesidades de este mercado ademas, invertir  dispuesta a arriesgar

A ; ; recursos en |&D en la
en investigaciones es una eleccién estratégica. ctedidad seleouida

? para alcanzar las.
Corresponde a una voluntad empresarialel necesidades de este

comprometerse en una competencia tecnolégica mercado.
y comercial, en sectores econdémicos en cre-

cimiento. La figura 4 muestra los principales
condicionantes de la competitividad tecnologica

de la empresa, en la que confluyen una dispo-

sicion estratégica pro-innovadora del grupo

dirigente, una estructura organizacional empre-

sarial apropiada y un clima o ambiente ade-

cuados.
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Las empresas
innovadoras
aprovechan las
inversionas y las crisis
para establecer un
sistema permanente de
identificar y atender las
necesidades
tecnologicas.

Motivaciones que llevan a una empresa a
valorizar el cambio tecnolégico (Ref. 14);

- Busqueda de nuevas oporiunidades de
mercados y negocios.

— Desarrollode la capacidad tecnolégica propia.

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

- Racionalizaciény modemnizacionde suparque
industrial.

- Capacitacion técnica y administrativa de su
personal especializado.

Una empresa domina la variable tecnolégica
cuando internaliza el proceso de innovaciéon
tecnolégica, administrativa profesionalmente la
funcién de I1&D y promueve su espliritu empren-
dedor, interna y externamente (Ref, 26).

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

- Una estrategia empresarial compremetida
con las innovaciones.

- Una estrategia empresarial interactiva con la
estrategia tecnoldgica.

- Una estrategia empresarial que revela una
nitida orientacién hacia el mercado.

Las empresas innovadoras aprovechan las
inversiones y las crisis para establecer un sistema
permanentedeidentificary atender las necesidades
tecnolégicas. Esle sistema se estructura en la
forma de un comité o de un centro tecnolégico con
la responsabilidad de monitorear,absober analizar
e interpretar informacion tecnolégica. Estas
informaciones, que provienen del interior de la
empresa,permiten recomendar directrices
tecnoldgicas que orienten la estrategla de la

empresa.
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Perfil del empresario
y grupo dirigents

Actividad innovadora
Actividad prospectiva
Vocacién expansionista

Propensién al riesgo.

Caracteristicas
de la empresa

E spacio organizacional
para la innovacion

Mercados en expansion

Participacion en el
marcado internacional

Antenas tecnologicas
en palses centrales

Capacidad de
rapida absorcién

de las innovaciones

Propension
a la diversificacion

Base econdmica
y financiera sdlida

Tomado de Ref. 14
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DE LA EMPRESA
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FIGURA 4

Estrategia empresarial
Estrategia de mercado

Estrategia tecnologica

- Estrategia de produccién

e [
I —Eslrategia
de Recursos Humanos
Estrategia Financiera
| Estrategia organizacional.
Ambiente

negocios

Pro-innovacion

Disposicion de Recurso
Humano callficados

Grupos de investigacion
cientifica y tecnologica
reconocidos

Mecanismos de difusion
de tecnologla e incentivos
a la innovacion

Facilidad de creacion de
nuevas empresas y/o

Programas movilizadores
gubernamentales y
aprovechamiento de

sus resultados
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Delineada la

estrategia tecnologica y
los componentes para
su puesta en praclica,
debe esbozarse un plan
tecnologico,

De la misma forma

en que el progreso
técnico influye en la
estructura de mercado al
alterar los métodos de
produccion,la estructura
de mercado presiona los
mismos tecnologicos.

Por lo tanto,en la empresa innovadora la
estrategia tecnolégica emana de una decision
politica de direccién superior (figura 5).

Delineada la estrategia tecnolégica y los
componentes para su puesta en praclica, debe
esbozarse un plan tecnolégico (figura 6).

Este debe abordar los principales elementos
de la gestion tecnologica de la Unidad de I&D y de
la empresa como un todo. La figura 7 muestra la
secuencia de las acciones que dan origen al plan
tecnoldgico de una empresa a partir de su plan-
eacion general,de la identificacion de sus
necesidades, de sus oportunidades técnicas, y
de las diversas informaciones del entorno (véase
capitulo 3 para los conceptos de la planeacion
estratégica).

EL PROCESO
DE INNOVACION TECNOLOGICA

Algunosautores hacen énfasis enla relacion
entre la estructuradel mercadoy lainnovacién. La
relacion planteada no es unidireccional sino que
de la misma forma en que el progreso técnico
influye en la estructura de mercado al alterar los
métodos de produccion, la estructura de mer-
cado presiona los cambios tecnolégicos.

El modelo lineal (figura 8) muestra el con-
cepto del empuje de la tecnologia (invencion y
desarrollo; ciencia e ingenieria) para elaborar un
producto; y el halonamiento del mercado (difusion
y madurez; mercado y comportamiento del
producto) hasta alcanzar la insatisfaccién del
usuario; por lo que se procede a una hueva
innovacion incremental o brusca (re-invencion).

El modelo de la espiral (figura 9) hace én-
fasis en la experiencia acumulada en cada
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FIGURA §

ESTRATEGIA TECNOLOGICA EN LA EMPRESA INDUSTRIAL
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negocios - Limitaciones
(UEN)
e et b
Cambios politicos, N Amblants extam

socioeconomicos
en el ambiente de la empresa

{
|
Mision, objetivos y metas de
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Tomado de Ref. 14




32  1-LAINNOVACION TECNOLOGICA

FIGURA 6

EL PLAN TECNOLOGICO EN LA EMPRESA INDUSTRIAL
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Tomado de Ret. 14
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FIGURA 7
LA PLANEACION DEL DESARROLLO TECNOLOGICO EN
ORGANIZACIONES DEL SECTOR PRODUCTIVO
Planeacion Identificacion de Informacion de Inf on d
estratégica de la necesidades los usuarios LT npormacc;on a

Empresa Tecnolégicas de Productos rovenaoras

| el e e mvmms el e oo v
: ; =, = | =]
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| capacidad tecnolégico TPronos_.hc_:os |
| tecnolégica de la competencia ecnologicos |
| actual I
I - X I_ _____________ l
{ § bbbl AR =4

Evaluacion/ Diagnéstico
tecnolégico de la situacion
actual

Plan maestro
de la empresa

Estrategia de desarrollo

tecnolégico
I Definiciones de normas
S ey metrologia y control de [
| calidad
Plan de desarrollo
tecnologico
| e

Tomado de Ref. 14
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vuelta por cada uno de los actores de |a
innovacién;hasta cumplir la etapa de la madurez
del productoen la que se puede realizar una
adaptacion o pequefia modificacion o realizar un
salto brusco con un nuevo producto.En cualquier
caso la experiencia acumulada en la fase de
investigacion,desarrollo y comercializacion es
aprovechada.

El proceso innovador presentado por Mar-
quis(Ref. 14) integrala tecnologlay el mercado,en
lo que el proceso no es simple, sino que constade
subprocesos que guardan una estrecha relacién
entresi (figura 10). Elmodelointegrado constade
seis etapas, iniciando la busqueda de la opor-
tunidad de negocios a través de la lecnologla
y/o el mercado y terminando en el uso de la
tecnologia a través de la produccién industrial y
posteriormente su comercializacién,

EXITOY FRACASO
Liéh . DE LAS INNOVACIONES
§ Innovaciones
graduales TECNOLOG'CAS

exitosas fuerdén
estimuladas por la

demanda Yy luego . : : ;.
por la factbilidad Los estudios sobre innovaciones tec

téenica.  Mologicas exitosas revelan que:

- Lasinnovaciones graduales exitosas fueron
estimuladas porlademanda (70 %) y luego
por la factibilidad técnica.

~ Influye el entrenamiento y la experiencia de
los funcionarios de la organizacién como
fuentede informaciéntécnicaclave paralas
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 10 _}

EL PROCESO INNOVADOR
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- Proyectos relacionados con nuevos productos
tuvieron mayor éxito cuando fueron sugeridos
por el area de ventas de la empresa o por el
cliente.

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

— Mientras mayor experienciatiene laempresa
en producir o vender el producto, o usar el
proceso, mayores fueron las posibilidades
de éxito.

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

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

1) Mercado

- subestimar el numero de usuarios

- subestimar la competencia

- precio muy alto del producto

2) Administracién

3) Capital

4) Tecnologia

5) Regulaciones gubernamentales

37
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La base

fundamental de la
innovacién tecnolagica
es el factor humano.

Una definicion de
creatividad: Es la
maravillosa capacidad
de tomar dos realidades
mutuamente diferentes,
sin ir mas alla del
campo de nuestra
axperiencia, y obtener
un chispazo al
superponerlas.

LA CREATIVIDAD - RECURSOS
HUMANOS

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

Paraque un negocio prospere a largo plazo,
debe ser adminisirado por gente que posea
capacidad de hacer juicios rapidos y tenga
crealividad (capacidad de producir nuevas

opciones).

La organizacién innovadora debe atraer a
algunas personas creativas,debe estimular la
practica de algun lipo de creatividad y debe
recompensar tanto el esfuerzo como el éxito.

Una definicion de crealividad: Es la ma-
ravillosa capacidad de lomar dos realidades
mutuamente diferentes, sin ir mas alla del campo
de nuestra experiencia, y obtener un chispazo al
superponerias” (Andnimo).

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 obstaculos personales y corporativos que
impiden desarrollarla (Ref. 21):
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Los obstéculos personales son:

1- Bilateralidad del cerebro.

El ladoizquierdo es totalmente organizado.
Alli se construye categorias y clasificamos todo
lo que percibimos. El hemisferio derecho es
totalmente desorganizado, alli se aprecian y
escuchan la musica,el arte, la poesia, los
sentimientos vagos, la intuicién y las voces de los
dioses.

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

2- La preservacion de la energia.

Las soluciones que tienen éxito tienden a
repetirse. Cuando se enfrenta a una situacion o
problema similar a otro resuelto en el pasado,se
tiende a darle el mismo tratamiento o la misma
solucion.

3- La adherencia a los
convencionalislismos.

Eladherirse a los convencionalismos, seguir
las reglas son cosas que se aprenden desde
nifnos .

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

4- Temor a lo desconocido.

Las palabras “extrano” y “ajeno” poseen en
connotaciones secundarias negativas en nuestro

39
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idioma, por lo que se estd mas seguro con lo
conocido.

5- La mente divagadora.

Setienedificultad en concentrarse por largo
tiempo. La atencién es muy dificil de analizar y
controlar.

6- Paranoia.

Temor y experiencias negativas en
apropiacion de ideas propias por personas
extrafas, que a su vez las ulilizan para beneficio
propio.Se prefiere dejar de crear o expresar
ideas,en especial si la organizacién permite la
suplantacion.

Los obstaculos corporativos son:
7- El precio de equivocarse.

En ninguna organizacion es bueno parala
carrera del individuo fallar con frecuencia. En
organizaciones poco creativas el riesgo se reduce
al minimo y se hacen las cosas de acuerdo a las
politicas generales.

8- Necesidad de justificacion.

Todas las organizaciones tienen entre sus
miembros guardianes del orden actual. Cualquier
cosa nueva es vislta con suspicacia. Y en la
mayoria de los casos,setratade anularabasesde
burlas y comentarios desobligantes

9- Reputacién conferida.

Cuando una persona tiene un gran éxito (un
gran resultado) ;qué incentivo tiene para ensayar
algo distinto nuevamente? puede ifle mal y su
reputacion caeria.
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10- La presién para producir.

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 resultado tangible al cabo de un
tiempo. No hay espacios para reflexionar y
cualquier actitud que tienda a ellos es castigada.

11- Sobreadministracion.

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

12- Pronésiicos de frustacion.

Muchas compafifas no responden, enningun
nivel, al estimulo de una propuesta creatividad.

LOS ROLES CRITICOS

Para llevar a cabo un proceso de innovacion
exitoso es necesario tomar en consideracion no
solo el papel del investigador cientifico sino otros
papeles desempenados por personas claves
dentro de la organizacién.

Los nuevos principios y practicas
organizacionales consideran al recurso humano
como agregadores de valory elementos centrales
para la continua innovacioén en la organizacion.

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

Los nuevos principios y
practicas
organizacionales
consideran al recurso
humano como
agregadores de valor y
elementos centrales
para la continua
innovacion en la
organizacion.
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FIGURA 11
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-Generador de ideas (cientifico creativo)

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

-Promotor de ideas, proyectos, campedn
0 empresario.

Reconoce, presiona y demuestra la
factibilidad de una nueva idea, procedimiento o
proyecto tecnoldgico, con el objeto de lograr su
aprobacién formal por parte de la direccion de su
organizacion o de otras instituciones.

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

-Lider o gerente de proyectos.

Lleva a cabo las funciones de planeacion y
coordinaciéndelasdistintasactividadesy recursos
de toda naturaleza para la ejecucion y puesta en
practica 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 cambios importantes en los ambientes intermo y
externo a la organizacion. Estas informaciones se
concentran endesarrollos en el mercado, sistemas
de produccién y/o tecnologia y provienen de
fuentes diversas como contactos personales,
congresos y revistas especializadas.
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La necesidad de
innovaciones
interorganizacionales
demanda una
identificacion precisa de
la asignacion 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,proteccion, defensa y muchas veces “fondos
informales” a proyectos, es decir, fondos de
asignacion no formalmente aprobados por la
direccion de la organizacion.

La tabla3 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 critico,se vuelve
indispensable para la adecuada arliculacién 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 disposicion
para hacerlo.

La necesidad de innovaciones interor-
ganizacionalesdemanda una identificacién precisa
de la asignacion de roles entre las distintas
organizacionesinvolucradas. Se hace pues, indis-
pensable estudiar la forma de asignar, distribuir,
superponer y coordinar estos roles entre las
distintas organizaciones participantes del proyecto,
tomando en cuenla las etapas del proceso de
innovaciény las aportaciones especificas esperada
de cada agente tecnoldgico.

.Enlatabla 4 se presentanlasasignaciones
de los roles criticos;en las que en los cuadros que
representan las interfaces especificas, el triangulo
izquierdoy superiortiene correspondencia con las
organizaciones de la lista vertical y el derecho
inferior con los de la lista horizontal.
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TABLA 3

RELACION DE INCIDENCIA ENTRE PROCESO DE INNOVACION
Y ROLES CRITICOS

E:T;;’:Dc“u Roles Gan:;:::r de PFr.?::.l;l u:- Ldlcl:;:: gerente| Aclonitador P:l(:::::or
Deteccién MF F D MF D
de la necesidad

u oportunidad

Generacion MF E R F MF
de la idea

Aprobacién F MF MF D MF
del Proyecto

Solucion F R MF MF RF
del problema

Solucién F D MF ME RF
del Prototipo

Desarrollo R D MF MF RF
comercial

Uso y/o difusion D D MF R D
de la tecnologia/

comercializacion

Grado de incidencia

| 2 Fuerte

RF:  Regularmente fuerte

RD: Regularmente débil

D: Débil

Tomado de Ref. 13
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TABLA 4

MATRIZ PARA LA ASIGNACION/DISTRIBUCION DE ROLES CRITICOS

EN INNOVACIONES INTERORGANIZACIONALES

Organizacio- | Universl- | Centros | Firmasde | Empresas | Usuarios | Empresa
nes dades de I-D | Ingenierla | de comer- del producto
participates o cializacion | producto
consultoras de de la
tecnologla | INnovacion
GA G.LA
Universidades
| GA, Pp,
Pp.LP LAFP
. - =5 GA /
Pp.L
Cenltros |
de I-D | | Pp,
| AL
I |
Firmas de ‘
ingenieria o
consultoras
- | : 4
Empresas de S'AF;L PRL
Comercializa- ‘ P.
cién de
G, AL
Tecnologla \ / i -
e v I oF N g — A
Usuarios del . N G
producto \-,,

de ' N\ G,
innovacién | | \ L.Pp,
| | AP .

\
Empresas [N
productivas | | \_\
b
"
| h, |
= [ N
Clave: Generador de Ideas G
Promotor de Proyectos Pp

Lider de Proyectos L

Actualizador A

Patrocinador P
Fuente ! F.M. Machado

Tomado de Ref. 14
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=
L)

LA PLANEACION
ESTRATEGICA

INTRODUCCION

En la sociedad dinamica y cambiante de hoy
endla, 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 investigacién o
unas ventas, se planea escogiendo los objetivos y
determinando la forma de cémo alcanzarlos.

Los seres vivos y las organizaciones
realizan cambios en su caracter y estructura
fundamentales, que afectan las relaciones entre
la organizacion y su ambiente y los que afectan la
estructura interna y las actividades operativas o & sidedsd diditis
dela empre_sa.itos primeros afectar] la efectividad y cambiante de hoy en
dg {a orgamzac:én y los segundos influyen en su iz |os individuos y las
eficiencia (Ref. 2). organizaciones se ven
forzadas a planear sus
En general, las organizaciones, en especial actividades si desean
las que tienen un caracter oficial (ministerios, sobrevivir.
universidades, entidades gubernamentales) y las
pequefas empresas que luchan por sobrevivir en
precarias condiciones econdmicas, utilizan gran
parte deltiempoYy la atencion de la administracion
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 méas de las
mejoras de su efectividad (una buena relacién con
el medio ambiente) que de las mejoras en su
eficiencia.
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La causa por la cual una
organizacion ya
establecida pasa a ser
inefectiva es debida a
que no se adapto
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.

2-LAPLANEACION ESTRATEGICA

Una organizacion que haga las cosas que se
deben hacer, aln cuando las haga mal (es
efectiva pero ineficiente), puede aventajar a las
organizacionesque estan 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 organizacién ya
establecida pasa a ser inefectiva es debida a que
no se adaplé adecuadamente a los cambios

ocurridos en su respectiva ambiente.

LA ESTRATEGIA
Y EL ESTRATEGA

Segun 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
seanal mismotiempo efectivasy eficientes durante
el tiempo es que tales recursos se apliquen”. A
esta labor se le llama estrategia (Ref. 4).

Los requisitos basicos para el desarrollo de
una estrategia son:

— Un nlcleo vital de conocimientos.

— La capacidad para integrar todos estos
conocimientos y examinarlos como un
sistema dinamico interactivo.

— Suficiente pericia en el analisis de sistemas
para comprender su racionalidad, su
periodicidad y las posibilidades vy
consecuencias inmediatas y futuras.
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— Imaginaciéh y légica para elegir enire
alternativas especificas.

— Control sobre los recursos mas alla 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 informacién limitada y con ello
producir un cambio predecible y deseable en el
equilibrio del sistema.

Con el fin de elaborar, con los mejores
resultados una estrategia, de lasdebe 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 elambito y laaplicacion
de recursos entre los diversos negocios y de como
se refuerzan entre si.

2.Estrategia operativa o de negocio.

Se concentra en cémo competir en una
determinada industria o segmento de producto-
mercado; concentrandose en laintegraciénde las
diversas actividades de area funcional (linea de
productos, desarrollo de mercado,politicas
financieras,de recursos humanos y de investiga-
ciény desarrollo, etc) dentro de un mismo negocio.

3.Estrategia de drea 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 andlisis.

La formulacion de una buena estrategia
debe poseer cuatro caracleristicas:

1-Debe describir todos los componentes
principalesde la estrategiade laorganizacion.
Es decir, su ambito, suaplicacion de recur-
sosy competenciasdistintivas, susventajas
competitivas y la manera como se van a
producir, y la sinergia que se busca.

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

3-La estrategia debe inscribirse en términos
funcionales mas bien que fisicos.

4-La declaracién de estrategia debe ser tan
precisa como sea posible,

La estrategia es realizada por los estrategas
quienes en Ultima 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 élica, deseo de
asumir riesgos, preocupaciones de responsabilidad
social, procupacién por la rentabilidad, procupacion
por el corto plazo contra preocupacion por el largo
plazo, y estilo gerencial.

Ohmae (Ref.8) afirma que el punto crucial
del pensamiento esltratégico desarrollado por el
estratega es el andlisis. Afirma que”Al enfrentar
problemas, tendencias,eventos o situaciones que
parecen construir un todo dindmico o que, de
acuerdo con el sentido comun actualparecen
venir integrados como un todo, el pensador
estratégico los divide en sus partes constitutivos.
Luego, tras descubir el significado de sus
componentes, los vuelve a ensamblar para
maximizar sus ventajas”.
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Ademds del analisis, el estratega debe
contar con una elasticidad o flexibilidad intelectual
que le permite encontrar respuestas realistas a
situaciones cambiantes.

La mejor solucién posible, por lo tanto,sélo
puede provenir de una combinacién del analisis
racional, que se basa en la verdadera naturaleza
de las cosas,y una reintegracion 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.
Cuandodichos modelos estén formados es posible
identificarlos, combinarlos entre siy 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 informacién pero conlleva
ciertas desventajas para el estratega (Ref.6).

Aunque permite unafacil combinaciéndelos
modelos entre si, es dificil conseguir una
reestructuracion de los modelos.La perspicacia
y el ingenio se basan en una reestructuracion de
los modelos, al igual que la creatividad,aunque
ésta exige ante todo la superacién del efecto
restrictivo derivado de la rigidez de aquellos.

LA PLANEACION ESTRATEGICA

Los procesos bdasicos de toda direccién en
una organizacién es la de planear,organizar dirigir
y controlar varias operaciones interrelacionadas y
servicios de apoyo para alcanzar objetivos
definidos(Figura 12).

Dentro de este marco gerencial, la
planeacién estratégica es un proceso sistema-
tico de desarrollar estrategias a largo plazo, para

Ademas del analisis, el
estratega debe contar
con una elasticidad o
flexibilidad intelectual
que le permite encontrar
respuestas realistas a
situaciones cambiantes.
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lograr los objetivos definidos por la organizacion,
através de la formulacién, ejecucién y evaluacion
de acciones. Se fundamenta en una observacién
continua del ambiente externo a la organizacion y
de una utilizacion de los mejores elementos que
ésta tiene. Esto le permite influir en su medio, en
vez de reaccionar a él, ejerciendo de este modo
algun control sobre su destino

FIGURA 12

EL PROCESO DE DIRECCION ORGANIZACIONAL

PLANEACION

|

¥ *I ORGANIZACION ’—* DIRECCION [—*1 CONTROL

S
|

f
|

Tomado de Ref. 7

Otros beneficios Incluyen una mayor
conciencia de amenazas ambientales, mayor
comprensién de las esirategias de los
competidores, menor productividad del
personal,mayor resistencia al cambio, una vision

Laplaneacién mas clara de las relaciones desempeho
estratégica es un recompensa y de las posibilidades tecnolégicas

proceso sistematicode  de |a organizacion.
desarrollar estrategias a

largo plazo para lograr
los objetivos definidos
por la organizacion, a
través de la
formulacion, ejecucién y
evaluacion de acciones.

Se describira el modelo mencionado por
David Albert y Hofer que en ultima instancia es el
modelo Andrews (Ref. 2, 4 y 5), pues_por su
sencillez permite a cualquier organizacion que no
ha tenido experiencia en la formulacién de
estrategias, puede desarrollar una planeacion.

La figurai3 muestra el diagrama en la que el
modelo se descompone en la formulacién, la
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FIGURA 13

EL MODELO DE GERENCIA ESTRATEGICA

FORMULACION EJECUCION EVALUACION
f DE 1 oe —+ ok
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
Retroalimentacion
; 1
Idenahoar
> Fealzar s
e Fya matas
1 Garancia
: [ v | )
P Fiar chyetros : :"““- _1
h.:::‘.. Fyar misdn | ‘ o, hbahi
| Asgra ¥
ol |t deis ™1 | e P‘ o (™1 eviine
objetvos y Compahia ¢
R ']
[ ‘ Idenuhcas l ‘ |
detilidades
Feahzar Fijat estraieglan || Fllar politcas

muditoria 1« Chorronioin
o |
¥ Finanzas
4« Produccion
& Invenbgacion

¥ desanolio

Retroalimentacion

Tomado de Rel. 5

ejecuciéon y la evaluacion de la estrategia con
una permanente retroalimentacion.

El punto de partida del proceso es la
identificacion de la mision, estrategias y objetivos  Toda organizacion
que la organizacion tiene en el momento. posee unas
estrategias,objetivos y
Toda organizacion posee unas estrate- M'SIones, aunque no
gias, objetivos y misiones, aunque no estén ©Sten explicitasy estin
plasmadas en la cultura
explicitas y estan plasmadas en lg cul'tura y for- v forma de comportarse
ma de comportarse de la institucion. Eslos g |4 institucion.
componentes suministran la direccion para el
andlisis del ambiente externo e interno, dan base
para revisar (si esnecesario), lamisiénde la com-
pafifa y sirven como punto de referencia para
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La formulacion de la
mision muestra a la
organizacion en términos
de qué quiere sery a
quien desea servir,

La auditoria externa
permite analizar el
ambiente externo a la
organizacion,

el establecimiento de nuevos objetivos,
eslrategias,metas y politicas.

A continuacién se desarrollaran cada uno
de los términos contenidos en el modelo.

La mision de la organizacion

La formulacion de la misién muestra a la
organizacion en téerminos de qué quiere sery a
quién desea servir. Describe el proposito los
clientes, los productos o servicios, los mercados,
la filosoffa y la tecnologla basica de una
organizacion.

Laformulacién efectiva de la mision despierta
sentimientos y emociones en relacién con una
organizacion, generando la impresion de que es
exitosa, sabe a donde se dirige y es merecedora
todo el apoyo, tiempo e inversion.

La formulacién de una misiéon debe:(1)
definir qué es la organizacion 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) distinguir
a una organizacion de todas las demas, (4)
servir como marco para evaluar las actividades
presentesy futuras; (5) serformulada en términos
tan claros que se puedan ser entendidas por toda
la empresa.

Aditoria externa

Permite analizar el ambiente externo a la
organizacion, e implica la recoleccion y evalua-
cion de informacion econdmica, social, cultural,
demografica, geografica, politica, gubernamen-
tal, tecnologica, de los consumidores, proveedores
y los acreedores y competitivas, con el objeto
de identificar las oportunidades (lendencias
econdmicas, sociales, politicas, tecnolégicas y
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competitivas,asi como hechos que podrian, de
forma significativa, beneficiar a una organizacién
enelpresenteo futuro)y lasamenazas (tendencias
y hechos que son potencialmente dahinos parala
posicion competitiva presente o futura de la
organizacion) clavesqueafronta unaorganizacion.

Permite formular y ejecutar estrategias en
forma efectiva, mediante la identificacién y
evaluacion de las circunstancias que rodean las
tendencias y hechos pertinentes y sobre la forma
en que ellas producirdn impacto sobre la

organizacion.

En especial, los cambios tecnolégicos pue-
den llegar a afectar los productos, servicios,
mercados, proveedores distribuidores, com-
petidores, clientes, procesos de produccién,
practicas de mercadeo y la posicién competitiva
de una organizacién. Los avances tecnoldgicos
pueden crear nuevos mercados, producir
proliferacion de nuevos productos mejorados,
alterar las posiciones competitivas de costos de
unaorganizacion y volver obsoletos los productos
y servicios existentes.

Auditoria interna

Su propésito consiste en indentificar y
evaluar las debilidades (actividades que inhiben o
limitan el éxito de una organizacién) y fortalezas
(actividades que una organizacion realiza
especialmente bien) internas de la organizacién
en las dreas funcionales de direccion, mercadeo,
finanzas, produccién, investigacién y desarrollo.

Se responde a la pregunta ;Que hacemos
bien o mal? y ¢{Que hacemos mejor o peor que
otra organizacién?.

En la auditoria interna se
responde a la pregunta
4, Que hacemos bien o
mal? y ;jQue hacemos
mejor o peor que otra
organizacion?.
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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
avitando las amenazas
exiernas.

Las estrategias FO se
basan en el uso de las
fortalezas internas de
una organizacion con el
objeto de aprovechar las
oporiunidades externas.

2-LAPLANEACION ESTRATEGICA

Fijar objetivos y estrategias

Los objetivos se pueden definir como los
resultados a largo plazo (mds de un afio) que una
organizacion aspiraa lograr a través de su mision
y son de vital importancia, pues suministran
direccion, ayudan en la evaluacion,creansinergia,
revelan prioridades y permiten la coordinacion.
Ademas deben ser medibles, razonables, claros,
coherentes y estimulantes.

Las estrategias son los medios porloscuales
selograranlosobjelivos. Lasdiferentesestrategias
empresariales incluyen expansion geografica,
diversificacion, adquisicion de competidores,
obtencion de control sobre proveedores o
distribuidores, desarrollo de productos, penetra-
cion en el mercado, reduccion, desposeimiento,
liquidacion, “asociaciones”, o una combinacion de
alguna de estas acciones.

Las estrategias seleccionadas deben
aprovechar en forma efectiva las fortalezas de
una forma, tratando de vencer sus debilidades,
sacando provechode sus oporiunidades exiernas
claves y evitando las amenazas exiernas.

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

MODELOS ESTRATEGICOS

1- Matriz DOFA

La matriz DOFA (figura 14) Conduce al
desarrollo de cuatrolipos de estrategias: FO,DO,
FA y DA. Las letras F, O, D y A representan
fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas.
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FIGURA 14

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

|

B

2, 2.

3. 3.

4. 4,
Dejar siempre en blanco| 5.Hacer lista 5.Hacer lista

6.de fortalezas 6.de debilidades

7. i

8. | 8.

9. 9.

10. 10.
OPORTUNIDADES (O) | ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
714 1 1.
2. 2 2.
3. 3. 3.
4. 4, 4. _
5.Hacer lista 5.Usodefortalezaspara| 5.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.
D 2. 2.Reducir a un
3. 3 3.minimo las
4. 4. 4.debilidades
5.Hacer lista 5.Usar fortalezas para | 5.y evitar
6.de amenazas 6.evitar amenazas 6.amenazas
T8 7 7.
8. 8. 8.
9. 9 9.
10. 10, 10.

Tomado de Ref. 5
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El modelo General
Eectric se usa para la
evaluacion de
Inversiones en nuavos
productos.

Sae basa en el estudio de
la competencia, el cual
se denomina el portafolio
de negocios y establece
una comparacion de la
posicién competitiva
propia en relacion con la
de la compaetencia.

Las estrateglas FO se basan en elusodelas
fortalezas internas de una organizacion con el
objeto de aprovechar las oportunidades externas.
Generalmente, las organizaciones usan estra-
tegias DO, FA, o DA, para llegar a una situacién
en la cual puedan aplicar una estrategia FO.
Cuando una empresa afronta debilidades
importantes, tratard de vencerlas y convertirlas en
fortalezas; cuando se ve enfrenlada a amenazas
graves, luchara por evitarlas y concentrarse mas
en las oportunidades.

2- Modelo General Electric

El modelo G.E.(figura 15) se usa para la
evaluacion de inversiones en nuevos productos.
Indica que las inversiones y el crecimiento futuro
han de derivarse de dreas en los que la Compahia
es fuerte y en las que los negocios son airactivos,
Sedeberetirar lainversion o agotar entavorde las
utilidades, en areas en las que la Compania ya no
sea fuerte o en la que el negocio ya no sea
atractlivo.

3- Modelo Boston

Se basa (figura 16) en el estudio de la
competencia, el cual se denomina el portafolio de
negocios y eslablece una comparacion de la
posicion compelitiva propia en relacién con la de
lacompetencia. Los mercados de bajo crecimiento
en los que lacompafiia tiene una alta participacion,
correspondenaltipode productos llamados “Vacas
Lecheras”, pues producen una gran cantidad de
dinero que pueden aplicarse a la | & D.

Desde el punto de vista de los productos, los
“huesos” deben eliminarse y los “interrogantes”
deben pasar de una situaciéon en la que se
conviertan en “estrellas”, de modo que cuando se
reduzca el crecimiento del mercado pasen a ser
* vacas lecheras”



2-LAPLANEACION ESTRATEGICA 5§90

FIGURA 15

MODELO GENERAL ELECTRIC

| Invierta y crezca
} S = Administre selectivamente
D = Retire la inversiéon o coseche

FORTALEZA o
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Destreza en mercadeo
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Destreza en produccién
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ACTIVIDAD DEL NEGOCIO
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Tasa de crecimiento

Estructura competitiva

Rol social

Aspectos ecologicos

Tomado de Ref. 1

4- Modelo Little

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

Sisetiene una posicién dominante endonde  Compara las fases del
i . ciclo de vida del sector o
se cuente con la mayor participacion del S
d deb t I lid producto con la posicién
mercado, se debe mantener el liderazgo, ., oeiitiva de la
independientemente de si el ciclo de vida se empresa.
encuentra en una etapa de lanzamiento de

madurez o de decadencia.
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| FIGURA 16 |
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Tomado de Ref.3Y 5
5-Modelo 1+D.
Segun Roussel hace uncompromiso entre elriesgo
(probabilidad de éxito) y el retorno potencial de la

inversion en investigacion y desarrollo de un
producto.

Fijar metas y politicas.

Se define melas (de una ano o menos) a
puntos de referencia o aspiraciones que las
organizaciones deben lograr, con el objeto de
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MODELO DE 1+D
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Tomado de Ref. 29

alcanzar en el fururo objetivos a un plazo mas
largo. Ellas deben ser medibles, cuantitativas,
realistas, estimulantes, coherentes y prioritarias.
Las metas deben formularse entérminosde logro
de direccion (gerencia), mercadeo, finanzas,
produccion e investigacion y desarrollo.

Las politicas 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 direccion,
mercadeo, produccién, investigacion y desarrollo.

Las politicas, asl como las metas, son
especialmente importantes en el proceso de
ejecucion de estrategias, pues ellas dan lineas
generales sobre las expectativas de la organi-
zacién con respecto a sus empleados y permiten
coherencia y coordinacion dentro de sus depar-

tamentos.

Se define metas (de una

ano 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 mas

largo.

Las politicas son la
forma por medio de la
cual las metas fijadas
van a lograrse.
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Es en esta etapa de la planeacion, en laque
la empresa estudia su estructura organizativa y
propone variaciones para mejorar sudesempefo.
David afirma que la estructura impone la forma de

determinar las metas y politicas (figura 18).

Asignacién de recursos y evaluacién de
resultados.

La asignacion de recursos se debe realizar
de acuerdo a las prioridades fijadas en las metas
aprobadas; de ofra forma, no se puede llevar a

cabo la planeacion estralégica.
La asignacion de

recursos se debe = Y
realizar de acuerdo a las Toda organizacion dispone, por lo menos,

prioridades fijadas en las  de cuatrotipos de recursos que se pueden utilizar
metas aprobadas; de  para el logro de las metas deseadas: financieros,

otra forma, no se puede  yi5inns humanos y tecnolégicos.
llevar a cabo la

planeacion estratégica. o7
Muchas organizaciones frecuentemente

encuentran que la demanda de recursos es mas
grande que latotalidad de los recursos disponibles,
por lo que se sugieren cuatro etapas basicas

(David):

1- Efectuar uninventario de todos los recursos
que estan a disposicion de la empresa.

2- Desarrollarun inventario de los recursos de
cada departamento y division.

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

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

Una vez asignados los recursos vy
ejecutandose la estrategia, se hace imperativo
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FIGURA 17

MATRIZ LITTLE

LANZAMIENTO CRECIMIENTO MADUREZ DECADENCIA

EL
DOVINANTE MANTENER | LIDERAZGO
| MAXIMIZA- |
BUENA | CION DE LA
EXPANSION | EXPANSION | STATUQUO |  RENTABI-
LIDAD A
| | CORTO PLAZO
REPOSICIO- | REPOSICIO- | REPOSICIONA-
NAMIENTO | NAMIENTO | MIENTO O
| PROGRESIVO |
REPOSICIONA- | REPOSICIONA-
DEBIL | MENTOO | MEENTOO |LIQUIDACION L:ﬁﬂg&ﬁﬁ”
ABANDONO | ABANDONO

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO O SECTOR
Tomado de Ref. 3

revisar, evaluar y controlar la ejecucién de las
estrategias. Los ambientes externos e internosde
una organizaciéon pueden variar por lo que la
esltrategia puede volverse absoleta.

El proceso de evaluacion comprende el
examendelasbases subyacentesen la estrategia
de la organizacion, la comparacién de los
resultados reales con las melas esperadas y la
toma de acciones correctivas para hacer que los
resultados concuerrden con los planes.

4. Planeacién estratégica Tecnolégica

Enuna organizacion en la que la tecnologia
es un componente vital, como es el caso de las
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La planeacion
Tecnolégica se
desprende de la
planeacion estralegica
de la organizacion aun
cuando la propia
variable tecnologica
contribuye a forjar el
plan estratégico .

FIGURA 18

empresas inlensivas en tecnologia, las
universidades o los Institutos Tecnolégicos, la
planeacion tecnoligica se desprende de |la
planeacion estratégica de la organizacion, aun
cuando la propia variable tecnolégica contribuye
a forjar el plan estratégico (figura 19)

Roussell propone una gestion de tercera
generacion de | & D que pretende crear,entre la
unidad de negociolas divisiones y la
corporacion.una cartera de | & D equilibrada
eslratégicamente formulada conjuntamente enun
espiritu de asociacion eritre los directivosde | & D
y los directivos generales.

Lal&Dtratade responderalas necesidades
de actividades ya existentes y a las necesidades
adicionales de la corporacién,al tiempo que
contribuye a la identificacion y explotacion de las
oportunidades tecnolégicas en aclividades
existentes y en actividades nuevas. La figura 20
muestra las caracteristicas de gestionde | & D en
lo referente a la direccion y contexto estratégico
y en los principios operalivos.

RELACION DE LA ESTRUCTURA DE CHANDLER

Surgen nuevos Disminuye el
selomanuee || pihenes || desamua
administrativos organizativo
I |
Mejora el { Se establece una !
| desempeho - | nueva estructura
organizativo organizativa

Tomado de Ret. &
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FIGURA 19
RELACIONES ENTRE PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA
PLANEACION
.Tecnoldgicos
- .Pronésticos
.Plan estratégico .Tecnolégicos
‘Requerimientos .Proyectos actuales
Tecnolégicos .Propuestas
.Requerimientos
PLANEACION
TECNOLOGICA

Marcovitch propone una variante del modelo
Andrews(figura 20) en la que se incluye la
eslrategia tecnologica y se define un perfil de
distribucién del esfuerzo de 1&D para llegar a la
ejecucién de proyectos tecnoldgicos.

Las estrategias tecnolégicas son:

1- Liderazgo tecnoldgico ,se busca ser el
poseedor de tecnologia mas avanzada en
el campo, invitiendo masivamente en los
recursos humanos y en laboratorios.

2- Seguidor tecnoldgico. Busca acompanar al
lider tecnoldgico invirtiendo en 1&D con la
preocupacion de obtener la tecnologia
avanzada, sin tener que asumir todo el
riesgo de la inversién.

3- Copiaro licenciar. Busca innovaridentificando
las tecnologias necesarias y compatibles
con sucapacidad de produccién y copiando
y licenciando lo que esta disponible en el
mercado.

4- Aplicacién de ingenieria. Busca utilizar
tecnologias bien conocidas y dominadas
que le son ofrecidas dentro de procesos y
productostradicionalmente comercializados.
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FIGURA 20

CARACTERISTICAS DE LA TERCERA GENERACION DE GESTION

RATEGICO Y EFICAZ)

DE 1+D (ENFOQUE EST

DIRECCION Y CONTEXTO|]
ESTRATEGICO

FILOSOFIA

ORGANIZACION

| TECNOLOGIA/
ESTRATEGIA DE 1+D

PRINCIPIOS OPERATIVOS

FINANCIACION

—

| — ——d

ASIGNACION DE
RECURSOS

FIJACION DE

OBJETIVOS
.-  ——

| ESTABLECIMIENTO []
DE PRIORIDADES

MEDIDA DE
RESULTADOS
—

EVALUACION DE
PROGRESOS
»-———— ———————— 4
Tomadc de Ref. 29

- —

Marco estratégico holistico

Parthership

Rompe el aislamiento de 1+D

Estrategiastecnologia/l+D y divisiones
integradas en toda la corporacion

Consideracion conjunta |+D/divisiones
a lo largo del espectro

Varia segun la madurez tecnologica y
el impacto competitivo

Basada en el equilibrio de prioridades
y riesgo/beneficio

Toda 14D tiene objetivos definidos y
consistentes de negocio y tecnolo-
gicos

De acuerdo a coste/beneficio y a la
contribuciéon a los objetivos estrate-
gicos

Segun los objetivos de negocio y las
especlativas estratégicas

Regularmente y cuando lo requieran
los acontecimientos externos y los
desarrollos intemos



EL PROCESO DE PLANEACION TECNOLOGICA

A NIVEL ESTRATEGICO

-ESCENARIOS TECNOLOGICOS
ANALISIS EXTERNO -DEMANDAS DE MERCADO
-COMPETENCIA
OPORTUNIDADES -COYUNTURA ECONOMICA, -UNIVERSIDAD
AMENAZAS -POLITICA,SOCIAL JNSTITUTO DE
-INFRA-ESTRUCTURA DE 18D INVESTIGACION
OBJETIVOS ESTRATEGIA | | peRFIL DE DISTRIBUCION DEL |
EMPRESARIALES TECNOLOGICA ESFUERZO 18D
-DESEOS (2-3-5 ANOS) _\NvESTIGACION BASICA (%)
-VALORES SEGtIIC?g: -INVESTIGACION APLICADA (%)
-INTERESES : ; -DESARROLLO (%)
-EXPECTATIVAs | POTENCIALIDADES |.||CENCIADOR _gepyicio TECNICO (%)
-ORIENTACIONES | "DEBILIDADES -APLICADOR
-ETC.

ANALISIS INTERNO

-CAPACITACION TECNICA
-ORGANIZACION
-INFORMACION

-CLIMA HUMANO
-MOTIVACION
-ESTRUCTURA FINANCIERA
-RECURSOS HUMANOS
-ETC.

— — —— ——— — — — — —— — — —————— —

.

PROYECTOS ‘

GERENCIAMIENTO DE
PROYECTOS

Tomado de Ref. 25
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Rothschild propone cuatro opciones
estratégicas en relacion al liderazgo tecnologico:
Liderazgo, Rapido seguidor, Lento seguidor vy
No seguidor se presenta la tabla 5 con dichas
opciones.

Roussel propone cinco categorias para
determinar la posicién estratégica competitiva
tecnolégica (Ref. 29),

1-Dominante:

Es un poderoso lider tecnologico; fuerte en
compromiso, fondos, mano de obra, creatividad,
alto reconocimienlo en el campo industrial;
vanguardia en desarrollo tecnolégico por lo que
los competidores Iratan de alcanzar su nivel.

2-Fuerte:

Capaz de expresar actuaciéon técnica
independiente y de establecer nuevas
direcciones; el grado de compromiso tecnoldgico
y la eficacia son consistentemente allos;los
resultados tecnolégicos distinguen a sus
unidades estratégicas de negocio (UEN) de las
de los competidores de menor categoria.

3-Favorable:

Es capaz de mantener la competitividad
tecnolégica de las UEN a la que sirve; tiene
fuerzas que se pueden explotar para mejorar la
posicién compelitiva tecnolégica; no es un lider
tecnoldgico,excepto en el desarrollo de los hichos.

4-Sostenible:

Tiene formas de alcanzara otras; es incapaz
detrazaruncursoindependiente; puede mantener
la competitividad de las UEN, pero es incapaz de
diferenciarla de la de los competidores.
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5-Débil:

Hay una calidad declinantede output técnico
frente a los competidores; tiene enfoque de corto
plazo, de “apagar incendios”; los costos de
productos y procesos estan en descenso en
relacion a los competidores;su situacion es dificil
pero no imposible de cambiar.
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TABLA 5

2-LAPLANEACION ESTRATEGICA

OPCIONES ESTRATEGICAS TECNOLOGICAS

Estrategia

Liderazgo I ~Prevenir la madurez del
mercado o del producto,
extendiendo su vida

-Disuadir a la competencia

| -Sobrepasar a la
compelencia y cambiar las
reglas del juego

—Débil ahora pero
posee las
caracteristicas |
necesarias para
llegar a ser
ganador

Faclores crﬂlooc de ixllo

~-Rdpida respuesta
-Disposicién a continuar
Invirtiendo

-Producto unico protegible

~Lider en el mercado
confiado

~Direccién orientada al

riesgo

| ~Disposicion a invertir

| -Direccion dedicada y

- |
-Desarrollo de un nuevo

conocedora
—Servicio

—Lider en el nuevo

maercado o huevo negocio producto
-Respuesta a —Lider/seguidor
legislacién, reglamentos,
oportunidades
~Estandarizacion para —Lider
vender l
accesorios, serviclos,
partes de repueslos
1 e e —— T
Rapido ~El competidor no es lo —Probablemenia
seguidor suficientements fuerte para| namero uno es
| capaz de
-Varias tecnologlas responder
| competitivas rapidamente
| ~Incertidumbre sobre la
| legislacion
Seguidor | —Baja prioridad —Posicidn mode-
rada o baja

seguidor con baja atractividad
| ~Se espera que el
comprador fracase
~Cliente no cambiara
-Mercado declinante o de
bajo crecimiento
-Otras fuerzas que
conduciran la estrategla |
I

lento o no | -Clima compelitive

| =Unico

~Capacidad de sosteni-
miento

~Habilidad de capitalizar a
tiempo

-Habilidad para licenciar y

hacer disefios que estén
de acuerdo a las normas
Industriales para poder
vender accesorios,
sorwctos partes

i ~Reconocimiento del riesgo

-Sistema de monitoreo
~Opciones de contingencia

i -Monitoreo y estableci-

miento de buenos planes
de contingencia

Tomado de Rei. 9
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Unificando los modelos de Marcovitch y Andrews, se presenta un
proceso para realizar un plan tecnolégico de la organizacién:

1-Insumos de proceso de Planeacién
estratégica.

2-Misién de la funcién de desarrollo |
tecnolégico.

3-Identificacion de las tecnologias que utiliza
la organizacion.

R e )

4-Diagnéstico externo de las tecnologias que |
influyen sobre la organizacrén b

‘m:m:‘—_ﬂ_ e

utilizadas y de la capacidad de innovar.

=t

7- Objetivos tecnoldgicos. g—
g ' X
8- Eslrateglas tecnolégicas

9- Elaboracién de la cartera de proyeclo

— —— T ——— —

10-Organizacion y pollticas para la funcion
tecnoﬁlca %

11-Programas y presupuesto de cada una de
las dreas que integran a la organizacnén

tecnoldgica. 1
R E— ——
12-Evaluacion y control de los resultados y |
retroalimentacion. y

f T s S e e e—— =
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CAPITULO

ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

,CUANDO ES ACONSEJABLE
LA GESTION POR PROYECTOS?

Segun Ivar Avols la gestion por proyecto es
un método apropiadopara producir resultados que
deben lograrse de una vez;, por ejemplo desarrollar
un nuevo produclo, También es pertinente cuando

wate ek un thiteds la tarea oll?jeto del proyecto desborda lo que la
apropiado para producir ©r9anizacion estaba normalmente acostumbrada
resultados que deben @ hacery cuando latareaque setiene entre manos
lograrse de una vez. ©5 relativamente compleja y conlleva la
interdependencia de varios departamentos de la
organizacion y es de gran significacién para la

misma.

La gestion por proyecto

El método de gestion por proyecto, siempre
y cuando sea exitosamente conducido,compensa
notablemente, pues las aclividades programadas
en el proyecto pueden ser desarrolladas con un
minimo de interrupcion por parle de la rutina de la
organizacion y las probabilidades de acertar son
mayores en cuanto a costos, liempos de ejecucion
y cumplimiento de los objetivos propuestos.

: CONCEPTOS BASICOS
Se define como el SOBRE LA ADMINISTRACION

proyecto a un conjunto

de actividades DE PROYECTOS

interdependientes

orientadas hacia un : 7
objetivo especifico,con Se define como el proyecto a un conjunto de

duracien @ctividades interdependientes orientadas hacia un
predeterminada, ODjetivo especifico,con duracién predeterminada
(Ref. 13) Ademas, se caracteriza por ser una

actividad no repetitiva y por tener recursos
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limitados y previamente asignados para su
ejecucion. (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
conjuntode programas con un enfoque global y de
largoplazo, articulados a las estrategias nacionales
de desarrollo econémico 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 conclusion.

FORMULACION DE
PROYECTOS.

Una buena formulacién de proyectos
contribuye al logro de los siguientes objetivos:

- Planeamiento correcto del problema que se
trata de resolver mediante el proyecto y por
lotanto,mayores posibilidades de acertaren
la generacion de las soluciones adecuadas.

— Identificacionde las personas e instituciones
a quienes afecte el problema a resolver y
vinculacién de los usuarios desde el inicio
del proyecto.

- Busqueda adecuada de las fuentes de
financiamiento para el proyecto y mayores
posibilidades de conseguir el apoyo
solicitado y agilizar los tramites.

73
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| FIGURA 22 |

EL PROYECTO
/Jl . .

V4

OBJETIVO
ESPECIFICO
DEL PROYECTO

INICIO DEL o 1 ¥ ol
PROYECTO

ACTIVIDADES DEL PROYECTO

Clima organizacional - Mejor seguimiento y control de resultados,
adecuado y motivacion facilitando la administracién general del
permanente de |os proyeclo y evitando retrasos, interrupciones
investigadores mediante y ofros inconvenientes que reducen la

la asignacion de
responsabilidades de
liderazgo y de ejecucion
participativa.

motivacion del grupo de investigacion y
traen consecuencias funestas para el
cumplimiento de los cronogramas y planes
de trabajo.

- Mejorplanificacionde actividadesy resultado
de los aspectos organizacionales necesarios
para aseqgurar el éxito en toda la operacién
del proyecto

- Clima organizacional adecuado y motivacion
permanente de los investigadores mediante
la asignacién de responsabilidades de
liderazgo y de ejecucion participativa.

Segun el documento del BID-SECAB (Ref.
13), los problemas especificos en la formulacion
de proyectos que influyen en la ejecucidn y éxito
de los mismos son

—La confusién entre diversos tipos de proyectos
crea problemas con respecto al uso de
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resultados de investigacion, debido a que
los beneficiarios de estos resultados son
diferentes, asi como es diferente Ila
naturaleza de la interfase entre cadatipode
resultado de investigacion y el proceso de
desarrollo.

— No es frecuente el examen a fondo del
problema de investigacion contenido en el
proyecto.

— Todo el espectro de problemas derivados de
desajustes en eltiempo, en elusode recursos
humanos, en la relacion del proyecto con su
entorno organizativo,etc, guarda relacion
con la etapa de formulacion y disefio en
términos generales.

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

1-La mas dificil, el cumplimiento del crono-
grama.

2 - Saberse mover dentro del presupuesto.
3 - Establecer del cronograma del proyecto.
4 - Establecer del presupuesto,

5 - Asegurarse de la aprobacion del presupuesto
por el cliente.

6 - Mantener el equipo técnico competenta
durante la ejecucion del proyecto.

7 - Mantenerun equipo profesional competente.

8 - Definicion de los objetivos técnicos del pro-
yecto.

9 - Alcanzar los objetivos técnicos.

10 - Lomasfacil, lograrlaaprobaciondel proyecto
por la organizacién.
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Los grados de dificultad
varian de una
organizacion a olra y en
especial entre
organizaciones privadas
y publicas,

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
innovacion.

Los grados de dificultad varfan de una
organizacién a otra y en especial entre
organizaciones privadas y publicas. Para esta
lltima, un elemento importante que entorpece la
buena administracion de los proyectos es el
manejoadministralivo delosdinerosy los multiples
mecanismos de control impuestos tanto por el
gobiernocomo porla misma organizacion publica.

Es posible distinguir varias categorias de
proyectos de acuerdo con su objetivo principal.
La siguiente (Tabla 6) muestra una vision de
conjunto sobre las caracteristicas especiales de
la gestion de proyectos de desarrollo cientifico y
tecnolégico dosificados segun su objetivo princi-
pal:innovacion tecnoldgica, desarrollo tecnolégico,
creacion cientifica, formulacién de recursos
humanos, servicios y tecnolégicos y politica y
prospectiva.

TIPOS DE ORGANIZACIONES

Las organizaciones humanas se pueden
distribuiren uncontinuo de dos extremos (Ref. 13)
en la que en uno de ellos se encuentran las
organizaciones rulinarias y en el otro las que
operan exclusivamente con actividades de
innovacion. (Tabla 7).

Entre los dos exiremos se encuentra la
mayoria de las organizaciones, que combinan
actividades repetitivas con otras de innovacion y
adaptacion. Es el caso de las industrias que,
paralelamente a una intensa actividad de
produccién, destinan recursos al estudio del
lanzamiento de nuevos productos. (Organizacion

tipoll')
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'OS Y CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE SU GESTION

Tipo de
po Beneficiario y indicadores de
prog ejecutores Criticos Y ) Exito
o proyecto
Emai ldentificacion de nece-| produccion pomearcal B0 Rpntabiidad scomormice
Innovacion hi Loy dackes da maroecn hisvie productos ¥ financiers de a myersion

lecnoldgica

Univorsidades institutos y
contros de Investigacidn
bajo contraio

Capacidad de geston
Inonoldgica de la empresa
Iniegracién del paguete
Incnoliigion

AMencidn inmadiata del
Marcadd

(! Mo O las veniag

A " I de
fueves procesos (-]
mnlnmas

Praviaian de necesidades

Prototipos de nusvos pro-

Empresas interesadas an

Desarrollo INMMADE OB MIVEETN- del mercade a mediano| ductos para producoién | I produccion industrial de
i cidn tecnolbgica plazo comerclisl lon desarrolios
tecnologico
Formas cooperativas Vinculackon de la industra| - Procescs nuevos pro- Ditusian de la scnologin
universida-industna oosda »l inicio de los| bados en laboratonio y pof canaies formales o
v proyectos plania pioto nlormaes
Empresas con poiiticas
avanzaidas /A0 Organizacion para ia| SwWlemas organzacona Orosgameenta ge paterntes
dilusidn y iransterenciade| o8 probados en muesiras
Inenaclogia ropiesaniatvas de ampre-
an
i Publicaciones en revistas
Creacion Cantros de lnvestigacidn Busqueta bibliograhical  |nlarmes clentificos naclonales 8 miemacio-
clentifica Ui detatads nales
Protolpos de laboraiono
Al nivel cientifico de o8 Apones al BSIB00 Del ane
mysshigadores Clorgamenio de patantng
Iniaris oo emoresas o ins
Trachcidn investigativa utos tecnalégicos de es
calar ns procesos y pro-
ductos
Cumplimiento & satists.
Formacion Universidades Identficacion de campos|  Unnimaro determinado de | ceian de los programas
de interds parsonal prolesional y BCADAMICOs POr parto
de recursos |- Centrosdeinvestigacids 1onion formado y capeck | sl personsl profesiansl
Seleccidn de becanos tndo e Glerentes dreas ¥ Wnico
humanos Emprasas
Guarmntia de raDa0 acore Vinculacién de |os
CON eKpeciaizacion Decanos & Sus puseios
de ITabajo o a activida-
dés de su AMo Uni vor
totminados 109 estudion
’ de
e Cantios oe servicios Buena ga cak S‘olur.'dﬂ’de Dmbm::"
Servicios cyT s el y
. . Uniegmondn de i ingenienia
cientificos y Apoye @ la ssleccién ¥|  necional an proyscios o8

Firmas de ingenisna
consuhota

inatitutos lecnoldgicos.

Domimo del manajo de|
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TABLA 7

TIPOS DE ORGANIZACIONES Y ADMINISTRACION

DE PROYECTOS

ORGANIZACIONES
DEL TIPO | Il 1]
PRIORIDAD PARA RUTINA INNOVACION
-Preocupacién por | -Preoccupacion -Preocupacioén por
el equilibrio por &l equilibrio el eqilibrio
eslacionario. [ eslacionario dindmico
-Mantiene la rutina | -Se adapta a los -Se adapta
-Reacciona a los cambios del continuamente a
CARACTERISTICAS | cambios medic las condiciones
-Descansa su -Mantiene sus del medio
acclon en los rutinas. -Esta en cambio
éxitos del | -ldentifica las para permitir el
pasado opoitunidades y desarrollo de
l selecciona las nuevas
de mas alto potencialidades
interés
ACTITUD -Baja ‘ -Alta -Imprescindible
ESTRATEGICA
ADMINISTRACION -Inexistente -Frecuenta -Permanente
POR PROYECTO |
-Empresa familiar | -Empresa -Centros de
EJEMPLOS tradicional industrial tacnologla,
innovadora empresas de
| Ingenieria

Tomado de Ref. 13

ETAPAS EN LA EJECUCION
DE PROYECTOS

Uno de los elementos fundamentales que
diferencian una administracion funcional de la
administracion por proyecto es el ciclo de vida de
esle. Mientras que en la administracién funcional
la planificacion se basa en un periodo mensual,
semestral o anual, la administracién por proyecto
tiene como base la duracion del proyecto mismo.

T
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El nimero de fases de un proyecto varia
segun el autor pero todos ellos tienen un perfil
semejante. En este caso se adopla el de cuatro
fases a saber (Ref. 13y 31).

1- La fase conceptual.

2- La fase de estructuracién o planeacién
3- La fase de ejecucion,

4- La fase de conclusion.

En elcuadro siguiente(Tabla 8 )se relacionan
las fases con sus respectivas pariculariedades.

La fase conceptual incluye las actividades
que van desde la presentacion de la idea hasta la
elaboracién de la propuesta de ejecucion. La
concepciondel proyecto merece especial atencion,
ya que esta fase el proyeclo puede ser
interrumpido sin grandes gastos. Todavia es
pequefo el nimero de personas comprometidas,
aunque presenten altas calificaciones. Al final de
esla fase, debe estar garantizada la continuidad
del proyecto, pues lainterrupcién de una fase méas
adelantada provocaria mayores perjuicios y
desperdicio.

Aprobada la propuesta, se inicia la segunda
fase, referidaa la pormenorizaciénde la propuesta
enunplande ejecucion, osea, laidea se convierte
en planes concretos para la ejecucion del
proyecto.

Aprobados los objetivos y metas,
movilizados los recursos humanos y materiales,
seinicia la etapa de ejecucién que es la realizacion
del plan de proyecio. Los esquemas, disehos y
especlficaciones se transforman en productos,
equipos, servicios o instalaciones.

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

Aprobada la propuesta,
se inicia la segunda
fase, referida a la
pormenorizacion de la
propuesta en un plan de
ejecucion, o sea, la idea
se convierte en planes
concretos para la
ejecucion del proyecto.
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Hay una relacion inversa
entre la rutina en las
tareas y la incertidumbre
a través de cada una de
las fases del proyecto.

existe el entusiasmo inicial derivado del desafio
que un proyecto presenta, ni la preocupacion de la
busqueda de nuevas soluciones.Hay una relacion
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 preocupacion predominante esta en
el compromiso de un nuevo proyecto o actividad.
En esta fase es importante la evaluacién del éxito
del proyeclo y debe ser una atribucion de la
organizacion. En la (Figura 24) se presentan
algunos criterios para la ‘evaluacion del éxito del
proyecto, que contempla aspectos de la naturaleza
inmediata, ligados al proyecto en si, y aspectos
mas distantes, ligados a las contribuciones que el
proyeto, como parte de una unidad mayor, debe
proporcionar a la organizacion que lo abriga,

OTROS MODELOS DE
DESARROLLO DE PROYECTOS

Para la direcccion de un proyecto industrial,
Americo Albala (Ref. 24) propone un sistema de
planificacion, ejecucion y control basado en un
modelo de desarrolio del proyecto gobernado por
los principios de direccién integrada (Figura 25).

El modelo presenta las diferentes etapas
que integran cada fase, con indicacién de las
actividades componentes, Se observara que las
etapas no aparecen en forma secuencial, pero
debe advertirse y asi no ocurre en la practica,
pues se puede iniciar una tarea antes de que la
anterior haya sido completada. Asi mismo, el
modelo debe ser entendido con la condicién de
iteracion de actividades, cuyas lineas de enlace
no han sido explicitada en el grafico para evitar
pérdidas de claridad de presentacion.
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TABLA S

FASES DEL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Cantidad de L
_Hombras / hora . —L.;
Fase Fase de Fase de Fase de
Conceptual Estructuracién Ejecucién Conclusién {
- e — e e —— o ey S
Definicidn del Identificacién de los  Ejecucidn de las Transferencia final de ||
problema o recursos humanos  actividades. los resultados
necesidad. nacesarios para la alcanzados
ejecucion del Uso da los recursos
Definicion de los proyecto financieros Elaboracion de los
objetivos y melas por programados. Informes finales
alcanzar Delineamiento de la
estructura formal Elaboracion de los Evaluacion final de
Analisis del ambiente informes parclales y  los resultados
del proyecto Programacion de revision de los
los resultados por programas,si es Reasignacion de los
Estimaltiva alcanzar necesario recursos humanos
negociacion de los
recursos financieros  Programacion de Adaplacion de la Transferir respon-
necesarios. los recursos estructura formal si  sabilidad
financieros es necesario
Identificar alternativas Seguimiento del
Verificar la ejecucion proceso de intro-
Preparar propuesta duccion de innova-
Moadificar si es ciones resultantes del
necesario. proyecto sl es
necesario.

Tomado de Rel, 13
En la etapa de planificacion del proyecto,
en especial en sus primeros pasos, es necesario
hacer una evaluacionde los objelivos del proyecto
y los beneficios estimados frente a los costos
pronosticados.

Simultaneamente se hacen estudios sobre
.a forma de conseguir financiacion y se lleva a
cabo un amplio analisis de flujo de caja, para
asegurar que habra liquidez para cada etapa del
proyeclo,

Un analisis de costo-beneficio puede
resultar adecuado, en especial cuando algunos
de los beneficios esperados son intangibles.
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FIGURA 23

RUTINA E INCERTIDUMBRE A TRAVES

DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO
(TOMADO DE PROJECT MANAGEMENT HANDBOOK,CLELAND D. Y KING W )

MUCHA
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Tomado de Ref. 31
FIGURA 24

POSIBLES CRITERIOS DE EVALUACION
DEL EXITO DE PROYECTOS

INMEDIATOS INTERMEDIOS FINALES
- PATRONES - IMAGEN - CONTRIBUCION A LA o
TECNICOS INSTITUCIONAL SUPERVIVENCIA, B z
- COSTO - CRECIMIENTO DEL - CRECIMIENTO, W, =
- PLAZO EQUIPO - DESARROLLO INSTITUCIONAL \ &
- SATISFACCION - RELACIONES EN EL CORTO, C
DEL CLIENTE COMERCIALES MEDIANO Y £
- CAPACITACION LARGO PLAZO &
TECNICA &
b

Tomado de Ref. 13 ‘/
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La planificacion representa el cerebro del
proyecto que ordena la realizacion de las
actividades motoras, lascuales hansidointegradas
a través de un proceso de organizacion. Los
mecanismos de planificacion pueden ser mas o
menos detallados, mas o menos complejos,
manuales o computarizados, pero no es posible
llevar a cabo un proyecto en forma eficiente sin
una adecuada metodologla de planificacién y
como consecuencia, de control,

Las funciones de planificacion del proyeclo
deben ser examinadas en forma integrada. La
planificacion del proyecto esta expresada bajo la
formula de especificaciones bdsicas, programas
de trabajo, presupuesto, programas de gastos y
metodologlas de inspeccion.

Por su parte, la funcién control entrega las
bases de apoyo al director del proyecto para
llevar a cabo su misién de cumplimiento de las
metas de tiempo,costo y calidad establecidas en
la fase de planificacion.

Las técnicas de planificacién y control de
tiempo pueden ser agrupadas en dos categorias
principales: Los métodos de Barras y los sistemas
de Caminos Criticos.

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

Las técnicas de Camino Criticotienen varias
designaciones como es el andlisis de mallas o
redes, sistemas de ruta critica etc. Las técnicas
especificas originales son el PERT(Program
Evaluation Review Technique) y CPM (Critical
Path Method) como se muestra en lafigura 27. En
conjunto se conocen como técnicas de “actividad
en la flecha". Posteriormente aparecieron
derivaciones de estas técnicas, como el método

La planificacion
representa el cerebro
del proyecto que ordena
la realizacion de las
actividades motoras las
cuales han sido
integradas a través de
un proceso de
organizacién.
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de Precedencia, basado en la utilizacion del nodo
como expresion de la actividad.

Sin perjuicio de las técnicas de planificacion
general y control de tiempo del proyecto, interesa
en muchas ocaciones analizar situaciones
particulares, para cuyo propésito se han
desarrollado métodos especificos como son el
método de Deslizamiento (Slip Chart), el método
de Cadena vy las técnicas de Linea de Balance
entre otros.

Para lograr la planificacion de costos del
proyecto es preciso desarrollar un sistema
integrado de planificacién y control presupue-
tarios que permita evitar o corregir las diferencias
entre los costos efeclivosy costos presupuestados,
La figura 28 presenta un ejemplo de un modelo
bdsico para la preparacion 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 numeros.

Finalmente la figura 29 muestra esquema-
ticamente un ejemplo de las variaciones de costo
paralosdiferentestipos de estudio que se presisan
en el desarrollo de un proyecto, desde su
concepcion hasta su implementacion.

En sumodelo, Sven Hed (Ref. 23) divide las
fases de planificacién y control de proyectos en
cinco:

1- Iniciacién

2- Planteamiento

3- Ejecucion

4- Seguimiento

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

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

1-Una descripcion 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 actividades.

5- El costo estimado del proyecto.

6- Los desembolsos del proyecto.

7- La organizacion necesaria.

FUENTES DE CONFLICTO
ENLAEJECUCION
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 desempefio técnico.

Cada fase del proyecto
tiene diversas fuentes
de conlflictos, que hacen
variar la importancia
relativa de cada una de
estas.
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FIGURA 25
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MODELO PARA DIRECCION DE UN PROYECTO INDUSTRIAL
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Tomado de Ref 24
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La existencia de
conflictos no debe ser
inhibida.

- Gestion de recursos humanaos.
- 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
as| el proceso de decision; deben ser estimulados
siempre que noafecten elambiente proinnovacion
que es deseable para toda la organizaciéon. Unode
los fundamentos de la estructura matricial, por
ejemplo, es permitir la creacion de conflictos entre
los responsables de las dreas funcionales y de los
proyectos, a fin de que los objetivos de la
organizacion 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 como 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
ejecucion de los proyectos son consecuencia
natural de las actividades desarrolladas, lo que
equivale adecirqueesla naturaleza de la actividad
y no especificamente la administracion de
proyectos lo que constituye una fuente potencial
de conflictos.

El gerente de proyectos debe por lo tanto,
caracterizarse porpresentar una enorme gamade
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

Fases Principales actividades Fuentes de
del proyecto realizadas conflicto
- Definicion del problema a) Prioridades del proyecto

= - Definicién de los objetivosy | b) Procedimientos

2 metas por alcanzar administrativos

T - Andlisis del ambiente del c) Cronograma de
s S grupo actividades
< 0 - Eslimacion y negociacion
3 de los recurso financieros

necesarios

- Identificacion de los a) Prioridades del proyecto

g recursos humanos | b) Cronograma de
o necesarios para la |  actividades
- ejecucion del proyecto c) Procedimientos
a - Delineamiento de la administrativos
s g estructura formal
% & - Programacion de los
< 0 resultados por alcanzar
e Al - Programacién de los [
recursos financieros
- Ejacucion de las a) Cronograma de
actividades actividades
- |= Uso de los recursos b) Desempefio tecnico
o humanos y financieros c) Asignacidn de recursos
a g programados humanos
w o - Elaboracién de los informes
g 5 parciales y revisién de los
programas,si es necesario
- Adaptacion de la estructura
formal, si es necesario
- Transferencia final de los a) Cronograma de
resultados alcanzados actividades
z - Elaboracion de los informes | b) Relacién humana en el
o finales equipo del proyecto
w % - Evaluacién final de los c) Asignacion de recursos
uﬂ.l E)’ resultados humanos
9 g - Resignacion de los
wo recursos humanos
- Seguimiento del proceso de
Introduccién de
Innovaciones resultantes
del proyecto,si es
necesario

Tomado de Ref. 13
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FIGURA 26J

CARTA GANTT

El ciclo de vida de un
proyecto impone en el
gerente diferentes
actividades y formas de
acometer las acciones.
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Tomado Ref

El ciclo de vida de un proyecto impone en el
gerente diferentes actividades y formas de
acometerlasacciones. Enlatabla 10 se muestran
los atributos deseables del gerente en cada fase
del proyecto.

Los gerentes de proyecto deben cooperar
en la construcién de relaciones no estrucluradas
cen olros niveles directivos, ganar autoridad,
integrar esfuerzos de muchas personas y
resolver conflictos,
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EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Y EL GERENTE DE PROYECTO

Fases

CONCEPTUAL

FASE

ESTRUCTURACION

FASE DE

FASE DE
EJECUCION

FASE DE
CONCLUSION

del Proyecto |

Principales aclividades
realizadas

- Definicidn del problema

- Definicién de los objetivos y
metas por alcanzar
Analisis del ambiente del
proyecto

- Estimativa y negociacion de
los recursos financieros
necesarios

- ldentificacion de los recursos
humanos necesaros para
la ejecucion del proyecto

- Delineamiento de la estruc-
tura formal

- Programacian de los resul-
tados por alcanzar

Programacion de los
recursos financieros

- Ejecucion de las actividades
recursos |

Uso de los
humanos y financierocs
programados

- Elaboracién de los informes
parciales y revision de los
programas,si @s necesario

- Adaptacion de la estructura
tormal sl @s necesario

- Transterancia final de los

resultados alcanzados

- Elaboracién de los informes
finales

- Evaluacion finalda los resul-
tados

- Reasignacion da los recur-
sos humanos

- Seguimienio del proceso de
introduccion de innova-
ciones resultanles dal
proyecto sl @s necesario

Alributos deseables del Gerente de
Proyecto

-Capacidad de idenlificar las nece-
sidades

- Capacidad de traducirlas en objetivos

- Parcepcion adecuada del ambiente
-Percepcion realista de las poten-
clalidades disponibles

- Capacidad de elaborar una buena
propuesta y eslimar los recursos
necesarnos

- Habilidad para defender sus ideas y
negociar

- Capacidad de identficar y compromeles
los mejores recursos humanos
disponibles

- Saber programar el uso de eslos
recursos como de los recursos
matariales

- Saber elaborar un plan de ejecucion de
proyacto (programacion,estructura
arganizacional control etc. )

| - Habilidad de trabajat con grupos y
motivas a los miembros del proyeclo a
aenfrentar los problemas surgidos

- Aclitlud proinnovacion y oplimismo

- Capacidad de reaccionar favora-
blemente a los cambios y adaptar el
plan de activdades dentrode los limites
del proyecto

- Habilidad para comunicarsa con otros
miembros de laorganizaciény de otras
entidades

- Habilidad para resolver problemas

Preocupacién permanente por
garantizar la transferencia de resul-
lados
- Preocupacion por seguir la utilizacion
de los resultados
- Capacidad de identiticar nuevas
| oportunidades para aprovechar a los
miembros de su equipo
- Capacidad de elaborar un buen informe
| final

Tomadao de Ref. 13
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Algunas caracteristicas deseables y
habilidades profesionales de un gerente de
proyecto son (Ref. 13):

Caracteristicas:

- Flexibilidad y habilidad
- Preferencia por tomar iniciativas y liderazgo

- Confianza en sf mismo, poder de Los gerentes de
persuasion,facilidad de palabra proyecto deben
- Ambicién y dinamismo cooperar en la

construcion de

- Eficiente comunicacién y capacidad de :
: F relaciones no
m'egr?c'én : - estructuradas con otros
- Entusiasmo, imaginacion y espontaneidad  niveles directivos, ganar
- Habilidad en obtener buenas soluciones autoridad, integrar

pese a limitaciones de tiempo, y recursos ~ @sfuerzos de muchas
humanos. personas y resolver

- Perfil generalista Ronfiicios.

- 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, aplicacién de determinados
meétodos 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, influir y
comunicarse con su personal. Administrar
personas de modo eficaz es el mas critico e
intrincado problema del gerente.
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FIGURA 28

3 - LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

ARBOL CODIFICADO DE QUIEBRE-PROYECTO

PLANTA PROCESO MODELO

CENTRO DE
AESPONSABILIDAD

COSTOS DIRECTOS

100 . Ingeneria

200 « Terreno

300 « Eddicios

400 - Equipos

COSTOS DIFERIDOS

500 - Gaslos generales

de construccan

60O - Otros gasios
de capital

TOO - Intereses
duranie la

consirucesdn

BOO - Coslos de puesta

on marcha

PAQUETE
DE OBRA

110-Estudios de mgenweria
120-Costos generales
130-Dweccdn del proyecto
140 Reajuste

150-Imprevisios

SUA-PAQUETE
DE OBRA

11 V-ing.conceplual
112-Ing bisica
| 113-Ing de dseho

ACTIVIDADES

210-Teireno
220-Desarrollo del terrena
230-Imprevaios

310-Ealicios de proceso
320-Edcos de servioos |
330-Eadicios mo nduslr
30 Heajuste

A50imprevmios

1 ing de procesos
2 Irg.omwl

3 ing. Mecamnica

4 Ing. EMctnca

5 Arguisctuis

.6 Otins especs

1 Generador de emerg
2 Subesl. principal

3 Otrns subest

4 Eq. manl. sléctr

5 instrurmenios

421 - Calderas
410-Equipos de proceso 422 - Equipos eléctr
A20-Equipos de servicias | | 423 - Equipos ral.agua
430-Equipos no industr 424 - Compresores
A40-F letes 425 - Planta de oxigeno
450-Reapistes 426 - Plania de acetilenc
460 Imgrevesios - | 427 - Estacitin bomba

428 - Mg hermam. mant

420 - Otros eq.sery
510-Gastos insial b
520-Eq.y heri de constr
530-Pers adm.y otros L | 531 Perwindir.constr
540-Reajuste 532 - Gastos lgos constr
550 Imprevalos ] 533 - impuestos y seguros
B10-Abast wic.de operac
B20-Coslos inv.y des "

E30-Derechos patentes
GAO-Ciaslos vajos
B50-Reajusle

660 mprevsios -
710-Interés

T20-Feajuste -

TI0-imprevaton

B10-Aleraciones .

B20-Personal p.e.m -

B30-Inelics, operalivas

B40-Aeajusie -

B50-Imprevisios [t

Tomado de Ref. 24
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Finalmente, los atributos deseables en un
gerente de proyectos son:

Conocimiento Organizacional:

- 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
précticas, politicas y valores;

- Conciencia de los costos y de las
implicanciones administrativas de las
decisiones técnicas.

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

Conocimiento técnico personal:

- Conocimiento en dreas correlativas a la
especialidad;

- Competencia técnica en el area de la
especialidad;

- Dominio de metodos de investigacion.

Habilidad de mando:

- Capacidad de planificacion,organizacion y
control;

- Capacidad de liderazgo;

- Capacidad de autoandlisis,

- Capacidad de asignacion de recursos;

- Capacidad de producir confianza en el
superior;

- Seleccién del estilo de liderazgo adecuado.

- Habilidad en la toma de decisiones.

Otras habilidades

- Capacidad de trabajar en equipo;

- Creatividad'

- Habilidad de relacion interpersonal,
especialmente con colegas;

- Capacidad de redactarconclaridad, precision
y correccion.
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FIGURA 29

ESTIMACIONES EN FASES DE DESARROLLO DE UN PROYECTO

INDUSTRIAL DE INVERSION

Fase o Elapa Objetivo de la Tipo de Tipo de Aproxim.de la
Fase o Etapa Estudio Estimacion Estimacion (1)
Esludio de Miabilidad Informacion Estimacion + 40-50%
Viabilidad tecno-comercial  general Preliminar
(procesos,
mercados,
costos)
EFTE (2) Factibilidad Ingenieria Presupuesto +20%
tecno- conceptual Preliminar
economica
Planificacion Plan oficial de Ingenieria Presupuesto + 12-15%
del Proyecto tiempo-costo- basica Oficial
calidad
Ingenierla da Diseho Ingenieria de Presupuesta + B-10%
Disafo y instalaciones, delalle Detallado
Adquisiciones aspacificaciones
lecnicas pelicion

de cotizaciones

Construccion y Obrasciviles, Ingenieria de Presupuesto +5%
Montaje mecanicas, fabricacion e Detallada
sléctricas alc. instalacién Actualizado

(1)Porcentajes sobre valores expresados an términos reales.

(2)Estudia de factibilidad Técnico-econdmico

Tomado de Ret, 24

Posicionenrelacioncon aspectosinternos
u externos:

- Interés por asuntos de naturaleza
administrativa;

- Disciplina de lrabajo;

- Vinculacién con grupos profesionales
externos a la organizacion;

- Interés por el desarrollo de conocimientos
externos al Centrode | - D y a la empresa,

- Ambicion profesional,
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FIGURA 30

FASES PARA EL PLANEAMIENTO Y CONTROL DEL PROYECTO

P e s
/ 1.Fase de \_/ i
iniciacién
del proyecto
2.Fase de L
planeamiento 3.0rden de
del proyecto ejecutar la 5.Reunitn de
fase de la informacion
[ 1I] actividades de las fases,
| | para control
7.Fase de del proyecto
alteracién 4Fasede | [T L
del plan da sjecucion | || e.Fasede
proyecto para las evaluacion 10.Fase de
actividades para la procesami-
1 del plan informacion ento para
9.Fase de | del proyecto del control retoalimenta-
iniciacion - — § del proyecto cién de
para otros 8.Fase de informacién
proyectos terminacién para futuros
& o del proyecto T proyectos

Tomado de Ref. 23
Estrategia de accién:

- Costumbre de comenzar el ataque al
problema/proyecto por la revision de la
literatura;

- Costumbre de la lectura sistematica de textos
técnicos.

En los diversos proyectos existe en comun
un contexto que incluye representantes de
diferentes organizaciones, lo que convierte al
gerente en un administrador de interfases.
(Personales, Organizacionales 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
informaciones y desarrollar talentos vy
potencialidades del equipo.
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ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICAS
DE UNA ORGANIZACION

La organizacion de una compafia es el
instrumento por medio del cual se cumplen las
aspiraciones de sus miembros. Cada compaiia
formula planes, se compromete a cumplirlos vy,
después lleva a cabo las acciones que tal
cumplimiento implica.

La organizacion de una Se puede asimilar las organizaciones a
_ compafia es el entes que se comportan como seres vivos o sea,
mstrumento por medio  cracen se multiplican y mueren. Ademas tienen

del ::::r::i::::::;:: una estructura organica, lo mismo que los seres

miembros.  Vivientes y requieren de un desempefio
organizacional, una motivacién y actuan en un
medio ambiente que determina su compor-
tamiento.

Los procesos organizacionales (planeacién
de tareas, evaluacion de desempefio, comuni-
caciones, toma de decisiones y control) se ase-
mejan a los sistemas corporales como el nervioso,
el sanguineo, el linfatico, etc y la estructura orga-
nizacional se asimilaa la estructura dsea del ser
vivo.

Una organizacion esta formada por dos
partes (Ref. 3):

Sus estructuras y sus procesos de flujode
deciciones. La estructura es el despliegue de
responsabilidades productoras de esos
resultados, que permiten a la entidad cumplir con |,
sus metas y objetivos y finalmente, con su
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misién. Los procesos de flujo de las decisiones
son los medios utilizados para integrar los
resultados en patrones coherentes para
desarrollar, poner en practica y controlar latoma
de decisiones.

Las organizaciones desarrollan a través de
los afos valores, tienen su propia cultura, sus
propios principios, su estilo particular de direccion
y una forma peculiar de motivacién; tienen una
manera caracleristica de ejercer e influir sobre las
personas; en resumen, desarrollan una marca

propia.

Las organizaciones crean su medio
ambiente, que se llama clima organizacional y
surge de la definicién de los procesos
organizacionales. Un buen clima organizacional
depende de wuna buena definicion de los
procesos de comunicacién, control, toma de
decisiones, cuando se encuentra claramente la
forma de evaluacién del desempefio
(organizacional, grupal e individual) y son
aceptados los valores, la culturay los principios.

FORMACION
DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL.

Segun F. David, (Ret.5), existendosrazornes
que hacen que los cambios en la estrategia
empresarial requieran variaciones en la estructura
de una organizacion.La primera razon es que la
estructura impone la forma de determinar las
metas y politicas. La segunda razén es que la
estructura inspira la forma de asignacion de los
recursos.

Alfred Chadler afirma que la estructura debe
disefiarse para facilitar los logros estratégicos de

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

RELACION DE LA ESTRUCTURA DE CHANDLER

Se formula nueva Su;?éab?lanmuea:os % %'ggmnweﬁl
estratlegia administrativos organizativo
Mejora el Se eslablece una ‘
desempefo B nueva estructura .
organizativo organizativa

Tomado de Rei, 5

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

una empresay disef6 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 enla estrategia, porloque esta
demanda importantes cambios estructurales sise
requiere ejecutar nuevas estrategias.

No solo la estructura organizacional debe
depender de la esirategia, propone E. Morales,
sino de otros elementos a saber: Del desarrollo
tecnoldgico, de la evolucién de la corporacion 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 organizacionalde una empresa
u organizacion con énfasis en la tenologia y en la
investigacion y desarrollo busca un agrupamiento
adecuado de los recursos humanos disponibles
para alender las demandas de los sectores
externos a ella y de olras dreas de la empresa. Se
procura distribuir el grado de autoridad entre los
miembros de la organizacion con el fin de que las
potencialidades sean ulilizadas adecua-
damente para la solucién de los problemas
tecnolégicos 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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COMPONENTES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

- ESTRUCTURA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

FASES DE
DESARROLLO
TECNOLOGIA DE LA EMPRESA

Tomado de Ref. 3

vacion para el desarrollo y consolidacion de las
potencialidadestécnicasy para lograrlosobjetivos
y resolver las necesidadesdela empresacomo
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 estructuracion principales (Ref. 5).

Por funciones

Es sencilla y poco costosa, promueve la
especializacién del trabajo, estimula la eficiencia,
reduce a un minimo la necesidad de un complicado
control y permite un proceso rapido de toma de
decisiones. Desventajas: Obligan a rendir cuenta
ante las esferas de la organizacion, disminuye a
un maximo las oportunidades de desarrollo de
carrera, disminuye el estado de danimo de los
empleados, hay conflicto en el personalde lineay
planificacion inadecuada de productosy mercados.

&0 O™

FIGURA 32

A

e =
FPORTAFOLIO °
DE NEGOCIOS

CICLO DE VIDA
DE LOS
PRODUCTOS

La estructura debe
contribuir a la existencia
de un ambiente creativo
pro-innovacién .
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Estructura descentralizada
(divisional)

Es muy usada en organizaciones en
crecimiento, cuando es dificil para los gerentesde
alto nivel administrar diferentes productos y
sefvicios en mercados variados. La ventaja
mayor es el proceso de rendicién de cuentas o
sea, los gerentes de division pueden
responsabilizarse de los niveles de utilidad y
ventas; crea oportunidades de desarrollo
profesional para los gerentes, permite control
local de situaciones locales, conduce a un clima
competitivo dentro de la organizacion y permite la
facil adicion de nuevos productos y negocios.

La estructura descentralizada se puede
organizar por areas geograficas, 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 objelivo propuesto, el grupo se
disuelve.

En la medida en que la empresa liene que
atender un mayor nimero de proyectos se hace
necesario crear una forma secundaria de
organizar, que complemente, en lugarde compartir
o quitar, la fuerza y la finalidad de la estructura
funcional o divisional.

La toma de decisiones se canaliza a través
del director (lider) del proyecto (figura 35) él
puede reunir toda la informacién pertinente y
seguir de cerca lodas las acividades. Los direc-
tores de proyecto se convierten en “minigerentes
generales”, pues adquieren y ensamblan los
recursos pertinentes, planean, organizan y
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FIGURA 33

POR FUNCIONES

f PRESIDENTE

|

[ |

|

VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE

DE PRODUCCION DE MERCADEO DE FINANZAS
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
PLANTA, DE VENTAS, CONTABILIDAD, DE
INGENIERIA PUBLICIDAD PRESUPUESTOS

Tcmado 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 concepcién 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, presentandose la posibilidadde
crearse "cuellos d2 botella"en algunos de los
procesos en la ejécucion del proyecto.

Para evitar esos problemas, se puede recurrira
un esquema semi puro de proyecto (Figura 35b)
enque eldirector de proyecto controla los recursos
criticos ( disefio, construccién, personal, etc),
mientras que las funciones restantes prestan sus
servicios al proyecto en forma matricial ( ver
organizaciéon matricial). El Jefe de Proyectos
depende directamente del Gerente General con
plena autoridad para usar los recursos criticos.

Es una estructura por
proyeclos as usada por
firmas que necesitan
con frecuencia
estrategias que ahaden
nuevos
productos,nuevos
grupos de consumidores
y tecnologia renovada a
sus diferentes
actividades.
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FIGURA 34 |
GERENTE
[
| - |
SUBGERENTE
SUBGERENTE GENERAL DE
ADMINISTRATIVO OPERACIONES
SUBGERENTE SUBGERENTE DE SUBGERENTEDE
DE OPERACIONES | |OPERACIONES DEL OPERACIONES
DE LA COSTA AREA ANDINA DE LA COSTA
NORTE PACIFICA
Tomado de Ref. 5
Matricial

Es una estructura organizacional (figura 36)
usada por firmas que usan confrecuencia estrategias
que ahfaden nuevos produclos,nuevos grupos de
consumidoresytecnologia renovada a susdiferentes
actividades.

La organizacion esta madura para adoplar la
matriz cuando se dan las siguientes condiciones
(Ref 16):

1- Presion externa para un enfoque doble de
atencion, Cuando las caracter(sticas de las
labores resultan"demasiado” grandes para
una persona al lener que estar en varios
sitios a la vez y al no ser experto y habilen
lodos los campos. Mando doble.
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2- Presiones para una alta capacidad de
procesamiento de informacién en un
ambiente de incertidumbre en los que hay
cambios repentinos en la demanda,
movimiento competitivo, avances
tecnoldgicos, restricciones ecologicas y
regulaciones gubernamentales.

Eldiseno matricialtiende adesarrollar
amas personas que piensen y actuencomo
gerentes.

3- Presu)r_\es para el uso qe recursos | . . .. .ién de unidades
compartidos. La organizacion se halla ;. investigacion y
presionada para lograr en gran escala gesarrollo dentro de las
economias en términos de personal Y empresas responde a
conseguir a la vez un allo rendimiento en  estrategias gerenciales y
término de costosy beneficios, mediantela propician la innovacion
utilizacion 6ptimade losrecursoshumanos ~ de sus productos, el
escasos y el cumplimiento de estandares !ortalecimiento de los

de alta calidad existentes en el
' mercado y la apertura

de nuevos mercados,
La matriz produce muchasdiscusiones entre
pares,relacionadas con decisiones claves de
compromiso.Tiende a asegurar que cada una de
eslas decisiones se basan en méritos propios y no
en normas arbitrarias.

El lider de proyecto o administrador trabaja
condos jefes inmediatos quienes a su vez son los
responsables funcionales de sus respectivas
areas (por ejemplo, de recursos humanos o
fisicos y de los financieros). Por acuerdos el lider
obtiene los recursos que necesita para el
desarrollio del proyecto y terminado este, el
grupo se disuelve (Ref.28). Hay un acceso
directodel lider con el gerente general o director
del instituto, quien a su vez debe manejar los
conflictos generales.
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FIGURA 35

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL POR PROYECTOS

INSTITUTO DE
INVESTIGACION
1
DIVISION DE
DIVISION DE DIVISION DE
NUEVOS Y I e iares | | EEETRD:
MATERIALES || | AUTOMATI- NICA
ZACION
| ) B
| |
___._.r. r__.___r_n_._____
LIDER DE " e el Iael |
PROYECTOS 1
UDERDE |yl |, [yl | 1yl |
PROYECTOS 2
—at el L] p v ] ol B (L) N A ) | B | il (LY AT,

Tomado de Ref. 9

UNIDAD DE | &D EN LA EMPRESA.

La creacién de unidades de investigacion y
desarrollo dentro de las empresas responde a
eslralegias gerenciales y propician la innovacion
de sus productos, el fortalecimiento de los
existentes en el mercado y la apertura de nuevos
mercados. Ademds, crea unos interlocutores
dentro de las empresas se facilitan la interrelacion
entre el sector productivo, las instituciones de
investigacion y las universidades.
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! FIGURA 358

DIRECCION SEMI PURA

GERENTE GENERAL
T T

+

: 1 (NG |

OO INGENIERIA

Y PREADUG- R PERSONAL }
VENTAS CION CONSTRUC- FINANZAS

CION -

| I ' |

| | JEFE |

| I DE I

| | PROYECTOS |

T, W | SESI i) (i o |

PERSONAL

—————— Flujo de autoridad compartida

Tomado de Ref. 24

Las alternativas para localizar las unidades
de | &D dentro de la estructura de la organizacion
son basicamente tres:

1- Centralizada a nivel de administracion
central.

2-Descentralizada a nivel de unidades
productivas y

3- Combinada.

Lafigura37 muestra lasformasalternativas
para el posicionamiento de la Unidad de
Investigacion y Desarrollo dentro de la empresa
y sus posibles desventajas.
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[ FIGURA 36 |

ESTRUCTURA MATRICIAL SIMPLE E INTEGRADA

GERENTE GENERAL 1

Funciones:

Recursos humanos
equipos

Administrador con
dos jefes y convenio
de trabajo definida

MATRICIAL INTEGRADA

Bienes o servicios:

Recursos
financieros, metas da

rendimienio

Tomado de Rel. 9y 16
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FIGURA 37

FORMAS-ALTERNATIVAS PARA EL POSICIONAMIENTO
DE LA UNIDAD DE 1 & D EN LA EMPRESA

]

DIVISIONES NUCLEO
CENTRAL
| &D
[ R T
| |
NUCLEQO NUCLEO NUCLEO '
DE | &D DE | &D DE | &D
DIVISION DIVISION DIVISION|
NUCLEO
CENTRAL
— |1&D
1y e i s R N
NUCLEO DIVISIONALES

DEI&D

CENTRALIZADA:

TODO EL TRABAJO DE
DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS A NUEVOS
PROCESOS ES HECHO EN
UN NUCLEO CENTRAL DE
1&D. NINGUN TRABAJO DE
ESTE TIPO ES HECHO
DENTRO DE LAS DIVISIO-
NES, EXCEPTO ALGUNAS
MEJORAS DE PEQUENA
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
ADIFERENTES NIVELES DE
1&D.

COMBINADA:

EL TRABAJO MAS BASICO,
EXPLORATORIO Y ORIEN-
TADO A LARGO PLAZO ES
EJECUTADO EN EL NU-
CLEO CENTRAL, EL TRA-
BAJO MAS ESPECIFICO,
APLICADO Y ORIENTADO
PARAELCORTOPLAZO,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

| &D Centralizado
al nivel de la
"ALTA
ADMINISTRACION"

| & D desentralizado
al nivel de las
divisiones de
negocios/ operaciones

DESVENTAJAS

Dificultades de vender las ideas a los
departamentos funcionales.

Poco interes de los deparamentos de
adoptar las ideas.

| &D visto como un "Elefante Blanco”

Desempefio reflejado en acciones que
trascienden el apoyo a las actividades
operacionales.

Excesivo peso del “Technological Push”

| &D confinado a realizar pequenas
mejorias.

Inhibe las posibilidades de grandes descu-
brimientos

Presupuestos limitados paratodos,dando
origenasub-contratacionesirracionales.

Distribucién de personal técnico dificulta
contactos y motivacion.

La | &D fundamental es protegida y hay
sobre presion de las necesidades
inmediatas,

Dificil formacién de la memoria la téc-
nica,
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| &D DESCENTRALIZADO A E NIVEL DE LAS DIVISIONES
DE NEGOCIOS / OPERACIONES

TIPO DESVENTAJAS
| &D centralizado -Desviaciones alenuadas por:
al nivel de las otras -Facilidad de comunicacién con olras dreas
dreas

Permanece ligazdén directa con alta
administracién, siempre que esté en
posiciones intermedias.

| &D centralizado al 1. Mercados

nivel de
alguna otra divisién - Orientacion excesiva hacia el
operacional, como: jalonamiento de la demanda.

Preocupacion con el resultado de las
ventas (Inmediatismo).

Peligro de vender lo que “No puede ser
producido ni proyectado”,

- [Falta de base técnica.
2. Produccién (Pragmatismo)

- |1 &D influenciado excesivamente por el
dia a dia.

- Acciones conservadoras de | &D
- Pérdida de contacto con la estrategia de

la empresa, faltando defensores de las
ideas mas crealivas.
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MANEJO
DE EQUIPOS

GRUPOS Y EQUIPOS

Las organizaciones modernas (ref.33)
enfrentan el problema de cémo transformar cada
uno de sus grupos, lo mismo que su cuerpo de
funcionarios, en un equipo solidarioy competente.

La capacidad de trabajar en equipo es un
requisito vital para obtener resultados, cuando se
considera el potencial sinérgico de los grupos:un
conjunto de personas que tienen propiedddes y
cualidades colectivas que, separadamente, no Las organizaciones
manifiestan. modernas enfrentan el
problema de como
transformar cada uno de
sus grupos, lo mismo
que su cuerpo de
funcionarios, en un
-Empleo de la administracion por proyecto, equipo solidario y
como forma de atacar aclividades no rutinarias, competente.
implementar la diversificacién, la innovacion

tecnologica y enfrentar crisis.

Situaciones que demandan una capacidad
de trabajar en equipo:

- Circulos de calidad en donde se convoncan
las aptitudes de la fuerza de trabajo para estudiar
y resolver problemas organizacionales, relacio-
nados particularmente con la productividad y la
racionalizacion.

-Tiempo del producto: envuelve grupos
multidiciplinarios e interdivisionales,dedicados al
gerenciamiento de todos los recursos organi-
zacionales relacionados con un producto o linea
de producto.
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-Grupos auténomos de produccién; usan el
principio de la responsabilidad colectiva sobre
una fase importante del proceso de fabricacion.

-Consenso dentro de un cuerpe de gerentes
y lécnicos para buscar soluciones a problemas
complejos de naturaleza estratégica y opera-
cional,

-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.

Problemasy dificultadesen los equipos

Los principales problemas y dificultades que
existen para conformar los equipos dentro de una
organizacion 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 normasde convivencia.
Se corre el riesgo de desagregarse, como el
resultado de su propia cullura, si no consigue
autoanalizarse criticamente.

- Existe un conflicto potencial entre los
individuos y en cualquier organizacion existe un
conflicto potencial entre grupos.

- Los grupos e individuos muchas veces
lienden a concentrarse en suambiente inmediato,
particularmente cuando estan sujetos a pre-
slones de competencia.
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-Cada persona es un conjunto peculiar y tnico
de intereses, aptitudes y experienciay 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 (rabajan juntas en una misién,
proyecto, departamento, o cualquier otra forma de
organizacion,

El equipo se define por: la organizacion.
Existen papeles definidos y divisiéndel trabajo, que
convergen en en una causa profesional comdun.

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

Por su percepcién como grupo. Como partes
de untodoy se ve comotal. Cuando cada uno de sus
miembros se identifica como perteneciente a una
misma identidad social.

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

Un equipo es un grupos
de personas que
trabajan juntas en una
misién, proyecto,
departamento ,0
cualquier otra forma de
organizacion.

SIMULTANEAMENTE.

UN GRUPO COMIENZA A CARACTERIZARSE COMO EQUIPO
CUANDO ESOS CUATRO FACTORES: ORGANIZACION, INTERA-
CCION, MOTIVACION Y PERCEPCION ESTAN PRESENTES
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FIGURA 38

DISTINTOS GRUPOS CONSTITUYEN UN EQUIPO A LO
LARGO DEL DESARROLLO DE UN PROYECTO
NUCLEO DE ACTIVIDADES
DEL PROYECTO
» D

TECNICAS DEL PROYECTO

IDENTIFICACION ( TRANSFORMACION
DE LAS NECESIDADES DEL PROYECTO
Y EN

ESPECIFICACIONES
DE FABRICACION

ESPECIFICACIONES
DEL PROYECTO

Tomado de Ret. 32

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

-Los dirigidos para la ejecucion de una tarea

-Los dirigidos para la eficiencia y el bienestar
de las relaciones personales a o largo del
desarrollo de un proyecto como se indica en

El clima organizacional la figura 38.
es una percepcion global
y relativamente uniforme -Un grupo sufre la influencia de tres factores
que tiene el individuo,de (figura 39): elambiente enque vive, el grupo
un conjunto de y el individuo.
caracteristicas
permanentes que El manejo de estos tres tipos de influencia

describen una  gg aportan ala ejecucionde latareay almantener

” "_rga““:c"’”' 'a al grupo cohesionado. Si estos dos compor-

. 'stingen de otra & . yientos estan bien equilibrados, da como
intluyen en la motivacién ”

resultado un buen desempeno y la satisfaccién

ortamientode
: con;?cho individuo  Sicologica por el trabajo (figura 40).

CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es de gran im-
portancia para que se lleve a cabo con éxito un
procesoinnovador y existe una buena relacion
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.

Organizacién a la que pertenece
. Administracion a la que esta subordinado
Imagen externa que alecta su cohesion y sentimiento
Condiclones materiales que determinan sus fortalezas y

debilidades

.Tamano del grupo que puede generar conflictos (figura 41)
. Edad del grupo (antiguedad)

. Mision

. Percepciones mutuas

. Efecto de la sinergia.
EL INDIVIDUO

. Personalidad
. Formacion

. Valores

. Intereses

. Aptitudes

\__ - Experiencia

Tomado de Ref, 32
Depende de:

-Motivacion a las personas

-Estructura de la organizacion,
comunicacion y toma de decisiones

-Estilos de liderazgo

-Estrategias motivacionales

Definicién del clima organizacional

El clima organizacional (Ref. 26) es una
percepcion global y relativamente uniforme que
tiene el individuo,de un conjuntode caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la
distingen de ofra e influyen en la motivacion y
comportamientode dicho individuo (figura 42).

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

EFECTO DEL TAMANO DEL GRUPO EN SU COMPORTAMIENTO

Alto

COMPORTAMIENTO
DEL GRUPO

g

Pequeho

Tomado de Ref. 30

‘ FIGURA 42

Tamano del grupo

Grande

RELACION ENTRE LA ORGANIZACION,CLIMA
ORGANIZACIONAL Y COMPORTAMIENTO

Comportamiento emitido

Sistema de la
organizacién

Clima
organizacional

Tecnologla
Estructura
organizacional
Estructura social
Politicas de la
direccién
Proceso de toma
de desiciones
Necasidades de
los miembros

[]

Clima
organizacional y
sus dimensiones

Motivo

- Logro
- Poder
- Afillacion

Comportamiento
motividad

- Actividades
- Interacciones
- Sentmienios

Consecuencias
para la

™ organizacién

- Productividad
- Satistaccion

- Ratencion

- Innovacion

- Adaplabllidad

- Imagen

RETROALIMENTACION I.

Tomado de Ref. 30
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FIGURA 40

INFLUENCIAS, DINAMICAS Y RESULTADOS DE UN GRUPO

INFLUENCIAS DINAMICAS
7

RESULTADOS

AMBIENTE I COMPORTAMIENTOS
ORIENTADOSA LA TAREA
GRUPO ! .
COMPORTAMIENTO
ORIENTADO A LA
- MANUTENCION DEL
GRUPO

Dimensiones del clima organizacional

Elclima organizacional puede ser medido a
travéz de las siguientes dimensiones:

Oportunidad de desarrollo

Indica el mayor o menor grado en que los
objetivos y funciones quefija la empresa contituyen
unretopara eltrabajador, permitiéndole progresar
perfeccionando sus destrezas y aptitudes o porel
contrario no corstituyen un desafio para el
trabajador, impidiendo su realizacién laboral y
personal.

Reconocimiento

Mide el grado en que el trabajo de los
miembros de una organizacion es evaluable , y
por consiguiente sonadmirados y recompensados
cuando se tiene una muy buena calidad del
trabajo o sancionados cuando se hace algo malo
por el contrario son ignorados, dejandode 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 mondtono y pobre, impidiendo la utilizacién de
sus capacidades; muestra ademassi el trabajador

7

-\
DESEMPENO I
SATISFACCION
PSICOLOGICA

Tomado de Ref, 32
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La Psicologia cuando se
ocupa de una conducta
a nivel de una
organizacion esta
interesada en crear
condiciones éptimas
para la utilizacion de
recursos humanos en la
industria.

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

Responsabilidad

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

Autonomia

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

Participacién

Mide el grado de intervencién que la
organizacion facilita al trabajador a fin de que éste
actue en la solucién de problemas laborales,
establecimiento de politicas, planes asi como en
el establecimiento e implantacién de los cambios
necesarios.

La Psicologia cuando se ocupa de una
conducta a nivel de una organizacion esta
interesada en crear condiciones optimas para la
utilizacién de recursos humanos en la industria
(Ref. 26), en los problemas complejos de la
productividad humana y realizacién del trabajo,del
aprendizaje y de la adquisicion de destrezas, de la
motivaciény de los efectos de diferentesincentivos
y circunstancias ambientales, asi como de la
interaccion entre las necesidades y objetivos de la
organizacion con sus miembros que influyen
grandemente en el comportamiento de los equipos.

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

CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN ANOS DE TRABAJO
DE LOS DOCENTES

Alto

5

c (B)/
L urva
~——

NIVEL DE DIMENSION

2 w
curva (C)

L = o
Bajo
¢ § B 3

1IN B | B
i § 5% &

curva (A) 0- 10 afios

curva (B) 11 - 15 afios

curva (C) 15 - 20 afio Tomado de Ref. 26

un departamento en una institucidon
universitaria.Uno de los resultados indica que los
docentes conmastiempode trabajo en lainstitucion
tienen el mas bajo perfil del clima organizacional
y COmoO una consecuencia poseen baja disposicion
hacia el procesode innovaciontecnolégica (figuras
43 y 44). El comportamiento de estos docentes
tiende a ser mds individualista y con problemas en
trabajo en equipo.
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FIGURA 44

ACTITUD HACIA LA INNOVACION TECNOLOGICA SEGUN ANOS

DE TRABAJO DE LOS DOCENTES

NIVEL DE DIMENSION
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curva (B) 11 - 15 afios
curva (C) 15 - 20 afios

Tomado de Ref. 26
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EL PERFIL DE UN
EQUIPO- ESTRATEGIAS

Una organizacion usualmente pretende que
un equipo alcance algun lipo de resultados ©
producto, que sea, en fin, un grupo productivo.

Las caracteristicas de grupos altamente
eficaces

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

1-Los miembros del grupo se sienten atraidos
por ely son leales a sus miembros, inclusive
al lider.

2-Los participantes y el lider tienen un ele-
vado grado de confianza en cada uno de los
deméds.

3-Los valores y metas del grupo constituyen
una satisfaccion, integraciény expresion de
los valores y necesidades de sus miembros.

4-Todas las actividades de interaccion, reso-
lucién de problemas y toma de decisiones,
ocurren dentro de un clima de apoyo.

5-El equipo trata de ayudar a sus miembros a
desarrollar su potencial.

6-Hay una fuerte motivacion por parte de cada
miembro para comunicartotaly francamente
toda informacién 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 organizacion
usualmente pretende
que un equipo alcance
algun tipo de resultados
o producto, que sea, an
fin, un grupo productivo.
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La estrategia en un equipo

Es indispensable que un equipo sea
eficaz,que la organizacién tenga una planificacion
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

-Encuantoalamision - definicion vocacional.
- Encuanto alos resultados especificos a ser
alcanzados - definicién operacional.

Organizacién

-En cuanto a la division del trabajo y los
papeles entre los miembros del grupo-
definicion instrumental.

Estos requisitos son fundamentales para los
grupos recién conslituidos, asi como grupos
consolidados que pueden, en un momento dado,
verse dentro de un ambiente de cambio, exigido
por una accién de planeamiento.

Para que una empresa sobreviva como
sociedad, debe tener uniformidad en cuanto a sus
propoésitos vocacionales, sobretodo en situaciones

competitivas.

En la esfera operacional estan los objetivos
especificos a ser alcanzados por el equipo.

-Las metas detallan la mision y especifican
principalmente qué y cuando debe ser
hecho.

-Las especificaciones de desempefio de los
proyectos y actividades especificas.
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La eficiencia de un equipo esta muy asociada
con su capacidad de definir, conbastante presicion,
cual es el problema que debe ser resuelto como
resultado de la ejecucion de una tarea , por lo que
se debe adoptar el estilo de entender primero un
problema y luego resolverio.

Para que la misiény los objetivos especificos
puedan atenderse, los diferentes miembros del
equipo deberan realizar diferentes tareas que
incluyen hacer una definicién instrumental,
especificando cuales son los papeles de cada
miembro del equipo y sus responsabilidades.

Los tres requisitos instrumentales pueden
ser evaluados en funcion de dos aspeclos, como
se indica en la figura 45.

1-Comprensién

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

2-Adesién

Cémo los miembros de un equipo aceptan y
estan sicolégicamente comprometidos con
el destino del equipo, con sus objetivos
espeficicos y con la divisién de los papeles.

REUNIONES

Una reunién 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.

Aspectos negativos y positivos
Toda reunién genera prevencion de la

mayoria de los individuos de una organizacion por
lo que se mostraran los pros y contras.

Una reunién 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.
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FIGURA 45
LAS TRES DEFINICIONES BASICAS
PARA EL FUNCIONAMIENTO DE UN EQUIPO
PARA DONDE RESULTADO O ‘ ORGANIZACION:
VAMOS: PRODUCTO
FINAL: ‘
(CUAL ES (CUALESEL | (QUIEN HACE
COMPRENSION NUESTRA | PROBLEMA A QUE?
MISION? | RESOLVER? |
——— -l : e I == —
(EXISTE JEXISTE LEXISTE
ACUERDOEN | ACUERDO EN | ACUERDO EN
ADESION | CUANTO LOS CUANTO A LOS CUANTO A LA
OBJETIVOS | RESULTADOSA |  DIVISION DE
| GE NERICOS? SER |  RESPONSABI-
| ALCANZADOS? ‘ LIDADES
= e | = e
‘ MISION | oBJETIVOS ‘ DEFINICION DE
| l PAPELES
DEFINICION DEFINICION DEFINICION
VOCACIONAL OPERACIONAL INSTRUMENTAL

Tomado de Ref. 32

Aspectos negativos:

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

2-Sonusadas paradisfrazar la incompetencia
gerencial.

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

4-Son usadas para manipular la opinién ajena

5-Pueden ser instrumento para legitimizar el
poder autoritario.
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6-Por falta de entrenamiento, presentan mu-
chos problemas operacionales, que van
desde la administracion del tiempo del
encuentro hasta la decisién de quién partici-

pa o no.

Aspectos favorables

1-Muchas actividades son posibles solamen-
te cuando el grupo esta reunido.

2-Haydesicionesy problemas que, por afectar
los intereses de todo el grupo, deben ser
tratadas colectivamente.

3-Elprocesode decisiontiene una probabilidad
de ganar mas calidad cuando hay una par-
ticipacion organizada, que exige algun tipo
de actividad colectiva.

4-Las reuniones son frecuentemente un
instrumento de comunicacién y disemina-
cién de planes, decisiones y otras
informaciones de interés técnico o gerencial.

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

6-Una aplicacién de gran parte de lastécnicas
del desarrolio de equipos solamente se
caracteriza a través de reuniones.

7-La gran mayoriade las principales decisiones
organizacionales solo se foman en las
reuniones.

8-Las reuniones son el principal instrumento
de trabajo e integracion de un equipo.

127
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Tipos de reuniones
Existen diferentes tipos de reuniones y cada
una de ellas posee una dindmica y una estrategia
particular.Se nombraran algunas de ellas.
TIPO |
1-Reconocer
-Premiar un buen desempeho
-Conmemorar eventos
-Recordar a alguien o algo del pasado
2-Socializar

-Familiarizar a las personas
-Renovar amistades

3-Estimular

-Crear intereses
-Despentar emociones

TIPO Il
4-Contar

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

5-Contar y oir
-Una persona domina, pero los otros tienen
espacio para participar y cuestionar al
presentador.
6-Mostrar y contar
-Varias personas dividen eltiempo igualmente,

para presentar asuntos relacionados con un
16pico.



5-MANEJO DE EQUIPOS

TIPOL I
7-Lluvia de ideas

-Varias personas manifiestan opiniones
libremente, con el objetivode generar ideas.

8 -Eliminar
-Se analizan los 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.
TIPOV
11- Definir

-Disminuir la confusién que existe sobre
algun asunto.

12 -Estructurar

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

Como realizar una reunién

Sedebetratarde respondera las siguientes
preguntas para que los resultados de la reunion
sean de calidad.

129
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1-El problema

- ,Cémo puede describirlo?

-4, Hay necesidadde tomar unadecision? 4, Cual
es esa desicion?

- ( Cuales son las posibles diferencias entre el
problema aparente y el real?

-, Cuél esla diferencia entre la situacion proble-
matica y la deseada?

-;,Cudl es el resultado final a obtenerse?.

2-Especificacién del problema

-Definicidn del espacio:

LEn donde ocurre el problema?

-Delimitacién del tiempo:

¢ Cuando ocurre el problema?

-Enfoquedelproblema:

- Técnico,social, econémico politico?

-Regularidad:

-, Con que frecuencia y a que intervalos
ocurre?

- Cudles son las fuentes de informacion sobre
el suceso?

-, Cual es el significado de los términos
usados por los diferentes participantes?.

3- La solucién o decision.

-, Como se la puede describir?

-¢,Cuadl es el impacto sobre la eficiencia o el

desempeno de la organizacion?
-4, Cudl es el impacto sobre las personas?

-¢,Qué vamos hacer en seguida? ; Cudles son
los proximos pasos?.
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PROCEDIMIENTOS
DE LA REUNION

El papeldel lider del equipo en las reuniones
es fundamentalmente el de hacer andar la
reunion.Para logrario es recomendable seguir los
procedimientos que se enumeran a continuacion:

1-Definir el objetivo y los temas de la reunién:
La agenda

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

ponible
3-Comenzar con las informaciones para luego

pasar a la manifestacion 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.

6-Establecer la secuencia enque las personas
, participaran.

i 7- Estimular la participacion de todos, evitar la
participacion exclusiva,

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

9-Incentivar el profesionalismo y evitar que el
grupo se torne en un foro de asuntos
‘ personales.

10-Evitar la pérdida de tiempo con asuntos y
comportamientos imperativos.
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CAPITULO Ui

ELEMENTOS

PARA LA

NEGOCIACION DE
TECNOLOGIA

Alfonso del Toro

La tecnologia se define
como el uso del
conocimiento
proveniente de la
Ciencia o de la
experiencia, para
producir bienes y
servicios.

CONCEPTOS BASICOS

- Tecnologia

La tecnologia 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 aclividad de fabricaciéon de
productos o de prestacién de servicios. La
tecnologla nos dice o nos ensena como hacer las
cosas.

- Como viene la tecnologia
La tecnologla viene en tres formas:

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

En personas que tienen el conocimiento de
latecnologia. Lo hanaprendido enla Universidad,
en Institutos técnicos, mediante entrenamiento
especial o por la misma experiencia laboral.

En textos, revistas, disefos, planos de
todo tipo, dibujos, documentos elc.
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Para comprar la tecnologia se le consigue
endos modalidades: libremente en elmercado, en
donde se compra como un bien cualquiera..
Ejemplo la compra de un computador para la
oficina ode unlibro con indicaciones para procesar
la carne de conejo. Alli sélo se requiere la
disponibilidad econémica y la experiencia del bien
en el mercado, para adquirirlo.

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

- Transferencia de la tecnologia

La transferencia de tecnologia comprende
el cambio de sujeto de derecho de dominio sobre
latecnologla. Es eltraslado del conocimiento del
que lo tiene a quien lo quiere tener o lo quiere

comprar,

Existen varias formas de trasferir el
conocimiento. Se hace a través de la inversién
extranjera, asistencia técnica, contratacién de
especialistas, adquisicion de equipos, contratacion
del uso de la marca. (Aunque existen varios
enfoques para clasificar la tecnologia, usaremos
aquella que es corrientemente objeto de

negociacion).

En la practica hay muchas formas y
modalidades de incorporar tecnologia a la
empresa (haciendo investigacion con el personal
de laempresa, contratandola con una Universidad,
comprandola en el pais o en el exterior, incor-
porando partes al equipo en funcionamiento e
investigando, elc).

Los contratos para transferir tecnologla se
presentan como combinaciones de alternativas
que dependen de los requerimientos del
demandante (patente, Know - How, asistencia

La translerencia de
tecnologia comprende el
cambio de sujeto de
derecho de dominio
sobre la tecnologia.
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técnica, los servicios técnicos, capacitacion y
entrenamiento, administracion y construcion), del
poder de negociacion y de las perspectivas de las
partes involucradas.

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

Los dos ultimos no incluyen elementos de
Propiedad industrial, que son lascaracteristicas
basicas de los primeros.

Nos referiremos aqul fundamentalmente a
los contratos de Licencia .

- Licencia

Cuando se transfiere tecnologia mediante
Licencia, el que autoriza el uso de esa tecnologia
se llama LICENCIANTE y el que la recibe
LICENCIATARIO.

Existen algunos factores que inducen al
Licenciante a autorizar el uso de su tecnologia.
Por ejemplo, el tipo de productos que se desea
producir con ella, la estructura, el mercado de
venta, el control cambiario del pals receptor, los
derechos aduaneros e impuestos que hay que
pagar, las tarifas de precios, suministros y calidad
de malerias primas, elc.

Es por ello que el transferir el conocimiento
otecnologia es un proceso que exige cuidado por
parte del empresario.

Cuando se trala de productos o procesos
patentados el procedimiento se facilita, puesto
que hay un punio de partida objetivo (patente)
que se complementa con reuniones, visitas,
expertos, etc. Pero el proceso se vuelve com-
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plejo cuando se trata de productos o procesos no
patentados. Es por ello que se requiere hacer una
negociacion entre el que tiene la tecnologla y el
que la desea adquirir y esa negociacion se
materializa en un contrato.

- Contrato

El contrato de licencia de tecnologia puede
asimilarse a un contrato de arrendamiento, desde
luego con sus diferencias desde el punto de vista
préactico, debido a la cooperacién que debe existir
entre las partes para adelantarlo. En efecto, una
de los principios que debe prevalecer es que las
partes iniciardn un negocio comun, cuyos
resultados beneficiaran o perjudicaran a ambos.

NEGOCIACION
DE TECNOLOGIA

La negociaciéon de tecnologia esta
adquieriendo tanta importancia en el mundo que
@s necesario utilizar para ello todas las
herramientas y técnicas conocidas para obtener
el maximo beneficio en un contrato tecnolégico.

Se sabe que en las empresas existosas que
tienen un buen nivel de competencia, hay un
Departamento o persona (segun su tamafo) que
se encarga de la administracion de la tecnologia,
buscando entre otras cosas la utilizacién de las
patentes que existen, bien sea que ya estén libres
o no y de lograr buenos términos en las

negociaciones de la tecnologla. Este ha llegado a
ser objetivo de una eficiente administracién.

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

esta adquieriendo tanta
importancia en el mundo
que es necesario utilizar
para ello todas las
herramientas y técnicas
conocidas para obtener
el maximo beneficio en
un contrato tecnolégico.

Para negociar tecnologia
una técnica que siempre
ofrece buenos
resultados es ponerse
en el lugar de la
contraparte .
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desea realmente, que legisiacion hay que aplicar,
cuales aspectos de la negociacion son mas
importantespara él, qué ofrecimientos especificos
puede hacer.

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

Cuando setratade empresasy pequehas se
recomienda disponer de;

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

2. La mayor informacién necesaria sobre lo
que se va acomprar. Por ejemplo, saber quienes
poseen esas lecnologfas, cdmo han
funcionado,sus precios, ventajas y caracteristicas.

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

4. Conocimientos sobre nuevas técnicas de
negociacién para transferir tecnologias, (Los
acuerdos que van mas alla de la pura tecnologia,
como los de asociacion).

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

1. Licencia de patente

Que se hace mediante un permiso que
otorga el duefo de una patente para que otro
utilice latecnologia protegida, bien sea porque no
desea explotarla élmismo o porque quiere obtener
utilidades. En este caso lo que se negocia es el
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derecho de explotacion de la patente, no su
propiedad.

2. Licencia de Know - How.

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

Antes de negociar y firmar un contrato, para
evitar ulteriores complicaciones, es preciso tener
cabal informacion sobre las patentes que se
desean licenciar, dénde estan patentadas Y
desde cuando.

La OMPI, Organizacion Mundial 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 informacion sobre
las patentes y el domicilio de sus duefos.

Existen otros mecanismos de transferencia
como son la Inversién extranjera o los Joint Ven-
tures, que ademasde la transferencia de tecnologia
implican una negociacion de otros elementos que
exceden la sola transferencia.

ESTRATEGIAS
DE NEGOCIACION
DE TECNOLOGIA

La preparacion de un contrato de licencia o
patente y la estrategia negociadora pueden ser
asuntos complejos, dependiendo dela tecnologia
y del sector de que se trate. Ello es asi porque
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El exito de una buena
negociacion y da un
contrato dependen de la
buena voluntad y
relacién que se cree
enlre las partes.

el vendedor generalmente es baslante
experimentado y tiene mucha informacién sobre
la tecnologia que vende, informacion que notiene
el adquiriente.

El éxito de una buena negociacién y de un
contrato dependen de la buena voluntad y relacién
que se cree entre las partes,

En las pequefias y medianas empresas,
el procedimiento de negociacién es un
elemento esencial para adquirir tecnologla
adecuadamente, pues necesita de asistencia
técnica para su ejecucion.

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

La informacién, conocimiento, riesgo,
percepcion, persistencia, competencia y tiempo.

a) Informacién

Es el factor mas importante de una
negociacién que puede impactar las decislones
que se adopten,

En una negociacion, si de la contraparte se
sabe de antemano su sistema de financiamiento,
prioridades, fechas topes, costos, necesidades
reales y presiones organizacionales, se estara en
mejor posicién para negociar. También es
importante manejar alguna informacion sobre los
elementos técnicos de la tecnologia que se quiere
adquirir.

La capacidad o habilidad para consequir los
propios objetivos y ejercer control sobre la
contraparte, los acontecimientos y las situaciones
no dependen solamente de la informacion. Hay
autores que senalan que una negociacién se
puede dirigir, manejar, si ademas de poseer una
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buena informacién se es conciente de las opciones
de que se dispone y se tiene un riesgo calculado.
Ello se logra a través de:

b) Riesgo

Aunque es necesario asumir riesgos,
cuando se negocia, éstos deberan ser
incrementables y moderados, no con
consecuencias indeseables.

¢) Conocimiento

Toda negociacion es importante y debe
prepararse bien.Es importante demostrar mas
conocimiento técnico de lo que la competencia
espera. Normalmente los participantes no tienen
conocimiento técnico especializado cuando la
negociacién no es tan simple. En este caso se
aconseja disponer de un equipo multidiciplinario
puesto que habria mayor oportunidad de conocer
mas a fondo aspectos lécnicos, financieros,
legales, tributarios y otros.

d) Conocer necesidades

Si es posible establecer las principales
necesidades de la olra parte, entonces se puede
predecir con algun grado de certeza lo que
sucederd en larelacion con esa persona o negocio.
En las negociaciones también se lucha por
satisfacer las necesidades basicas personales y
ello redundara en beneficios al final.

o) identificacién.

Enla medida en que los participantes de una
mesa se identifiquen con los planteamientos del
negociante, entonces se obtendra la maxima
capacidad negociadora o el poder de negociacion
Ello se logra con un comportamiento profesional
razonable, obteniendo cooperacion, 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
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f) Persistencia.

Una de las formas de hacer cambiar de.
actitud a alguien o de convencerlo, es
demostrandole la importancia de lo que se dice,
relacionandolo con sus intereses y deseos.
Presionar insisteniemente no siempre resulta, es
preciso una actitud liviana, relajada y ahorradora
de energia, loque redundara en mejores opciones.

g) Tiempo.

Este esunodelos elementosimportantesde
una negociacion y hay que saberlo manejar para
beneficio propio. Es aconsejable dejar las ofertas
dificiles para el final. Si se induce a la otra parte a
que dedique demasiado tiempo a la negociacién,
es muy probable que al final acepte las opciones
mas dificiles. Por ello los plantamientos tales
como precios, lipo de interés, costode unaasesoria
elc., se consideran en forma muy superficial al
principio y se posponen, para ser tratados al final.

El conocimiento del tiempo del otro dara
muchos dividendos, pues con un plazo mas
flexible, en la medida en que se aproxima el final
del plazo, es posible que se incrementen las
presiones y se puedad obtener asi mayores
beneficios.

PRINCIPALES CLAUSULAS
DE UN CONTRATO DE
TECNOLOGIA

Los componentes de un contrato, que son
objeto de negociacion generalmente se refieren a:

1. Marca comercial

2. Producto patentado
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3. Proceso patentado
4. Modelo industrial

5. Materias primas e insumos
Suministro férmula de composicion, elc.

6. Asistencia técnica
Disefio de procesos, puesta en operacion,
modificacién de partes o procesos,
problemas con materias primas,
funcionamiento, procesos de control de
calidad, etc.

7. Know-how no patentado.

8.Capacitacién y adiestramiento de
personal tanto en el pals como en el
exterior,

Es necesario recordar que en los contratos
sobre tecnologia deben quedar claramente
establecidos las garantias y deberes de quién
vende la tecnologia y quien la compra. Se da con
frecuencia el caso de contratos en los cuales hay
una definicion muy vaga de las obligaciones del
vendedor y una estricta, inflexible y onerosa
especificacion de los deberes del adquiriente.

Es por ello preciso definir las principales
clausulas que debe contener un contrato de estas
caracteristicas.

1. Caracteristicas de la tecnologia que se
negocia. (Que esté adecuadaa las necesidades).

2. Niveles de produccién especificados
(Garantia de que dichos niveles seran alcanzados).

3. Transmision total del conocimiento
sobre lo que se negocie.

Es necesario recordar
que en los contratos
sobre tecnologia deben
quedar claramente
establecidos las
garantias y deberes de
quién vende la
tecnologia y quien la
compra.
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4. Entrega total de especificaciones
técnicas.

5. Patente. Relacion con la tecnologla que
se negocia. No limitacion de su uso. Explotadas
Unicamente por nacionales para la real trans-
ferencia. No se permite impedimento de usar
patentes de otros negocios.

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

7. Asistencia técnica. Proporcionada
preferentemente por nacionales capacitados para
ese fin. Especificar nimero y costo de expertos,

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

9. Publicidad. Sera unicamente para la
empresa que compra. No permitir el cobro de
publicidad en el exterior realizada en ese momento
0 con anticipacion.

10.Produccién. Quien compra debe
preservarse el derecho de nombrar su personalde
confianza, producir volimenes que desee y
producir bienes similares si lo cree conveniente

11.Compras atadas. No permitir
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. Existira perfecta
mivilidad y libertad para los empleados de la

empresa que adquiere la tecnologla.

13. Fuentes alternativas de tecnologla.
Se podra proveer de otras fuentes de tecnologla
cuando asi lo determine.
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14. Mejoras a la tecnologia. Las mejoras
efectuadas a la tecnologla objeto de negociacion,
son de quién la adquiere y no de quien vende.

15. Capacitacién de personal. Es necesaria
pero no se debe permitir sobrecostos.

16.Exclusividad. Dependiendo de la
tecnologiade que se trate, la exclusividad nodebe
pedirse en el contralo a menos que sea
estrictamente necesaria.

17. Control de calidad. Debe considerarse
solamente como una asesoria técnica, pero debe
evitarse el uso de ella por parte del vendedor para
efectuarcontroles, tales comovolimenesde venta
o de produccion. 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. Precio de la tecnologia. Si se trata de
pago por regalias, sera recomendable el pago
porcentual que se calcula sobre el costo de
produccién, los volimenes de ventas y las
utilidades.Se aconseja utilizar todos los métodos
existentes (posibles) para determinar el costo,
antes de la negociacion.

19. Otras cldusulas. Dependiendo de la
tecnologla de que se trate, existen otras cléusulas
que es necesario tener en cuentatales como:
Estipulacién de la moneda y pago, inspecciones y
verificaciones (P.ej. en los libros de una y otra
parte), fechas de duracion del contrato, el idioma
en que se suscribe, legislacion aplicable y
tribunales, arbitraje y fuerza mayor, utilizacion de
la tecnologia una vez terminado el contrato, las
obligaciones de parte y parte por terminacion
anticipada del contralo y aspectos de renovacion.
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