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Resumen

El presente trabajo doctoral se presenta bajo una estructura —propia de
trabajos de investigacion aplicada— que generalmente se utiliza en las
presentaciones de los trabajos experimentales de las ciencias exactas.

La aplicacion de esta estructura a la presentacion de los trabajos efectuados
en las ciencias sociales es factible cuando se considera que cualquier
presentacion que pretende ser cientifica debe tener como objetivo basico
establecer una explicacién entendible para todo tipo de publico y no solo por
aquellos que se consideren versados en algun tema, de cualquier ciencia en
cuestion.

La estructura de esta presentacion tiene tres elementos basicos o grandes
apartados, a saber:

I El problema
. Marco de referencia
. Propuesta de solucién

Con éstos se pretende establecer un hilo conductor para la presentacion y
comprension del trabajo realizado.

En el primer apartado, denominado “El problema”, se presenta el problema
por resolver; se considera que éste es parte de una realidad que se conoce y
se ha estudiado de manera sistematica y profunda. Asi, se determina una
problematica a partir de la cual aislamos un problema al que se pretende dar
solucion. En este apartado se establece el tamafio e importancia del tema
por tratar y también podrian considerarse las posibles hipétesis por trabajar.
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El segundo apartado, titulado “Teorias de referencia”, se podria ubicar como
tercer elemento de la presentacién o se podria eliminar si el problema fuera
de un segmento demasiado especifico de la realidad bajo estudio y, por la
tanto, su presentacion fuera s6lo ante un grupo de especialistas en ese
segmento del saber. Sin embargo, cuando se trata de problemas sociales,
donde la solucién propuesta esta en funcién del enfoque del autor, la cual
puede ser totalmente opuesta no sélo a la opiniéon de un experto, sino a una
corriente del pensamiento (en este caso de la administracién), se hace
necesario sustentar cualquier propuesta con estudios anteriores (de
preferencia bajo entornos similares) a los cuales se ha recurrido para
fortalecer la propuesta de solucién dada. En este apartado se enumeran las
teorias que sustentan la propuesta de solucion.

Por uitimo, en el tercer apartado se presenta la propuesta de solucién, a la
que se ha denominado “Propuesta de un proceso administrativo para el
sistema tecnoldgico en las organizaciones”, la cual se establecié después de
estudiar bajo diferentes aspectos el problema seleccionado inicialmente. En
esta propuesta se vierte todo el conocimiento tedrico y practico del
investigador. Lo anterior, en la especialidad de administracion, adquiere
especial relevancia donde, a diferencia de las ciencias exactas, las actuales
condiciones turbulentas del entorno hacen extremadamente dificil el
establecimiento de leyes universales; por lo tanto, en cada paso se han de
hacer las consideraciones pertinentes —al igual que en las ciencias
exactas— al caso estudiado. Si bien en este apartado se presenta una
propuesta de soluciéon, en ésta se explican las variables y condiciones
encontradas, tanto exégenas como enddgenas, para la propuesta asi como
las excepciones a la misma. Por dultimo, en este apartado quedan
establecidas las observaciones asi como las conclusiones a las que se ha
llegado en el desarrollo del trabajo.
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El presente trabajo se ha desarrollado con una orientacion
predominantemente practica y con base en la experiencia del sustentante.
Con éste se pretende que al examinar la problematica de /a tecnologia y su
administracion en las organizaciones en un entorno nacional, y a través de
algunos indicadores oficiales seguido del establecimiento de un marco
tedrico de referencia que dé sustento a la consecuente propuesta del
proceso administrativo del sistema tecnoldgico en las empresas, dicho
trabajo llegue a ser base para establecer procesos administrativos en las
empresas que reconocen la utilizaciébn de la tecnologia en su quehacer
cotidiano.

Para su desarrollo, se considera a la tecnologia como un sistema tecnoldgico
gque se integra y desarrolla dentro de las empresas, por lo que su
comportamiento sélo sera entendible cuando lo examinemos desde el todo y
no cémo una parte de ese todo; consideramos ademas sus interacciones con
el entorno o medio ambiente que rodea a las organizaciones.

El planteamiento del estudio del sistema tecnologico se aborda desde el
punto de vista de los elementos de la organizacion y sus relaciones con el
entorno globalizado; es decir, el sistema tecnologico se considera como un
subsistema de la organizacién que establece interrelaciones con los otros
elementos de la organizacibn —como pudieran ser las areas funcionales—,
ademas de su entorno —como son el politico, social, cultural y tecnologico,
entre ofros—, con los que establece relaciones —independientes,
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dependientes, interdependientes o motrices— que definen por parte de la
empresa las acciones estratégicas por tomar.

Esta posicidn respecto a la tecnologia y su administraciéon nos lleva a
establecer procesos administrativos especificos a nuestro entorno; es
necesario recordar que la administracion per se tiene objetivos sociales, que
adquieren un valor sustantivo cuando se refieren a la tecnologia y su uso, ya
gue ésta es —en gran medida— responsable de la permanencia y/o el
desarrollo de la empresa.

Al final se espera que esta propuesta permita llegar a establecer las bases de
un proceso para administrar la tecnologia en las organizaciones permitiendo
un verdadero desarrollo a nuestras empresas y que regrese —al menos en
parte— a la administracién su valor como herramienta del cambio social.

México, Ciudad Universitaria, 2007

Xii



Capitulo 1

La Problematica



1.1. Marco de referencia
1.1.1. Competitividad y productividad

En reiteradas declaraciones los representantes de la industria nacional® han
marcado como necesidad prioritaria incrementar la capacidad de la industria
nacional en su competitividad ante un entorno internacional; el Foro
Economico Mundial® (WEF, World Economic Forum) en su informe 2006-
2007 acerca de la Competitividad Global, en la que se consideraron 125
economias, le otorgd a México la posicion numero 58. Augusto Lépez Claros,
jefe y director de la Red de Competitividad Global del Foro Econémico
Mundial, comento:

Meéxico padece de una reglamentacion y burocracias excesivas e instituciones
publicas que necesitan operar con mayor apertura y transparencia [...] también tiene
un serio problema de crimen que incrementa los costos de las empresas y
menoscaba la competitividad. Tendra que [...] encontrar maneras de invertir mas para
mejorar la educacion [...] para incrementar la capacidad a futurc del pais para innovar
y operar mas facilmente en una economia mundial cada vez mas compleja.

En el mismo documento se indica que para el periodo 2006-2007 nuestro
pais gana una posicion con respecto al afo anterior debido a que los
indicadores del Foro consideran que existe una buena calidad en los
sistemas de salud y educacion primaria, que el mercado de bienes es de
buen tamarno y eficiencia, asi como por la capacidad de la comunidad
empresarial de aprovechar los insumos de la inversion extranjera directa
como fuente de transferencia de tecnologia.

' GUTIERREZ Ricardo, “Urge crear entorno favorable para la empresa’, E/ Universal.
2 http:/iwww.weforum.org/documents/gcr/mexico.pdf, México avanza a la posicién namero 58
en la clasificacion de competitividad global del Foro Econémico Mundial 20006.
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Sin embargo, desde un analisis histérico del citado indice (figura 1.1), se

puede observar que en el periodo de 1999-2006 se perdieron 27 lugares en
el listado de competitividad global (figura 1.2).

Este resultado se asocia al hecho de que México tiene un vacio en su politica
industrial® ya que —al no existir inversiones estratégicas en infraestructura,
tecnologia, educacién y factor humano— no se puede considerar que exista
una politica de Estado para el largo plazo®, lo que da como resuitado que —

en dos sexenios perdidos®— las empresas nacionales presenten una falta de
competitividad en el contexto mundial.

) Figura 1.1
Indice de competitividad global para el crecimiento, México.

Ano | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

indice | 33 33 32 31 43 42 45 47 48 59 58
Fuente: Elaborado a partir de los datos citados en Global Information Technology Report
2005-2006 en www.weforum.org/en/inititives... 06/02/2007; The global competitiveness
report  2006-2007  Country  highlights en  www.weforum.org/en/fp/gcr_2006-
07higligths...06/02/07;, Ranking de competitividad por pises seleccionados. Indice de
competitividad global para el crecimiento en
cc.msnscache.com/cache.aspx?q...07/02/2007.

) Figura 1.2
Indice de competitividad global para el crecimiento, México.

60
50

40

Indice de competitividad global (ICG)

30 S NS N Y N USSR RN SO A |
96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos en www.wefrum.org

® El indice de competitividad trata de analizar el potencial de las economias para obtener un
crecimiento a mediano y largo plazo. Este indice se ha definido a partir de tres criterios: el
aspecto macroeconomico, la calidad de las instituciones y el nivel tecnologico (ademas de
éstos, actualmente se consideran salud, seguridad y la discriminacién en sus puesto de
trabajo). Citado en “Cae la competitividad de México por cuarto afio’, Milenio Diario,
seccion Negocios, 14 de octubre de 2004.

* QUINTANA Enrique, “La nueva caida de la competitividad”, Reforma, Negocios, p. 6 A, 14
de mayo 2003.

®> ROJAS Francisco, “Crucigrama”, E/ Universal, seccién Opinion, p. A15, 13 de febrero de
2007.




La problematica

En los citados documentos y posteriores declaraciones, acerca del tema en
estudio, observamos los siguientes puntos de interés:

» Desde Ia perspectiva del empresariado® internacional, nuestro pais es
poco competitivo y presenta una baja capacidad de innovacion.

> En el analisis efectuado por los especialistas del WEF, lo que se
presenta como fortaleza, capacidad de la comunidad empresarial de
aprovechar los insumos de la inversion extranjera directa como fuente
de transferencia de tecnologia, en términos de desarrollo enddégeno se
debe considerar una debilidad, toda vez que en un proceso de
transferencia no necesariamente se contempla la asimilacion del
conocimiento.

Estas observaciones permiten una visibn general de cdémo estan
considerados (tanto la industria nacional como sus directivos) en el exterior.

Las empresas pequefias y medianas (PYME) son las mas afectadas por esta
politica porque al contraerse el mercado el factor humano es el primer
elemento que la empresa recorta para “disminuir’ costos y asi incrementar la
productividad —que no la competitividad—; sin embargo, esto no quiere decir
gue se incrementan las ventas en el mercado interno o externo.’

Por oftro lado, esta permanente confusibn entre competitividad vy
productividad ha provocado que en demasiadas ocasiones las empresas
tomen decisiones desfavorables con un impacto sustantivo en cuanto a su
permanencia y crecimiento.

El estancamiento de la productividad y la pérdida de competitividad nacional,
en relacion con la capacidad tecnolégica e innovadora del pais,® son
indicadores de grandes problemas estructurales.

1.1.2 Relacion con paises miembros del Tratado de Libre Comercio en
América del Norte (TLCAN)

Si la competitividad es la “capacidad de apropiarse de un mercado”, entonces
se deberian establecer comparaciones —principalmente— con aquellos
paises con los que se comparte un mercado comun; en primer lugar con los

Para el indice se entrevistaron a 11,000 lideres empresariales pertenecientes a 125
economias de todo el mundo.

BECERRIL Isabel, “Fuertes lastres impiden mejoras industriales”, £/ Financiero, seccion
Economia, p. 32, 7 de abril 1997, Guadalupe Cadena, "Productividad, escudo del sector
manufacturero contra la crisis”, E/ Financiero, seccion de Economia, p. 10, 8 de mayo
2003.

Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico, A.C., Diagnédstico de la politica cientifica,
tecnologica y de fomento a la innovacién en México (2000-2006), p. 2.
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socios comerciales en el Tratado de Libre Comercio en América del Norte
(TLCAN), es decir, Estados Unidos de Norteamérica y Canada.

Como primer acercamiento esta la relacién que estos paises invierten en la
investigacion y desarrollo (figura 1.3), elemento que en el mediano o largo
plazo tenderia a hacerlos mas competitivos. Sin tratar de hacer un analisis
minucioso de esta variable, lo que es innegable es la gran desproporcion que
existe entre los paises integrantes del TLCAN; lo anterior es muy
preocupante debido a que en dicho convenio se da trato de iguales a los tres
paises.

Es importante observar la proporcion en que las empresas financian las
actividades de investigacion y desarrollo en cada pais (figura 1.4); mientras
que en México la proporcion es que por cada peso que gasta la iniciativa
privada el gobierno aporta 1.5 pesos aproximadamente (1:1.5); en Estados
Unidos la relacion es de 1:0.48; en Canada es de 1:0.70; y si ampliamos la
comparacion con Alemania, su relacion es de 1:0.45. Por lo anterior, se
puede observar que, en términos generales, la posible competitividad de
nuestro pais en el mercado del TLCAN es casi imposible.

Figura 1.3
Gasto en investigacion y desarrollo por pais, 2004
Pais GIDE Y GIDE/PIB
Millones de PPP corrientes (%)
Alemania 59,115.0 2.49
B Canada 20,2105 1.99
E.UA. 312,535.4 2.68
México 4,371.9 0.41

Nota: " La paridad del poder adquisitivo (PPP por sus siglas en inglés) es la tasa
de conversién de moneda que elimina las diferencias en niveles de precios entre

paises.

Fuentes: INEGI-Conacyt, encuesta sobre investigacion y desarrollo tecnolégico,

2002

OECD, Main Science and Technology indicators, 2006/6.

Figura 1.4

Fuentes de financiamiento del GIDE por pais, 2004

Pais Fuente de financiamiento -
Gobierno Industria Otros
Alemania 30.40 67.10 2.50
Canada 33.60 47.90 18.50
E.UA. 31.00 63.70 5.30
Meéxico 54.50 35.40 10.10

Fuente: OCDE, Basic Science and Technology Statistics, 2001




La problematica

Si de patentar se trata el indicador denominado coeficiente de inventiva
(figura 1.5), entonces éste establece una medida de la inventiva relacionando
el nimero de solicitudes de patentes que hacen los nacionales (personas o
empresas) entre un nimero determinado de personas (en este caso es de
10,000 habitantes); si al coeficiente asi obtenido lo relacionamos entre los
tres paises —y para efectos comparativos consideramos a México como la
unidad—, veremos que en términos de inventiva la posicion de nuestro pais
esta en términos de decenas y centenas por debajo de Estados Unidos y
Canada.

Figura 1.5
Coeficiente de inventiva de los paises miembros de la OCDE, 1996-2003

Pais 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002" | 20037 | Promedio | Coeficiente
Canada | 111 | 14 1.6 17 1.8 19 19 22 1.69 33.8
EUA. 42 | 47 | 523 | 57 | 62 | 67 6.7 7.0 5.82 116.4
México | 0.04 | 0.04 | 0.05 | 0.05 | 0.04 | 0.05 | 0.05 | 0.05 0.05 1

1/ cifras preliminares con excepcion del dato para México.

Al trabajar con datos OMPI se debe tener en cuenta que en algunos datos dicha organizacién no diferencia
“patentes” con “registros de modelos de utilidad’, ademas de que una invencion puede derivar en tantas
patentes, como paises en que se registre dicha invencion.

Fuentes datos patentes: OMP!. IMPI - Base de datos de patentes. 2004.

Fuentes datos poblacién: CIA — World Factbook 2005. UNFPA.

En la figura 1.6 observamos la tendencia en términos absolutos y relativos de
la actividad inventiva de los nacionales en mercados extranjeros (medicidon
hecha en términos de numero de solicitudes de patentes); se observa que en
el periodo de 1995 al 2002, en nimeros absolutos, se pas6é de 567 a 8,939,
es decir, que hubo un incremento del 1,576%. Sin embargo, en términos
relativos la presencia de los nacionales en los Estados Unidos disminuyé
drasticamente al pasar de 18.76% al 3.06%; en Canada el decremento fue
menos radical, pero es innegable su reduccion al pasar del 3.19% al 1.05%.
La preferencia por paises como Alemania y China se ha mantenido casi
constante.

Figura 1.6
Patentes solicitadas por mexicanos en el mundo, 1996-2002

Pais 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 | 2002*

Alemania| 13 31 a7 87 62 107 181 171
(2.29%) | (2.97%) | (2.82%) | (2.78%) | (2.33%) | (1.98%) | (1.81%) | (1.91%)

Canada 18 27 40 65 43 62 96 94
(3.19%) |(2.59%) | (2.40%) | (2.07%) | (1.62%) | (1.15%) | (0.96%) | (1.05%)

China 5 14 24 36 27 57 93 87

(0.88%) | (1.34%) | (1.44%) | (1.15%) | (1.01%) | (1.05%) | (0.93%) | (0.97%)

Estados 106 114 140 179 163 228 264 274
Unidos |(18.79%) | (10.94) | (8.42%) | (5.72%) | (6.14%) | (4.23%) | (2.64%) | (3.06%)

Total 567 1,042 | 1662 | 3,128 | 2651 | 5389 | 9,999 | 8,939

* Cifras estimadas.

Nota: En las cifras de la OMPI no se distingue que un mismo invento pueda generar varios registros, de acuerdo
con el numero de paises en que se solicite patentar el mismo.

Fuente: OMPI, 2004.
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Figura 1.7
Balanza de pagos tecnologicos, por pais, en 2003.
Millones de délares (Estados Unidos)

Pais Ingresos | Egresos | Saldo Total de c-:-)?)iartﬁ(:a
transacciones {Ingresos/Egresos)
Alemania | 22,825.3 | 232745 | -4492 46,099.8 0.98
Canada
(2002) 14146 9214 493.2 2,336.0 1.54
EUA. | 48,137.0 | 19,390.0 | 28,747.0 67,527.0 2.48
México 79.3 672.0 -592.7 751.3 0.12 |

Fuentes: encuestas ESIDET 2004 de INEGI — Conacyt.
OECD, Main Science and Technology Indicators, 2005/2.

Regresando al concepto de competitividad es la capacidad de apropiarse de
un mercado, el concepto de balanza de pagos por transacciones
tecnolégicas nos indicara la importancia que se le da a este concepto, y de
los tres paises miembros del TLCAN, en dos paises de referencia este valor
es positivo. Estados Unidos, por cada délar que paga, recibe 2.48, esto es,
una relacion de 1:2.48; Canada tiene una relacion de 1:1.54; mientras que en
nuestro pais la relacion es de 1:0.12, lo cual evidentemente nos lleva a un
resultado deficitario.

1.1.3 Planta productiva

La falta de factor humano adecuado y la contracciéon del mercado han
provocado una permanente subutilizacion de la planta productiva (en
promedio se tiene un 63.0% de utilizacion de la planta productiva para los
afos 2003-2004).

Esta caracteristica de las empresas nacionales, para Ruiz Duran,® tiene una
explicacion estructural: en los afos anteriores a la apertura comercial
nacional —es decir, en la sustitucion de importaciones— la industria nacional
no se preocupo por innovar o mejorar tecnologias, lo que dio como resultado
la actual desventaja con que se presentan las empresas nacionales ante la
competencia globalizada.

Haber'® considera que de manera historica el sector manufacturero mexicano
desarrollé una estructura industrial no competitiva por dos razones. En primer
término, la escala de tecnologia utilizada era inapropiada para el tamano del
mercado; en segundo, un pequefio grupo de financieros, habiles en el
manejo tanto del mercado como del Estado, poseia un grado poco comun de

° Citado en Javier Rodriguez Gomez “Elevada subutilizacién de la planta productiva’, E/
Financiero, seccidén de Economia, 5 de mayo 2004.

' HABER Stephen H., Industria y Subdesarrollo, la industrializacién de México 1890-1940,
pp.109-117.
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poder econdmico y politico. Como élite se trataba de un gremio impenetrable,
cuyos integrantes se asociaban entre si una y otra vez en nuevas empresas.
De manera simultanea, el escaso desarrollo de los mercados de capital
impedia que otros grupos desafiaran su control sobre la industria, puesto que
el nucleo comercial-financiero era el uUnico grupo lo suficientemente
adinerado como para financiar nuevas compafias industriales.

Fue por este motivo que los empresarios mexicanos buscaron una estrategia
de rentabilidad que les permitiera explotar sus ventajas financieras y politicas
a fin de restringir la competencia, lo cual quiere decir que en lugar de realizar
innovaciones de producto o de procesos, pretendian limitar la participacion
en el mercado y obtener ganancias por medio del monopolio. Dado que su
experiencia y talento empresarial correspondian al terreno del comercio y el
préstamo —y no al técnico y a la demanda poco flexible de sus productos—,
esta estrategia resultaba légica desde el punto de vista de la optimizacion de
las ganancias. Lo cierto es que las utilidades de las empresas eran reducidas
e inciertas y habrian sido aun menores si las compafiias no hubieran puesto
en practica sus estrategias para eliminar la competencia.

En ciertas lineas de productos no era necesario que los empresarios
estructuraran el mercado. En estas industrias, los factores de especificidad
de los productos hacian practicamente imposible la sobrevivencia de mas de
una o dos compaiias.

El mejor ejemplo de tal situacion era la industria del acero, cuya escala de
sistema tecnolégico era tan grande en comparacion con las dimensiones y la
amplitud del mercado, que s6lo aquellos con suficiente capital y relaciones
comerciales podrian haber competido con Fundidora Monterrey; esta
empresa perdia dinero en forma permanente y rara vez operaba a mas de la
tercera parte de su capacidad, ademas de que habia pocos incentivos para
que otras compaiias intervinieran en el mercado. La otra empresa
productora de acero en el pais, La Consolidada, era una operacion
complementaria de Fundidora Monterrey a la que compraba lingotes para
producir aleaciones especiales de acero y fundiciones que ésta no estaba en
condiciones de fabricar. La Consolidada so6lo participaba con el 5% de la
produccion total de acero del pais; el resto era de Fundidora Monterrey. La
verdadera competencia de esta uUltima provenia de las importaciones. La
compafia acaparaba el mercado de las vias de acero y estructuras para la
construccion, mientras que cedia el de tuberia y productos laminados.

La manipulacion del mercado se efectuaba de diversas maneras, pero casi
siempre suponia bloquear el acceso a algun factor importante para la
produccion, como tecnologia, materias primas o protecciéon gubernamental.
Cuando esto no era posible, a veces las empresas intentaban impedir el
acceso a la distribucidén y a la red de comercializacion. Si todo lo anterior
fallaba, simplemente compraban a la competencia. A menudo se empleaba
una combinacion de todas estas estrategias: las compaiiias intentaban
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controlar algun factor vital para la produccioén y al mismo tiempo compraban a
sus competidores.

Se servian de recursos poco éticos, cuyo fin era obstaculizar el ingreso a la
competencia, y asi mantener el dominio sobre el mercado. Una de las
estrategias consistia en monopolizar las materias primas mediante la
integracion vertical, estrategia preferida por las empresas como medio para
aprovechar la ventaja de las economias de velocidad. En realidad, la
integracion vertical era producto de la necesidad tanto de monopolizar el
mercado como de abaratar los costos de produccion.

Este era el caso, por ejemplo, de la fabricacién de jabon: La Compaiia
Industrial Jabonera de la Laguna monopoliz6 el acceso a la materia prima
mas importante, el aceite de semillas de algodoén, con lo que previno la
creacion de otras empresas del ramo.

Si una empresa no lograba monopolizar las materias primas, intentaba en su
defecto monopolizar el diseio de transformacién, ya que casi la totalidad de
la tecnologia y de los bienes de capital que utilizaba la manufactura
mexicana era importada; esto se logra mediante ia obtencion de los derechos
exclusivos de uso de una patente (tecnologia de proceso) o de una maquina
desarrollada en el extranjero (tecnologia de equipo) para que fuera factible
monopolizar la produccion de una mercancia determinada.

Esta estrategia le result6 muy eficaz a Vidriera Monterrey, pues gracias a su
control sobre las patentes de soplado de vidrio automatizado monopoliz6 la
produccion nacional de vidrio durante los ultimos anos del porfiriato. Aquella
empresa obtuvo los derechos exclusivos en México para los procesos de
producciéon de vidrio y posteriormente comenzé a fabricar una amplia gama
de productos mas alld de simples envases. En la actualidad, Vidriera
Monterrey posee el monopolio de diversas lineas de productos.

El control de la tecnologia para la producciéon automatizada de vidrio permitio
que la Vidriera Monterrey monopolizara el mercado de envases y le dio a la
cerveceria Cuauhtémoc una decidida ventaja sobre sus competidores:
adquirir vidrio importado a precios altos o comprar los envases que fabricaba
Vidriera Monterrey; dichos competidores no tenian otras opciones que
producir el vidrio soplado de forma artesanal, como ocurria en el caso de la
Compafia Cervecera de Toluca y México. Afios después el control sobre la
Unica fabrica que producia en México botellas de vidrio fue uno de los
factores decisivos del predominio de la Cerveceria Cuauhtémoc en el
mercado.

Aparte de la posibilidad de monopolizar la tecnologia o las materias primas,

las empresas podrian recurrir a la manipulacion sobre el Estado. Todas las
compafias manufactureras de México con capitales superiores a los 100 mil
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pesos se hacian merecedoras a algun tipo de concesion federal que las
eximia del pago de impuestos.

En determinadas industrias, los concesionarios obtenian derechos exclusivos
de exenciones fiscales en la produccién de una linea en particular, lo que
quiere decir que si un grupo empresarial tenia buenas relaciones politicas y
poseia cierto interés para el estado, podia conseguir que el gobierno federal
lo distinguiera como concesionario Unico. La mas notoria de estas
concesiones —y de la que mas se abus6— pertenecia a la Compaiiia
Nacional Mexicana de Dinamita y Explosivos, la cual se sirvi6 de sus
contactos con el régimen de Diaz para crear un monopolio tanto en la
produccién como en la importacion de dinamita y otros explosivos”.

Los citados ejemplos, presentados por Haber, nos permiten entender las
actuales actitudes de los empresarios nacionales con respecto a la
investigacion y desarrollo como sustento de la competitividad, las cuales se
han desarrollado histéricamente en un contexto de mercado protegido.

1.1.4 Modelos

Por otro lado, es interesante observar que en nuestro pais organizaciones
internacionales, como la Comision Economica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) de las Naciones Unidas, han evidenciado que actualmente
se presenta una falta de modelos de desarrollo, de estrategias comerciales,
asi como de proyectos orientados a la competitividad.

Osvaldo Rosales, directivo de la CEPAL, marc6 como caracteristica en las
relaciones México-China que a México le falta definir una estrategia para
aprovechar el fuerte crecimiento y la influencia que tomara la nacién asiatica
en los proximos afios, ademas, resaltd que es necesario que Meéxico
establezca alianzas con el pais asiatico en temas como la produccion de
bienes, la tecnologia, el desarrollo de infraestructura, la energia y el
turismo'?.

Esta organizacion —de manera reiterada— ha indicado que para aprovechar
el paradigma tecnologico se ha de superar la etapa de declaraciones
politicas y se debe llegar a proyectos concretos que permitan el acceso a las
nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC)",

Esta falta de modelos de desarrolio también la han patentizado especialistas,
tanto nacionales como extranjeros, que consideran que en México no

" Idem.

2 CASTRO Ratil, “México, sin estrategia ante China, dice la CEPAL. Chile y su tratado, el
modelo a seguir’, Milenio, seccion Negocios, p. 20, 7 de marzo de 2006.

'* POY Solano Laura, “Descarta la CEPAL pronta superacion de la brecha tecnolégica. La
falta de politicas eficientes y la desigualdad de la region impiden zanjarla, determina”, La
Jornada, seccion Sociedad y Justicia, 24 de junio de 2005.
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tenemos cultura ni gubernamental, ni universitaria, ni empresarial, para
realizar desarrollos tecnolégicos. Enrique Canales, especialista en
tecnologia, piensa que el sistema educativo mexicano, publico y privado, se
ha engolosinado en copiar maestrias suaves de Administracién de Empresas
y en ellas no existe ninguna clase de cémo dirigir un proyecto de ciencia, ni
menos de cémo dirigir un proyecto de desarrollo tecnolégico.

Por su parte, los analistas de la consultora regional’® han avisado que los
empresarios mexicanos no pueden quedarse pasivos ante la entrada de
nuevos competidores en el mercado nacional y que se requieren, ademas del
desarrollo de nuevos productos, estrategias alternativas orientadas a la
logistica geografica regional, a alianzas estratégicas, a redisefios
organizacionales y sistémicos, asi como aprovechar su conocimiento del
mercado y las necesidades de los clientes.

Adrian Slywotzky'®, consultor nacional, considera que las empresas son las
qgue deben construir sus oportunidades a través del desarrollo de modelos de
negocios —y no utilizando modelos que fueron exitosos en otros mercados,
en el pasado o0 en espera de que la economia mejore— haciendo
innovaciones en la tecnologia; ademas, senala como empresas innovadoras
en México a Nokia y Cemex. A Femsa la considera una organizacién que ha
desarrollado modelos de negocios superiores a los extranjeros.

Por su parte, A.J. Berkhut'’, de la Universidad Delft, de Suecia, considera
como modelo de desarrollo el que las empresas deben de innovar en sus
productos y servicios con conocimientos y tecnologia, pues de lo contrario
desaparecen.

A partir de algunas declaraciones de académicos y politicos podemos considerar
ciertos modelos (exdgenos, la mayoria) con pretensiones de aplicacidon en
nuestro pais.

e Modelo de tecnopolos, propuesta para el desarrollo regional (tesis
doctoral, Elias Vidal'®) con aplicacion para 2020 en Xalapa y
Coatepec, Veracruz.

e Desarrollo de tecnoparques. '

" CANALES Enrique, “Estimulos a la tecnologia’, Reforma, seccién Administracion de
Tecnologia, 26 de noviembre de 2001.
> POSADA Garcia Miriam, Los empresarios deben de desarrollar nuevos productos para ser
competitivos. Consultores aseguran que la reforma econémica no daré frutos inmediatos. De
faltar inversiones, los chinos desplazardan a los comerciantes mexicanos, afirman, La
jornada, seccion Economia, p 24, 24 de noviembre 2003.
'® CARRILLO Lilia, Crecen firmas con innovacién y tecnologia, Reformas seccion negocios,
. 2A, 10 de junio de 2003.
7 Citado en Vela José Angel, Lopez José Manuel, Advierten inadecuado desarrollo
industrial, Reforma, seccion A, Negocios, Economia, 13 de junio 2003.
'® MOLINA Angélica, /nicia ciclo de conferencias, tecnopolos, solucién a futuro, Milenio,
Portal, p. 4E, 31 de enero 2003.
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+ Sistema incubador de empresas cientificas y tecnoldgicas, en la cual

se pretende crear empresas intensivas en conocimiento.?

¢ Desarrollo de modelos de negocios endoégenos orientados a las
innovaciones.

1.1.5 Ciencia, tecnologia, desarrollo tecnolégico e innovacioéon

El Foro Consuitivo Cientifico y Tecnologico (FCCyT) ha realizado diferentes
estudios en los que consideran que la continua caida en la competitividad —
del pais y sus empresas— se debe a la poca inversion que se hace en
ciencia y tecnologia®’ (figura 1.8).

Acerca de la consideracidén del FCCyT, es necesario acotar que en nuestro
pais la baja inversion en ciencia y tecnologia es un evento histérico; el
gobierno siempre ha considerado esta inversion como de menor importancia
ante el impacto relativo de otros gastos mas acordes con sus estrategias

sexenales.

Figura 1.8
Gasto federal en ciencia y tecnologia (GFCyT), 1995-2005
(Millones de pesos)

GFCyT GFCyT PIB PIB
. A precios | A precios | A precios | A precios
Afio cofrientes dz 2005 cofrientes dz 2005 GFCyT/PIB
1995 6,484 20,650 1,840,431 | 5,861,646 0.35
1996 8,840 21,578 2,529,909 | 6,175,763 0.35
1997 13,380 27,742 3,179,120 | 6,591,618 0.42
1998 17,789 31,947 3,848,218 | 6,910,916 0.46
1999 18,788 29,324 4,600,488 | 7,180,377 0.41
2000 22,923 31,898 5,497,736 | 7,650,122 0.42
2001 23,993 31,530 5,811,776 | 7,637,270 0.41
2002 24,364 29,944 6,267,474 | 7,703,029 0.39
2003 29,309 33,180 6,895,357 | 7,805,948 0.43
2004 27,952 29,477 7,713,796 | 8,134,494 0.36
2005 31,338 31,338 8,374,349 | 8,374,349 0.37

Nota: Ei GFCyT del periodo 2000-2005 no incluye el estimulo fiscal a la investigacion y
desarrollo tecnolégico.

' BOLANOS Sanchez Angel, Presenta Ebrard ante la IP plan de Desarrollo y Fomento, en
una reunidn privada los convoca a participar, La jornada, seccion La capital, p 46, 19 de

enero 2007.

% OLMEDO Carranza Bernardo, UNAM: Incubadora de Empresas, El Financiero, seccion
Analisis, p 5A, 14 de julio 1992.

?' la caida en competitividad es por no invertir en ciencia, segin estudio, Eduardo
Hernandez, El Economista, seccion Politica y Sociedad, p. , 22 de octubre 2004.
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Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Cuenta de la Hacienda Publica Federal,
1995-2005; Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica, Sistema de Cuentas
Nacionales

En su edicion mas reciente,? el FCCyT desarrolla un diagnostico en el que
considera que la economia mexicana ha realizado un minimo esfuerzo para
desarrollar ciencia, tecnologia e innovacién (CTl), los que podrian tener un
impacto positivo y significativo en el crecimiento del pais.

Esta Gltima observacion del FCCyT, si bien detalla nuestra realidad, no toma
en consideracion el desconocimiento de la clase politica nacional hacia el
tema en cuestién, asi como su falta de compromiso con el futuro del pais, lo
cual se puede palpar en sus declaraciones; por ejemplo, Ernesto Zedillo® se
comprometié a destinar 0.7% del Producto Interno Bruto (PIB) para el
desarrollo cientifico y tecnoldgico y su gobierno no llegé mas alla del 0.46%;
con Vicente Fox?* el asunto fue peor, ya que del 1% al que se comprometio,
su maxima aportacion fue de 0.43%; en términos reales, mas que mejora,
hubo un retroceso;?® actualmente, Felipe Calderén®® declara su particular
prospectiva en Davos, Suiza, donde indicé que su proyeccién para México es
que en el ano 2040 sera la quinta economia.

Por su parte, la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI) indic6 a nuestro pais, a través de su director Frederick J.
Richard,?” la urgente necesidad de mejorar su competitividad, implementar
estrategias para la exportacion, asi como de ingresar en la industria de la alta
tecnologia, puesto que por su falta de inversién en desarrollo tecnolégico ha
ahuyentado a empresas, frenado el nivel de vida de su poblacién y perdido
una mayor participacion en el mercado externo.

A estas organizaciones, y de manera general, se suman las
recomendaciones de organizaciones no gubernamentales, como la Academia
de Ciencias del Tercer Mundo, que, en su reuniéon en México en el 2003,
consideraron como una mala sefial que el gobierno mexicano fuera a realizar
la tradicional reduccidn al presupuesto de ciencia y tecnologia, entre otras
razones porque consideran a México como el gigante de los paises en vias
de desarrollo; al final del Congreso y como recomendacion general que se
les hace llegar a los gobiernos de los paises en vias de desarrollo la

2 Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico, octubre 2006, Diagnéstico de la politica

cientifica, tecnolégica y de fomento a la innovacion en México (2000-2006), pp. 5-6.

% RUIZ de Chavez Duice, Impulsan programas de ciencia y tecnologia. Promete Zedillo dar
0.7% de PIB a ciencia. Reforma, 25 de abril 1996.

24 SOLIS Juan, El discurso incémodo, El universal, 18 de diciembre 2002.

%5 Incumplié FOX en financiar la ciencia y tecnologia: De la Fuente, Milenio, Politica, p 6, 12
de marzo 2006.

% CURZIO Leonardo, Tenemos todo para ser la quinta economia, E| Universal, seccién
México, p A14, 20 de enero 2007.

7 VELA José Angel, Lopez José Manuel, Advierten inadecuado desarrollo industrial,
Reforma, secciéon A, Negocios, Economia, 13 de junio 2003.
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consideracion de que deben colocar a la ciencia dentro de sus prioridades de
inversién ya que es la tnica palanca con la que se cuenta para reducir las
brechas del desarrollo econémico y politico.?® Por otra parte, es necesario
considerar que el indicador de GFCyT/PIB no representa de manera total a
las actividades cientificas, tecnologicas e innovadoras del pais. Sin embargo,
una vez mas, organizaciones internacionales y nacionales, asi como diversos
especialistas, hacen observaciones, recurrentes, al respecto.

Otro organismo internacional que ha identificado como debilidad en nuestro pais
a la baja inversion en ciencia y tecnologia, y como elemento coparticipe a la
insuficiente participacion del sector privado, ha sido la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) que advirti6, a traves de
Daniel Malkkin, jefe de la Divisién de Ciencia y Tecnologia, que México es el pais
de este grupo que menos invierte en ciencia y tecnologia y sugirio incluir la
educacion y la ciencia entre sus prioridades, advirtiendo que México no podra
hacer frente a la competencia china a menos que haya una alianza entre el
gobiemo y el sector privado.?®

Sin embargo, es necesario acotar que el desarrollo tecnolégico de un pais no
so6lo es responsabilidad exclusiva del Estado, sino que la iniciativa privada
también tiene la responsabilidad de ser actor sustantivo del proceso; esta
responsabilidad (compartida) no se ha visto correspondida por el sector
privado porque el financiamiento a la investigacion y desarrollo en nuestro
pais —como en la mayoria de las economias subdesarrolladas— proviene
mayoritariamente del Estado dado que la participacion del sector privado es
minima (en términos proporcionales en nuestro pais de cada diez pesos
gastados en IDE, seis provienen del sector publico y cuatro del sector
privado, véase figura 1.9).

Figura1.9
Porcentajes de financiamiento del gasto en 1&D
experimental aportado por gobiernos y empresas

Pais Origen 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Gobierno | 37.9 | 381 359 | 348 | 321 314 | 315 | 316 | 31.1 30.4

Alemani
emania ™ mpresa | 60.0 | 59.6 | 61.3 | 624 | 654 | 66.0 | 65.7 | 655 | 661 | 671

Estados Gobierno | 354 | 332 | 315 | 303 | 285 | 26.1 278 | 302 | 312 | 310

Unidos Empresa | 602 | 624 | 640 | 652 | 669 | 693 { 67.3 | 644 | 631 63.7

Canada Gobierno | 359 | 33.7 | 320 | 303 | 312 | 294 | 298 | 332 | 345 | 336

Empresa | 457 | 463 | 480 | 457 | 449 | 446 | 494 | 493 | 475 | 479

Gobierno | 66.2 | 66.8 | 71.1 | 60.8 | 61.3 | 63.0 | 591 | 555 | 561 | 54.5

México

Empresa | 17.6 | 19.4 | 169 | 23.6 | 23.6 | 295 | 29.8 | 30.6 | 34.7 | 354

® MARTINEZ Nuria, Critican a la politica mexicana en ciencia, El Universal, seccién México,
p A31, 1° de diciembre 2003.

2 ZURNIGA David, México, la nacion de la OCDE que menos asigna a ciencia y tecnologia.
Este afio, recorte de $250 millones a CONACYT; su director plantea mas inversion privada
en el ramo. La Jornada, seccion Economia p.18, 31 de enero de 2004.

15




Capitulo 1

Fuente: Informe General del Estado de la Ciencia y la Tecnologia 2005, México, Conacyt.
Nota: La suma de los porcentajes aportados por gobiernos y empresas no suman el 100 %
porque no se consideran otras fuentes de financiamiento.

Sin embargo, ambas partes (gobierno y empresas) en sus declaraciones, se
descalifican y culpan a su contraparte. Asi, el sector empresarial considera
que es tarea del gobierno federal intensificar las acciones para crear un
terreno fértili para que las empresas se desarrollen como entidades
competitivas en el nivel internacional ofreciendo igualdad de condiciones
para todos; por su parte, el gobierno considera que la iniciativa privada no
aporta lo suficiente al desarrollo tecnolégico.

Aun cuando parezca reiterativo, haremos referencia a los indices de
competitividad que el World Competitiveness Center reporta y que en su
integracion para 2005 indica que con respecto a infraestructura tecnolégica y
cientifica nuestro pais ocupa los ultimos lugares (59 y 60, respectivamente)
de un grupo de 60 paises seleccionados.®

En ese mismo diagnostico se establece que el desarrollo tecnolégico y la
asimilacion de sus resultados son elementos fundamentales que permiten
elevar la eficiencia en el uso de recursos productivos, incrementando la
productividad total de los factores que hace posible un desarrollo econémico
y social sustentable.

Si bien se visualiza que existe una estrecha relacién entre productividad y
competitividad organizacional, no se llega a establecer cual es el tipo de
relacion existente. Pero, por otra parte, se considera que la ciencia y la
tecnologia son variables explicativas de ambas variables en las empresas.
Es conveniente considerar una vez mas que la relaciéon entre el gobierno y el
sector privado para establecer estrategias y programas conjuntos
encaminados al desarrollo tecnolégico es de vital importancia.

Tan solo —y a manera de contraste— consideremos a Alemania, donde el
gobierno da una verdadera proteccion a las empresas y cuentan con
programas publicos que promueven sus actividades de innovacién, por lo
gue sus empresas presentan politicas y culturas organizacionales proactivas,
las que aunadas a estrategias organizacionales del tipo ofensivo las llevan a
lugares privilegiados en el mercado internacional.

Ejemplo de ello es la empresa Volkswagen, que ha invertido en alianzas
estratégicas, desarrollo de producto y modernizacion de sus activos de
produccion.®' El gobierno, como proteccién, desarrollé en 1960 la llamada ley
Volkswagen, normativa que impide el hecho que inversionistas externos

% Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico, octubre 2006, Diagnostico de la politica

cientifica, tecnolégica y de fomento a la innovacién en México (2000-2006), p. 3.
3 DPA, Invertira VW 36,000 mdd en tecnologia, El Universal, seccién Finanzas, 28 de
noviembre 1998.
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obtengan el control de la empresa limitando el derecho a voto a cualquier
accionista a 20%, y reserva en el Consejo de supervision de la empresa dos
asientos para el gobierno regional y dos para el gobierno federal aleman, sin
importar cuantas acciones posean.®? Ademas, esta empresa hace uso de la
experiencia que tiene en los procesos de administracion de la tecnologia
para fortalecer su presencia en aquellos paises donde tiene representacion,
como es el caso de México, donde la Volkswagen ha hecho uso de los
estimulos fiscales que el pais ofrece y a los cuales s6lo ingresaron empresas
que tienen cierta tradicion en la administracion de la tecnologia.

Las acciones conjuntas entre empresas y gobierno llevan a ese pais a
alcanzar altos indices de competitividad, por ejemplo, de 6 y 8 para el 2006 y
2005 respectivamente, lo cual, como ya se indicd, les da una posicion
privilegiada en el ambito internacional.

El gasto que hace nuestro pais en investigacion y desarrollo experimental en
comparacion (en sus términos absolutos) con los efectuados con los paises
socios del TLCAN, y ademas con Alemania, tan solo deja un desaliento total.

Figura 1.10
Gasto en investigacion y desarrollo por pais, 2004

GIDE . Comparativo
Pais Millones de PPP ComparaEtlxo de GlDEIPIB ‘:ie
corrientes” GID (%) GIDE/PIB?
Alemania 59,115.0 13.52 2.49 6.07
Canada 20,2105 462 1.99 4.85
EUA. 312,5635.4 71.48 2.68 6.53
México 4,371.9 1.00 0.41* 1.00

Nota: " La paridad del poder adquisitivo (PPP por sus siglas en inglés) es la tasa de conversion de
moneda que elimina las diferencias en niveles de precios entre paises.

# Considerando a México como la unidad

¥ Considerando a México como la unidad

* La discrepancia con respecto a la figura 1.3 es la fuente; en la figura 1.3 es con base en datos de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y en ésta es con base en la Organizacién para la
Cooperacion y Desarrollo Econémico.

Fuentes: INEGI-Conacyt, Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnolégico, 2002.

OECD, Main Science and Technology Indicators, 2006/6.

De los datos presentados en la figura 1.10, y por comparaciéon, se puede
inferir que en nuestro pais, en el nivel gobierno y politicas publicas, se ha
dado muy poca atencion a la tecnologia y a sus consecuentes innovaciones,
ya que el gasto como proporcion del PIB es de 5 a 6 veces menor que en los
paises con los que se hace la comparacion.

% BUCK Tobias, Reed John, Dia crucial para la ley VW. La Comision Europea dice que es
un freno al libre movimiento de capitales, El Universal, Financial Times, p 1, 13 de febrero
de 2007.

17




Capitulo 1

Todavia mas preocupante es observar y contextualizar el hecho de que las
actitudes de la industria y empresas estan orientadas por el proteccionismo
que el mismo gobierno cre6 y al cual las organizaciones se acostumbraron
dando como resultado que la industria no invierte en ciencia y tecnologia
porque considera que es obligacion del sector publico; asi eluden su
participacion no so6lo en crecimiento del pais, sino también en el desarrollo de
la competitividad empresarial.

Figura 1.11
Fuentes de financiamiento del GIDE por pais, 2004
Pais Fuente de financiamiento .
Gobierno industria Otros
Alemania 30.40 67.10 2.50
Canada 33.60 47 .90 18.50
Estados Unidos 31.00 63.70 5.30
México 54.50 35.40 10.10

Fuente: OCDE. Basic Science and Technology Statistics, 2005.

Haciendo una breve comparacion con otros paises, se observa que la
proporcion del financiamiento que la industria aporta a la investigacion y al
desarrollo en nuestro pais es opuesto a lo que ocurre en otros paises (figura
1.11).

Si de por si es malo que no exista inversion en ciencia y tecnologia, esta
debilidad se ve incrementada por la orientacién que se hace del gasto; es
decir, se invierte mas (de manera relativa con otros paises) en ciencia basica
que en desarrollo experimental. Lo anterior no se refiere a la investigacion
basica en si misma, sino que se basa por el hecho de que en nuestro pais no
se tiene la infraestructura para aprovechar los conocimientos basicos
desarrollados por este tipo de investigacion. La estrategia que se hace
necesaria no es reducir el gasto, sino mas bien se hace necesario un
incremento en el monto asignado.

Figura 1.2
GIDE, corriente por pais y actividad
Investigacion | Investigacion Desarrollo Total
Pais basica aplicada experimental | (Porcentaje)
|
Estados
Unidos (2000) 18.1 20.8 61.1 100.0
México (2003) 26.4 32.2 41.4 100.0

Fuente: OCDE. Basic Science and Technology Statistics, 2005.

18




La problematica

1.1.6 Variables para la innovacioén
1.1.6.1 Propiedad intelectual, patentes

Una variable importante para el desarrollo de la competitividad en las
empresas, es su capacidad para innovar.*?

Para conocer mas acerca de esta caracteristica organizacional, utilizaremos
indicadores indirectos calculados a través de estadisticas oficiales; la primera
en utilizar es aquella que nos proporciona datos acerca de las patentes
(solicitadas y concedidas) en el pais, ya sea por personas o empresas
nacionales o extranjeras.

La primera serie de valores utilizados es la que se refiere a las patentes
solicitadas y a las concedidas en México en el periodo 1996-2005 (figura
1.8).

Figura 1.8
Patentes solicitadas y concedidas en México, 1996-2005
Solicitadas Concedidas
Ano | Nacionales | Extranjeras | Total Nacionales | Extranjeras | Total
1996 386 6,365 6,751 116 3,070 3,186
1997 420 10,111 10,531 112 3,832 3,944
1998 453 10,440 10,893 141 3,078 3,219
1999 455 11,655 12,110 120 3,779 3,899
2000 431 12,630 13,061 118 5,401 5,519
2001 534 13,032 13,566 118 5,360 5,478
2002 526 12,536 13,062 139 6,472 6,611
2003 468 11,739 12,207 121 5,887 6,008
2004 565 12,629 13,194 162 6,676 6,838
2005 584 13,852 14,436 131 7,967 8,098

Se incluyen patentes solicitadas y concedidas via PCT.
Fuente: IMPI en cifras, 2005

En un primer analisis de estos datos, se puede establecer la relacion entre
las patentes concedidas con respecto a las solicitadas. Este valor indica
cuantas patentes se solicitan por cada una que se concede, a la cual
denominaremos eficiencia terminal (figura 1.9).

33 . ., . . . . . .
Por innovacion se considera cualquier cambio en el sistema organizacional que se ve
reflejado en las caracteristicas del producto y que el mercado acepta.
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Figura 1.9
Relacion entre patentes solicitadas y concedidas (eficiencia terminal)
Ao Eficiencia terminal Eficiencia terminal
(nacionales) (extranjeras)

1996 3.33 2.07

1997 3.75 2.64

1998 3.21 3.39

1999 3.79 3.08 |
2000 3.65 2.34

2001 4.53 2.43

2002 3.78 1.94

2003 3.87 1.99

2004 3.49 1,89

2005 4.46 1.73

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informatica

Nacionales = solicitudes nacionales/concedidas nacionales

Extranjeras = solicitudes extranjeras/concediditas extranjeras

Si bien esta informacion acerca de las patentes no se puede considerar para
su aplicacién de manera absoluta, si nos informa acerca de una cultura
nacional de proteccion al conocimiento;, en otras palabras, tomando en
cuenta los valores para 2005, de 14,436 patentes que se solicitaron sélo 584
fueron solicitadas por nacionales (lo que representa el 4.05% del total) y de
estas 584 tan solo se concedieron 131; esto implica que fueron necesarias
4.46 solicitudes de patentes para que se concediera una, lo que nos lleva a
dos consideraciones: a) los nacionales no saben como solicitar una patente,
o b) los procedimientos de solicitud son dificiles de llevar a cabo.

Por otro lado, para los extranjeros la misma relacion es de 13,852 solicitadas
por 7,967 concedidas, lo que nos proporciona un indice de 1.73, el cual nos
lleva a tomar de manera afirmativa la primera consideracion. Es conveniente
observar que el valor de esta relacion ha ido en aumento para los nacionales
y, por el contrario, en descenso para los extranjeros.

Dentro de las estadisticas ofrecidas por el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (figura 1.10) llaman la atencién aquellas que se
refieren a:

e Larelacion de dependencia, que se refiere al numero de solicitudes de
patentes efectuadas por extranjeros por cada solicitud de nacionales,
lo que —de alguna manera— indica la intensidad de la actividad de
investigacion y desarrollo que se lleva a cabo por los nacionales en el
pais y se compara con la intensidad de la actividad extranjera en
investigacién y desarrollo orientada a su aplicacion en nuestro pais.
Este indicador ha ido en aumento, pues gan6é 7.23 puntos en el
periodo de 1996 al 2005, lo cual nos sefala la importancia que nuestro
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pais tiene para los extranjeros y como protegen su entrada y
permanencia en nuestro pais.

La de autosuficiencia que se refiere a la relacion que existe entre el
namero de solicitudes de patentes efectuadas por los nacionales entre
el numero total de solicitudes de patentes. Por un momento
consideremos, sin conceder, que el numero total de solicitudes de
patentes efectuadas en nuestro pais representa de manera absoluta la
actividad de inventiva y por ende de innovacioén del pais; esta relacion
de autosuficiencia de alguna manera nos indicaria cual es la
capacidad de inventiva actual para el pais. El resultado no podria ser
mas pobre: 4.05% para 2005, es decir, el 96% de la actividad inventiva
en el pais, representada por el total de las solicitudes de patentes en
el pais, es desarrollada por extranjeros. Lo mas preocupante es que el
valor disminuy6 un 33% (pasando del 0.06 al 0.04) en 1977 y desde
entonces se ha mantenido constante.

El coeficiente de inventiva relaciona el nimero total de patentes
solicitadas en el pais con la poblacién total del mismo; para este caso
en particular se le establece una base de 10,000 habitantes. Este valor
es indicativo (y solamente asi se debera tomar en consideracion, es
decir, como indicativo) de qué tan inventiva es la poblacién; sin
embargo, tal vez seria mejor decir que indica qué tanta cultura existe
en la poblacion hacia la proteccion del conocimiento.

Figura 1.10
Relacion de dependencia, relacion de autosuficiencia y
coeficiente de inventiva para México' 1996-2005.

. Relacion de Relacion de | Coeficiente de
Ano . N . .
dependencia | autosuficiencia inventiva
1996 16.49 0.06 0.04
1997 24.07 0.04 0.04
1998 23.05 0.04 0.05
1999 25.62 0.04 0.05
2000 29.30 0.03 0.04
2001 24 .40 0.04 0.05
2002 23.83 0.04 0.05
2003 25.08 0.04 0.05
2004 22.35 0.04 0.05
2005 23.72 0.04 0.05

1/ Relacion de dependencia = solicitudes de extranjeros/solicitudes de
nacionales

Relacién de autosuficiencia = solicitudes de nacionales/solicitudes de
totales

Cocficiente de inventiva = solicitudes nacionales/10.000 habitantes

Al trabajar con datos OMPI, se debe tener en cuenta que una invencion
puede derivar en tantas patentes como paises en que se registre dicha
invencion.

Fuente: OMPI. IMPi-base de datos de patentes. 2004.
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Continuando con nuestro analisis, haremos uso de los datos referentes a las
patentes concedidas, lo cual pone en relieve la debilidad de nuestra industria,
sobre todo para las pequefias empresas.

El numero de patentes concedidas en México por tipo de inventor (figura
1.11), debido a la gran diferencia existente en sus valores absolutos, no nos
permite ver las grandes diferencias; por ello es necesario un analisis con los
valores relativos.

Figura 1.11
Patentes concedidas en México por tipo de inventor, 1998-2005
- Tipo de Empresa | Empresa Inventor Instituto de
Afio inventor grande pequena independiente investigacion Otros Total
1998 | Nacionales 46 3 72 20 0 141
Extranjeros 2,962 10 100 6 0 3,078
Total 3,008 13 172 26 0 3,219
1999 [ Nacionales 36 2 64 18 0 120
Extranjeros 3,653 11 99 16 0 3,779
Total 3,689 13 163 34 0 3,899
2000 | Nacionales 47 2 50 18 1 118
Extranjeros 5,202 9 165 25 0 5,401
Total 5,249 11 215 43 1 5,519
2001 | Nacionales 30 0 67 21 0 118
Extranjeros 5,152 13 177 14 4 5,360
Total 5,182 13 244 35 4 5,478
2002 | Nacionales 54 3 45 37 0 139
Extranjeros 6,237 23 193 19 0 6,472
Total 6,291 26 238 56 0 6,611
2003 | Nacionales 45 2 46 27 1 121
Extranjeros 5,659 18 169 19 22 5,887
Total 5,704 20 215 46 23 6,008
2004 | Nacionales 69 0 66 26 1 162
Extranjeros 6,393 19 222 32 10 6,676
Total 6,462 19 288 58 11 6,838
2005 | Nacionales 53 1 48 28 1 131
Extranjeros 7,568 31 306 30 32 7,967
Total 7,621 32 354 58 33 8,098

Fuente: IMPI, Base de datos de patentes, 2004
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Este andlisis se debera efectuar por afio y tipo de inventor (analisis por renglon,
figura 1.12), y por afo, tipo y origen de inventor (analisis por casilla y columna,
figura 1.13).

Figura 1.12
Patentes concedidas en México por tipo de inventor, 1998-2005

Afio Tipo de | Empresa | Empresa Inventor Instituto de
inventor | grande | pequefia |independiente | investigacién | Otros | Total
1998 | Nacionales 46 3 72 20 0 141
(32.6%) | (2.12%) (51.1%) (14.18) (100%)
, 2,962 10 100 6 3,078
Extranjeros | g5 3) | (0.32%) (3.25%) (0.19%) 0 (100%)
3,008 13 172 26 3,219
Total | g345%) | (0.40%) (5.34%) (0.81%) 0 (100%)
: 36 2 64 18 120
1999 | Nacionales | 3500y | (1.67%) (53.33%) (15%) 0 | (100%)
. 3,653 11 99 16 3,779
Extranjeros | og'679,) | (0.20%) (2.62%) (0.49%) 0 (100%)
3,689 13 163 34 3,899
Total | o419 | (0.33%) (4.18%) (0.87%) 0 (100%)
) 47 2 50 18 1 118
2000 | Nacionales | (39 g30iy | (160%) |  (42.37%) (15.25%) | (0.85%) | (100%
) 5,202 9 165 25 5,401
Extranjeros | o6 3200) | (0.17%) (3.05%) (0.46%) O | (100%)
5,249 1 215 43 1 5519
Total | o511%) | (0.24%) (3.90%) (0.78%) (0.02%) | (100%)
. 30 0 67 21 118
2001 | Nacionales | o5 4594 (56.78%) (17.80%) 0 | (100%)
: 5,152 13 177 14 4 5,360
Extranjeros | g 1000y | (0.24%) (3.30%) (0.26%) (0.08%) | (100%)
Total | 5182 13 244 35 4 5478
(94.6%) | (0.24%) (4.45%) (0.64%) (0.07%) | (100%)
) 54 3 45 37 139
2002 | Nacionales | (35 g5ory | (2. 16%) (32.37%) (26.62%) 0 | (100%)
: 6,237 23 193 19 6,472
Extranieros | g6'379,) | (0.36%) (2.98%) (0.29%) O | (100%)
6,291 26 238 56 6,611
Total | (o516%) | (0.39%) (3.60%) (0.85%) 0 | (100%)
) 45 2 6 27 1 121
2003 | N
acionales | 37 19%) | (1.65%) (38.02%) (22.31%) | (0.83%) | (100%)
: 5,659 18 169 19 22 5,887
Extranieros | o6'13%) | (0.31%) (2.87%) (0.32%) (0.37%) | (100%)
Total | .57% 20 215 46 23 6,008
(94.94%) | (0.33%) (3.58%) (0.77%) (0.38%) | (100%)
) 69 66 26 1 162
4
2004 | Nacionales | ;) 5o/ 0 (40.74%) (16.05%) | (0.62%) | (100%)
) 6,393 19 222 32 10 6,676
Extranieros | 95'76%) | (0.28%) (3.33%) (0.48%) (0.15%) | (100%)
Total | 5462 19 288 58 1 6,838
(94.5%) | (0.28%) (4.21%) (0.85%) (0.16%) | (100%)
o | N 53 1 48 28 1 131
2005 | Nacionales | 45 4501y | (0.76%) (36.64%) (21.38%) | (0.76%) | (100%
. 7,568 31 306 30 32 7,967
E )
xtranjeros | o4 999) | (0.39%) (3.84%) (0.38%) (0.40%) | (100%)
7,621 32 354 58 33 8,098
Total (94.11%) | (0.40%) (4.37%) (0.72%) (0.41%) | (100%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de IMPI, Base de datos de patentes, 2004
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Con los valores relativos acerca de la composicion del total de las patentes
otorgadas en el pais para el periodo 1998-2005, lo primero que se observa es una
gran brecha entre el nimero de patentes otorgadas a extranjeros y las otorgadas
a los nacionales.

Figura 1.13
Patentes concedidas en México por tipo de inventor, 1998-2005
- Tipo de ] Empresa Empresa Inventor Instituto de
Ano
inventor grande pequefia independiente | investigacion Otros Total
. 46 3 72 20 141
1998 | Nacionales | 4 530 (23.08%) (41.86%) (76.92%) 0 (4.38%)
Extran 2,962 10 100 6 0 3,078
XUanjeros | gg 47%) (76.92%) (58.14%) (23.08%) (95.62%)
3,008 13 172 26 0 3,219
Total (100%) (100%) (100%) (100%) 0 (100%)
. 36 2 64 18 120
1999 | Nacionales | 5 ggos (15.38%) (39.26%) (52.94%) 0 (3.08%)
Extram 3,653 11 99 16 0 3,779
X\ranjeros | 199 02%) (84.62%) (60.74%) (47.06%) (96.92%)
3,689 13 163 34 3,899
Total (100%) (100%) (100%) (100%) 0 (100%)
2000 | Nacional 47 2 50 18 1 118
acionales (0.90%) (18.18%) (23.25%) (41.86%) (100%) | (2.14%)
Extran 5202 9 165 25 0 5401
XIranjeros |\ (99.10%) (81.82%) (76.75%) (58.14%) (97.86%) |
5,249 11 215 43 1 5,519
Total (100%) (100$) (100%) (100%) (100%) | (100%)
: 30 0 67 21 118
2001 | Nacionales | g ggo/) (27.45%) (60.0%) 0 (2.15%)
Extran 5,152 13 177 14 4 5,360
xtranjeros | g9 429) (100%) (72.55%) (40.0%) (100%) | (97.85%)
5,182 13 244 35 4 5,478
Total (100%) (100%) (100%) (100%) (100%) | (100%)
. 54 3 45 37 139
2002 | Nacionales | ;) ggoyy (11.54%) (18.90%) (66.07%) 0 (2.10%)
Extram 6,237 23 193 19 o 6472 |
XUranjeros | (99.14%) (88.46%) (81.10%) (33.93%) (97.90%) |
6,291 26 238 56 6,611
Total (100%) (100%) (100%) (100%) 0 (100%)
20 Nacional 5 2 46 27 1 121
03 | Nacionales | 4 799 (10%) (21.40%) (58.70%) (4.35%) | (2.01%) |
Extram 5659 18 169 19 22 5887
Xtranjeros | gg 510 (90%) (87.60%) (41.30%) (95.65%) | (97.99%)
5,704 20 215 46 23 6,008
Total (100%) (100%) (100%) (100%) (100%) | (100%)
. 69 0 66 26 1 162
2004 | Nacionales | 4 70, (22.91%) (44.82%) (9.10%) | (2.37%)
Extram 6,393 19 222 32 10 6,676
Xtranjeros | 98 93%) (100%) (77.09%) (55.18%) (90.90%) | (97.63%)
6,462 19 288 58 11 6,838
Total (100%) (100%) (100%) (100%) (100%) | (100%)
5 Nacional 53 1 48 28 1 131
005 | Nacionales | 4 704 (3.13%) | (1356%) (48.28%) (3.03%) | (1.62%)
Extram 7,568 31 306 30 32 7,967
xtranjeros | g9 30%) (96.87%) (86.44%) (51.72%) (96.97%) | (98.38%)
7,621 32 354 58 33 8,098
Total (100%) (100%) (100%) (100%) (100%) | (100%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de IMPI, Base de datos de patentes, 2004.
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El analisis de la composicion relativa de este segmento es concluyente
acerca de cual sector esta orientado a obtener patentes en el pais (no se
podria hacer ninguna afirmacion acerca de los motivos especificos) y no
queda lugar a dudas que las grandes empresas extranjeras son las que
realmente invierten en la proteccion de su conocimiento mediante el registro
de sus patentes.

En el ordenamiento de los grupos nacionales que patentan en México y
considerandolos por su valor relativo, en una secuencia de mayor a menor,
se tiene el siguiente orden:

Grandes empresas
Inventores independientes
Institutos de investigacion
Pequefas empresas

En los ultimos lugares se representa una doble debilidad del entorno
nacional: en primer lugar nos dice que las pequefias empresas son las que
presentan una menor cultura de la proteccion del conocimiento, mas critico
aun cuando consideramos que en este grupo se integra entre el 91-99% de
las empresas nacionales; como una segunda observacién se tiene que los
institutos de investigacién nacionales tienen una importante participacién en
el proceso de patentar, siendo que su labor se debe orientar a desarrollos
tecnolégicos y no asi a los procesos de innovacién. Con el fin de corroborar
la importancia de estas instituciones habria que investigar cuantas de esas
patentes realmente llegan al mercado en términos de innovaciones.

1.1.6.2 Estimulos fiscales

Una de las formas de incentivar la inversion en investigacion y desarrollo es a
través de la politica tributaria. Una limitacion fundamental para la
implantaciéon de esta politica publica ha sido la situacién fiscal del estado
mexicano Yy las prioridades establecidas en torno al gasto.

En la actualidad y para que las empresas inviertan en investigacion y
desarrollo como estimulo fiscal, existe aquel que se orienta a un crédito del
30% por los gastos e inversiones,® realizados bajo los proyectos de
investigacion y desarrollo tecnolégico que hayan sido desarrollados por la
empresa en el ejercicio y que se restara del Impuesto sobre la Renta (ISR) a
su cargo.>®

% COLIN Marvella, Crecieron 70% los fondos para incentivar la ciencia y la tecnologia
nacional en 2002, El Financiero, seccion Economia, 14 de febrero de 2003, p. 14

% MARTIN Granados V. Ma. Antonieta, Valdés Hernandez Luis Alfredo; La innovacion y el
desarrollo tecnologico como una politica de Estado y los estimulos fiscales para
promoveria en Contaduria y Administracién, nimero 208, enero-marzo, 20003, pp 5-36.
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Para tener derecho al estimulo se debe de manifestar que se es
contribuyente del ISR y que se encuentra inscrito con una antigiedad mayor
a dos ejercicios. Los interesados en recibir el estimulo deberan estar inscritos
en el Registro Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y
Tecnolégicas, previsto en la Ley de Ciencia y Tecnologia. Sera el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) el que dictamine la procedencia
técnica de proyectos. El estimulo fiscal se calcularda sobre gastos e
inversiones comprobables en proyectos de productos, materiales y procesos
de produccion, investigacion y desarrollo de tecnologia que se consideren
estrictamente indispensables para la consecucién de dichos proyectos,
realizados en el ejercicio y en territorio nacional >

En la realidad, la asignacion de este tipo de estimulos se ha efectuado de tal
manera que no han cumplido su cometido primordial de promover las
actividades de investigacion y desarrollo en las empresas nacionales y con
preferencia en las pequefas y medianas, entre otras razones porque solo se
consideran aquellas innovaciones que tengan un impacto radical y que para
su desarrollo utilicen la estructura productiva, no asi la administrativa, de
disefo de producto o aquellas mejoras graduales que se llevan a partir de un
programa para la calidad.

Estos estimulos, en su gran mayoria, se han otorgado a empresas
trasnacionales que desarrollan procesos tecnolégicos en sus paises de
origen limitando o nulificando el impacto que esta medida de politica
gubernamental pudiera tener en el desarrollo tecnoldgico del pais. Como
dato interesante, se tiene que del 2000 hasta el segundo semestre del 2005
el 44% de los estimulos fiscales se destinaron a empresas como
Volkswagen, Hewlett Packard, DuPont, Ford Motor Company o Toyota, y el
monto destinado, del 2001 a 2004,* fue de 1,000,031,171,572 pesos.

En el afio 1999, se otorgaron recursos por el 0.76% del importe total del
estimulo (500 millones de pesos), en el 2000 sé6lo se otorgd el 1.69%
viéndose beneficiadas s6lo dos empresas. Para el 2001 se aplicé el 83.14%
del importe total y 144 empresas accesaron a él; 13 de las empresas se
llevaron aproximadamente el 50% del monto total. En 2002 se asigné el 99%
y fueron 180 empresas las beneficiadas, pero al igual que el aio anterior a
20 empresas se les asignoé el 55% del monto total del estimulo.

% MARTIN Granados V. Ma. Antonieta, Los incentivos tributarios para investigacion y
desarrollo tecnologico (Caso México), en La influencia de las nuevas tecnologias en el
derecho tributario, Rios Granados Gabriela (Coordinadora), Instituto de Investigaciones
Juridicas, Serie Doctrina Juridica, numero 273, Universidad Nacional Autobnoma de
México, México 2006, pp

3 GALAN, José; El estimulo fiscal para las trasnacionales, La jornada, seccién Sociedad y
Justicia, 19 de enero 2007, p.49
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Todo lo anterior indica el bajo impacto que esta medida de politica tributaria
tiene en el fortalecimiento de la tecnologia (desarrollo e innovacién) en las
empresas mexicanas.

1.1.6.3 Procesos de cooperacion, vinculacion escuela-empresa

La vinculacion como concepto tiene diversas propuestas y cada una cuenta
con diferentes acepciones y variables por considerar. Por lo tanto, se hace
necesario acotar este proceso para los fines del presente trabajo; para tal fin
utilizaremos la definicion de Gouid:

El conjunto comprensivo de procesos y practicas, planeados sistematizados y
continuamente evaluados, donde los elementos académicos y administrativos de una
institucion de educacion superior (IES) se relacionan internamente entre unos y otros,
y externamente con personas y organizaciones colaboradoras, con el proposito de
desarrollar y realizar acciones y proyectos de beneficio mutuo que; 1) provean de
servicios profesionales, incluyendo la transferencia de tecnologias, 2) conectan la
educacion superior con el mundo de trabajo para poder asi aprovechar al maximo la
vinculacién como herramienta educativa, de formacion del recurso humano y de
actualizacion curricular; 3)fomentar la investigacion y el desarrollo de la base
cientifica-tecnologica de las IES, y 4)aumentar la competitividad de la empresa
colaboradora. A través de este proceso, las actividades sustantivas de las IES
adquieren contenido, relevancia y presencia frente a los sectores productivos,
publicos y sociales.®®

Sin embargo, Castaiios>® por su parte considera que existen para México dos
acepciones: las educadas en la primera la consideran como un punto de vista
gerencial, y hace referencia a un estudio clasico donde una innovacion se
considera como cualquier cambio técnico que se produce cuando una
empresa genera un bien o servicio nuevo, o cuando usa algun método o
insumo por primera vez;*® en una segunda propuesta, desde un punto de
vista académico, sostiene que cualquier idea novedosa ya constituye en si
una innovacion. La contradiccion entre estos dos puntos de vista la
ejemplifica con la importacion de una patente: para el caso gerencial si es
una innovacion, pero desde el punto de vista académico tal acto no
constituye dicha innovacion.

Luego entonces, el proceso de vinculacion universidad-industria nace de una
relacion, donde cada una de las partes presenta objetivos diferentes y
establece diferentes puntos de vista. Sin embargo, si bien es cierta esta
observacion, también lo es el que ambos convergen en un punto que para las

*® GOULD Bei Giacomo et al, Vinculacién universidad-sector productivo, ANUIES, México
p.38

% CASTANOS Lomnitz Heriberta, La Torre y la calle, vinculacién de la universidad con la
industria y el estado, UNAM-HEc-Porrta, México 1999, p.8

“ MYERS S, Marquis D.G, The anatomy of succesful industrial innovations, en Nacional
Science Foundation Technical Reports, vol.69, nim. 17, Washington, 1969, p.3. citado en
Castafios Lomnitz Heriberta, La Torre y la calle, vinculacion de la universidad con Ja
industria y el estado, UNAM-lIEc-PorrGa, México 1999, p.8
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empresas es la competitividad y para las universidades es la adecuacion de
programas, el establecimiento de lineas de investigacion, en fin, es el de
resolver problemas nacionales.

Por otro lado, y citando una vez mas a Gould, estableceremos el hecho de
que los conocimientos, ideas, experiencia técnica y de investigacion en las
disciplinas del personal académico, representan la base para el crecimiento y
desarrollo de una organizacién; el conocimiento experto, las ideas
innovadoras y los resultados de la investigacion que emanan de la academia
pueden hacer el trabajo mas efectivo, eficiente e interesante, cuando son
incorporados dentro de las operaciones de una entidad productiva; en otras
palabras, la relacion entre las empresas y las universidades es necesaria
para ambas partes.

El antecedente formal, inmediato del proceso, lo encontramos en el hecho de
que antes de la década de los ochenta el modelo econémico del pais no hizo
mucho caso al desarrolio tecnolégico local como medio para fortalecer a la
industria, la demanda de conocimientos a las universidades fue nula y los
procesos de cambio eran traidos del exterior.*' A partir de los ochenta, la
politica cientifica y tecnolégica se dirige a que las universidades sean centros
de desarrollo tecnologico*’ y de apoyo a las empresas, esto es, el modelo de
ciencia y tecnologia es orientado a una integracion con el mercado, en el que
la produccion de conocimientos estaba dirigida por las demandas de las
empresas.* En los noventa cambia la situacion y las universidades se
orientan como centros de excelencia, por lo que adecuaron sus programas
de estudio a los requerimientos de formacion del recurso humano; una
caracteristica de esa década es que las responsables del desarrollo
tecnologico son las empresas.

Sin embargo existe una serie de malas experiencias por ambos lados que
han dificultado todavia mas el proceso. De la Torre* considera que es
importante trabajar con la industria no para la industria; tal vez esta posicion
se deba a las experiencias por las que esta investigadora ha pasado;
colaboré en un proyecto donde a partir de levadura seca se tenia que
producir un compuesto alimenticio, por lo que durante una década desarrollé
laboratorios, planta piloto, planta industrial y finalmente, por cambio en las
politicas nacionales, se trunca el proyecto; en otro proyecto del mismo giro el
empresario instal6 la planta en otro pais, pues en el nuestro se presentaron
problemas.

4" FUENTES Murfioz-Ledo Valentin, Universidades-empresas, Un romance incipiente,

Expansion, febrero, 2001

“? de la TORRE, Mayra, citada en Rios Navarrete Humberto, Tecnologia sin punta, faltan
capital de riesgo y apoyo oficial, El Universal, p18A, 3 de enero de 2000.

3 VALENT! Giovanna, citada en Fuentes Mufoz-Ledo Valentin, Universidades-empresas,
Un romance incipiente, Expansion, febrero, 2001

“* de la TORRE, op. cit.
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Estas experiencias de la doctora de la Torre con empresas privadas y
publicas ponen en evidencia que el gobierno es promotor directo de los
procesos de vinculacién. De acuerdo con Gould, la vinculacion debe ser
promovida por politicas gubernamentales relacionadas con los objetivos del
desarrollo nacional en todos sus aspectos.** Mario Waisbluth®® en su
momento sefialé que en todos los paises es el poder adquisitivo del Estado
el que subsidia las tecnologias de punta; lo anterior se ve reforzado por un
analisis a los convenios efectuados por la Coordinacion de Vinculacion®’ de
la UNAM, en los cuales, para el periodo de junio de 1997 a diciembre de
1998, el 50% provenian de las relaciones con el gobierno y proporcionaban
el 91% de los ingresos a la institucion.

La mayoria de las universidades del pais han desarrollado esquemas de
vinculacién, por ejemplo, el Instituto Tecnoldégico de Monterrey (ITESM)
considera que la vinculacién nace propiamente con el Instituto; la Universidad
Iberoamericana (UIA) la lleva a cabo a través de su area de investigacion y
posgrado; por su parte, la Universidad de las Américas campus Puebla
(UDLAP) la efectua a partir de las relaciones del Departamento de Apoyo al
Posgrado de la Universidad; y el Instituto Tecnolégico Auténomo de México
(ITAM) se relaciona a través de su Centro de Desarrollo Profesional
(Cedepal)*®. Este proceso también se da en las universidades estatales, por
ejemplo, en la Universidad Autonoma de Yucatan a través de la Facultad de
Ingenieria Quimica*® mantiene estrechas relaciones con el sector productivo
estatal, lo mismo que la Universidad Autébnoma de Nuevo Ledtn (UANL)
mediante su Programa de Doctorado en Ingenieria de Materiales de la
Facultad de Ingenieria Mecanica y Eléctrica, donde expresa que mantiene
una estrecha vinculacidén con la actividad industrial en al menos seis de las
grandes empresas de la region.*®

Las universidades publicas son las que acaparan los procesos de
vinculaciéon; de esta forma, la Universidad Nacional Autonoma de México
(UNAM), el Instituto Politécnico Nacional (IPN), junto con la Universidad
Autonoma de México (UAM), son las que reportan mas acciones de
vinculacién y en algunos modelos, como el de incubadoras, son lideres en el
nivel nacional.

> GOULD Bei Giacomo et al, op cit.

*® Citado en ¢ Futuro empefiado o tecnologia propia?, Acierto, 22 de octubre de 1984 p.4

* Coordinacién de Vinculacion, UNAM, 700 acciones de vinculacion, 1999

*®CANAL Ma. Josefa, Posgrados, ;Cerca de la empresa?, Expansion, 20 de mayo, 1998, en
http://zeus.infolatina.com.mx/universidad

* GARCIA Madahuar Octavio, Experiencias de vinculacion con el sector productivo,
Comercio Exterior, marzo de 1994, http://zeus.infolatina.com. mx/universidad

% AGUILAR Garibay Juan Antonio, Vinculacion entre universidad e industria: una
experiencia provechosa, Comercio Exterior, marzo 1994,
http://zeus.infolatina.com.mx/universidad
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Un hecho particular del proceso de vinculacién en México es el de que las
areas de administracién y contaduria se consideran elementos menores en
ese proceso y por ende de la innovacion, lo que repercute en la
competitividad de las empresas. Sin embargo, en diversos estudios se ha
reconocido que la principal falla en las innovaciones no exitosas ha sido la
falta de habilidades y conocimientos directivos administrativos.

De la Torre®" indica que a principios de la década de los noventa se
establece como criterio de excelencia en los investigadores el nimero de
articulos publicados en revistas cientificas de primer nivel; por lo tanto, si los
ingresos de un investigador estan condicionados a sus publicaciones en
revistas internacionales, su prioridad sera precisamente 5publicar articulos en
revistas con arbitraje internacional; por su parte, Alvarez> considera que ese
tipo de evaluacion es un gran error porque mas que desarrollar la
investigacion la esta llevando a niveles muy ligeros, entre otras razones
porque de los diferentes tipos de publicacién las basicas tienen su mayor
numero de citas a los cuatro afos y los articulos sobre aplicaciones hasta los
once anos; en ese momento el citado autor considera esta caracteristica una
de las razones de la desvinculacién de la ciencia y la industria en México.

Sin embargo, de las figuras 1.14 y 1.15, primero observamos la baja
proporcion que tiene México en el conocimiento mundial, tanto en valores
absolutos como en los relativos.

Figura 1.14
Articulos publicados anualmente por pais 1996-2005
Pais 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 Total
Alemania | 55470 | 58,443 | 63,755 | 64,242 | 64,099 | 65,827 | 64,333 | 68,305 | 63,564 | 73,734 | 641,772
Canada | 33,300 | 31,976 | 32,063 | 33,124 | 32,574 | 32,610 | 32,888 | 36,433 | 35170 | 41,957 | 342,095
E.UA 246,174 [ 244,183 | 249,424 | 250,308 | 247,880 | 254,548 | 250,204 | 267 614 | 254,740 | 288,714 | 2,553,789
México | 3,282 | 3,587 | 4,057 | 4,531 | 4633 | 4999 | 5213 | 5859 | 5885 | 6,787 | 48,833
ME‘{’ELI 682,064 | 686,893 | 712,920 | 727,057 | 725,029 | 743,770 | 739,938 | 800,624 | 766,981 | 882,860 | 7,468,136
Fuente: Institute for Scientific Information, 2006
Figura 1.15
Participacion porcentual en la producciéon mundial de
Articulos publicados por pais 1996-2005
Pais 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 Total
Alemania | 813 | 851 | 894 | 884 | 884 | 885 | 869 | 853 | 823 | 835 8.56
| Canada 488 | 466 | 450 | 456 | 449 | 438 | 444 | 455 | 459 | 475 4.60
'is;?:gss 36.09 | 3555 | 34.99 | 3443 | 3419 | 3422 | 3381 | 3343 | 3321 | 3270 3467
México 048 | 052 | 057 | 062 | 064 | 067 | 070 | 073 | 077 | 0.77 0.62

Fuente: Institute for Scientific Information, 2006

*" de la TORRE, Mayra, citada en Rios Navarrete Humberto, Tecnologia sin punta, faltan
capital de riesgo y apoyo oficial, El Universal, p. 18A, 3 de enero de 2000.
52 Alvarez Luis Javier, Politica cientifica y criterios de evaluacién, La Jornada, seccién Lunes
en la ciencia, septiembre 1998.
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Por lo que se refiere a las citas de los trabajos, han ido disminuyendo desde
1996 hasta el 2005; sin embargo, esto pudiera estar asociado con las
observaciones de Alvarez, en las que indica que el maximo nimero de citas
aparecen entre 1.5 y 6 afios después de haberse publicado el articulo en
cuestion (figura 1.16)

Figuras 1.16
Citas recibidas anualmente por pais 1996-2005

Pais 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 Total

Alemania | 946,817 | 938,627 | 983,886 | 913,115 | 808,03 | 702,061 | 547,430 | 391,317 | 192,020 | 43,050 | 6,466,726

Canada | 607,507 | 569,230 | 548,709 | 498,247 | 439,216 | 358,022 | 276,757 | 207,236 | 98,211 | 21,476 | 3,624,601

EJ:\?:(?: 5,506,366 | 5,217,025 | 4,974,605 | 4,498,999 | 3,889,850 | 3,305,037 | 2,504,628 | 1,793,938 | 851,329 | 121,312 | 32,723,089

México | 31,764 33,840 35,736 34,964 33,572 29,215 23,454 19,953 8,497 1,892 249,897

Fuente: Institute for Scientific information, 2006.

Preocupante es ver que las ciencias sociales estan muy por debajo de fisica
y medicina (figura 1.17); es decir que en estos valores se representa el peso
que las ciencias sociales tienen en la generacién del conocimiento en
México.

Figura 1.17
Citas recibidas segtin el afio de publicacion del articulo, 1996-2005

Disciplina | 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 | 2004 | 2005 | Total

Ciencias
sociales 702 356 434 398 360 291 300 198 101 32 3,172
Educacion 3 2 15 7 7 4 5 4 0 0 47
Fisica 4896 | 5016 | 5345 | 5831 6,307 | 5,101 4048 | 2,798 | 1,500 | 407 41,249
Leyes 2 0 0] 6 0 0 0 1 0 1 10

Medicina 5856 | 5263 | 6,398 | 5167 | 6,536 5542 | 4646 | 2656 | 1254 | 313 43,634
Total 31,764 | 33,840 | 35,736 | 34,964 | 33,572 | 29,215 | 23454 | 16,957 | 8,497 | 1,898 | 249,897
Nota:* La suma de articulos de todas las disciplinas no coincide con el total debido a que
existen articulos clasificados en mas de una disciplina.
Fuente: Institute for Scientific Information, 2006.

El factor de impacto se relaciona con el nimero de citas recibidas por articulo
publicado; esto nos indicaria qué tan importante ha sido el escrito para su
comunidad y pares. Sin embargo, de acuerdo con la figura 1.18, esta relativa
importancia ha venido a menos desde 1996.
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Figura 1.18
Factor de impacto" anual de los articulos mexicanos por disciplina, 1996-2005

Disciplina

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

Total |

Astrofisica

18.42

15.42

16.13

18.86

14.94

18.59

9.53

6.43

3.81

0.88

11.84

Biologia
molecular

18.81

16.29

17.70

13.58

18.70

11.94

9.66

6.00

2.77

0.48

11.06

Ciencias
sociales

5.12

3.33

417

3.06

3.53

2.29

2.13

1.29

0.69

0.19

2.42

Educacién

3.00

0.67

3.75

2.33

1.75

1.33

2.50

0.80

0.00

0.00

1.47

Leyes

2.00

0.00

0.00

6.00

0.00

0.00

0.00

1.00

0.00

1.00

1.43

Total

968 | 943 (881 | 772 | 725 | 584 | 450|289 | 144 | 0.28

5.12

Nota: “Factor de impacto = nimero de citas recibidas/ numero de articulos publicados

* La suma de articulos de todas las disciplinas no coincide con el total debido a que
existen articulos clasificados en méas de una disciplina.

Fuente: Institute for Scientific Information, 2006

En lo que se refiere a los articulos publicados por mexicanos y por area de
interés, los relacionados con la fisica, histéricamente, han sido los de mayor
peso dado el numero de publicaciones, después les siguen los referentes a la
quimica y en tercer lugar los de las ciencias sociales. Esto motiva que se
planteen dos cuestiones: ¢ se tiene una mejor infraestructura en fisica que en
las ciencias sociales?, ¢los investigadores de las areas de fisica y quimica
estan mas interesados en publicar que los de las ciencias sociales? (véase
figura 1.19).

Figura 1.19
Articulos publicados por cientificos mexicanos
por disciplina en analisis quinquenal, 1992-2005

Disciplina | 92-96 | 93-97

94-98

95-99

96-00

97-01

98-02

99-03

00-04

01-05

Ciencias
Sociales

479

536

557

578

574

569

604

654

669

705

Educacion

9

12

13

12

15

17

16

17

18

17

Fisica

2,519

2,771

3,146

3,607

3,994

4,388

4,819

5,125

5,154

5,427

Leyes

2

2

2

3

4

3

2

3

Quimica

1,463

1,686

1,924

2,176

2,330

2,499

2,679

2,909

3,145

3,568

Total

12,913

14,485

16,324

18,314

19,985

21,651

23,433

25,193

26,549

28,697

Nota:* La suma de citas de todas las disciplinas no coincide con el total debido a que existen
articulos clasificados en mas de una disciplina.
Fuente: Institute for Scientific Information, 2006.

Las consideraciones acerca del proceso de vinculacidn se dan basicamente
en un ambito académico; acerca de las observaciones de los empresarios,
pocas son las que estan debidamente documentadas. Castafios®™ hace
referencia a un caso de vinculacién exitosa donde el empresario solicita el
disefio y construcciéon de una maquina para formar mosaicos, proyecto que
se dio con 18 meses de atraso; en la actualidad, la maquina no esta en

% Op. cit. Pp 185-191
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funcionamiento en la empresa que lo solicité y sin embargo esta relacién por
parte de la UNAM se le reconoce como una vinculacion exitosa, ya que se
habia logrado establecer una cooperacidén formal con una empresa privada,
pese a que como resultados finales en la empresa no se incrementé la
calidad o al menos la produccion del producto y los precios de produccioén no
disminuyeron. Asi, en este estudio, Castafios™ concluye que para crear
tecnologia hay que estar inmerso en el proceso de produccioén.

* idem
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1.2 El problema

Como ya se ha visto, en nuestro entorno nacional, el uso de sistemas
tecnolégicos mantiene una situacién de disparidad —que de acuerdo con
Coombs® se considera como la falta de coherencia entre el sistema
tecnologico y su entorno, convirtiéndose en un factor sustantivo para Ia
generacion de crisis en las organizaciones— hacia el medio social del que
surgen y al cual se dirigen.

Esta falta de coherencia, entre otras causas, es debida a la aplicacion
acritica de modelos organizacionales exégenos a nuestra realidad, donde la
variable sistema tecnolégico se ha limitado en las empresas usuarias (en el
mejor de los casos) a una reproduccion formal sin que exista de por medio un
proceso administrativo y ni que decir de su asimilacion en el acervo de
habilidades y conocimientos de la empresa usuaria, la cual se convierte en
una simple reproductora de sistemas tecnolégicos, que en la mayoria de los
casos son obsoletos para el mercado meta y su entorno, ademas de no ser
adecuados para la organizacién receptora.

Una consecuencia de lo anterior es la incapacidad de las empresas
nacionales de asimilar sistemas tecnoldgicos y de generar cambios en el
propio sistema que les permita mantenerse y/o crecer en un ambiente
globalizado y, por ende, incidir en el desarrollo nacional.

Esta situacion se ha hecho mas evidente en la globalizacion donde el entorno
turbulento®® ha propiciado la desaparicion de numerosas empresas
incapaces de integrarse a las nuevas condiciones. Esta caracteristica de
desfase entre la aparicibn de nuevas relaciones con la velocidad de
respuesta ha sido definida por Mufioz®” como una asincronia organizacional
donde la empresa ha quedado desfasada frente a los requerimientos y
necesidades de la sociedad donde se ubica.*®

En otras palabras, los sistemas tecnolégicos en las organizaciones se han
utilizado con las caracteristicas de disparidad y asincronia debido, entre otras
razones, a la falta de modelos endbégenos que permitan a la empresa
entender e integrar en tiempo y forma el sistema tecnologico.

5 COOMBS, Phillips, La crisis mundial de la educacion, Peninsula, Barcelona, 1973, pp. 10-
11, citado en Bases para la Administracion de la Educacién Superior en Ameérica Latina: E/
caso de México, Pallan Figueroa Carlos, INAP, México, 1978, p. 7

% Un entorno turbulento es aquel donde la velocidad con que cambian las relaciones
entorno—empresa es, por mucho, mayor a la velocidad de las respuestas
empresa—entorno.

> MUNOZ, Eduardo, La asincronia institucional economia-educacién, algunas
consecuencias de las actitudes frente a la educacion, Anales, n° 1, FLACSO, Santiago,
1964, p. 13, citado en Bases para la administracion de la educacion superior en América
Latina: El caso de México, Pallan Figueroa Carlos, INAP, México, 1978, p.8

8 PALLAN Figueroa Carlos, Bases para la administracion de la educacion superior en

América Latina: El caso de México, INAP, México, 1978, p.8
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El uso de modelos exdgenos que no son coherentes con nuestra realidad ha
ocasionado, entre otras consecuencias, el disefio de empresas con
estructuras organizacionales, cuyas relaciones entre sus diferentes
elementos (donde uno de ellos es el sistema tecnolégico) no son coherentes
hacia su objetivo principal y, por lo tanto, resultan ser no adecuadas.

Una de las principales causas de esta falta de coherencia, ademas del hecho
de que obviamente las respuestas no estan disefiadas para nuestras
condiciones, es que el sistema tecnolégico en nuestras organizaciones surge
del empalme de multiples subsistemas, como mercadotecnia, finanzas,
produccién y factor humano, donde cada uno tiene diferentes objetivos y
evidentemente diferentes caracteristicas, integrando asi sistemas y procesos
administrativos que en su conjunto engendran empresas ineficientes.

La vision de que el sistema tecnologico y su administracién son eventos sin
ninguna ideologia y que de alguna manera se pueden reproducir sin tener en
cuenta el entorno donde van a operar, orienta a los responsables de la toma
de decisiones en las empresas a adquirir —de manera indiscriminada—
partes de sistemas tecnolégicos y procesos administrativos sin considerar
que asi no se puede dar solucidn a los efectos de disparidad y asincronia
antes mencionadas, pero si creyendo que una modernizaciéon parcial del
sistema organizacional seria la solucion a sus problemas.

En un nivel local, la mayoria de los estudios acerca del sistema tecnolégico y
su administracion se han orientado a establecer por qué no funcionan y son
pocos los que son propositivos con un enfoque integral. A este fendmeno,
Pallan®® le ha denominado formalismo y sefiala que a través del formalismo,
también es posible observar las discrepancias existentes entre los propdsitos
manifiestos y reales;, asi como entre innovaciones administrativas y
resultados alcanzados, en otras palabras, existe un marcado diferencial entre
la practica y la teoria con que se intenta explicar en los estudios formales.

Estas cuatro elementos (disparidad, asincronia, modernizacién y formalismo)
encontradas de manera recurrente en la bibliografia acerca del sistema
tecnologico y su administracion hacen que se le asocie con las siguientes
caracteristicas:

Como una variable unica, “la tecnologia”.

Como equipamiento informatico.

Como elemento ajeno al entorno donde va a operar.
Como elemento sin peso en lo politico, cultural y lo social.

Como un elemento etéreo al que no se le puede ubicar con precision y
mucho menos cuantificar.

* I1dem
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Como un elemento general y universal, es decir, si dio resultado en un
entorno debera ser exitoso en cualquier otro.

Con respecto a la administracidon del sistema tecnologico, se le han
adjudicado las siguientes caracteristicas:

No existe como proceso.

Sélo se da para las grandes empresas y en los paises
industrializados.

Se refiere al manejo de recurso humano especializado.

Se refiere al manejo de equipo y herramienta especializada.

Se refiere al manejo de sistemas de informacién a través de medios
informaticos.

Se refiere a proyectos de investigacién y desarrollo.

Es ajena al medio ambiente en el que operara.

Es ajena a las caracteristicas de la organizacion y las interrelaciones
de sus diferentes variables.

Sin embargo, es necesario considerar que existe la necesidad de modelos
enddégenos que consideren a la tecnologia como un sistema capaz de ser
administrado y que esté en funcidén del tipo de organizacion en el que va a
funcionar, del mercado al que va dirigido, del entorno de la organizacién, del
sistema social en el que insertara y de los elementos de la organizacion a la
que se integra.

El presente trabajo pretende contribuir al desarrollo de una propuesta que
coadyuve a la satisfaccion de dicha necesidad.
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1.3. Metodologia

La forma en que se trabajo la presente propuesta se basa en el analisis de
casos, recolectados en el quehacer académico cotidiano, los casos
estudiados han tenido como principal caracteristica que son aquellos donde
se han aplicado diversas metodologias desarrolladas a partir de trabajos
académicos de la Division de Investigacion en Contaduria, Administracion e
Informatica (DICAI) en la Facultad de Contaduria y Administracion (FCA) de
la UNAM.

El desarrollo del primer modelo fue a partir de una necesidad especifica de
una entidad gubernamental donde era necesario establecer una metodologia
con un sustento académico, y que ademas se deberia ajustar a la realidad
de las empresas nacionales. Este modelo deberia servir para evaluar el
impacto de la tecnologia en las organizaciones y como variable del
desemperfio deberia considerar el impacto econdémico del crecimiento de su
sistema. En esta primera etapa se desarroll6 el modelo de los tres vectores
basado en los trabajos de Giral, el modelo so6lo permiti6 identificar el sistema
tecnolégico en las empresas. Este modelo ha sido utilizado en diversos
trabajos académicos tanto en la FCA, como en el IPN, UPIICSA y el UNITEC.

Es a partir del modelo de los tres vectores que se desarrolla el modelo de
planeacién estratégica, mismo que ha sido aplicado por alumnos de la FCA
(en sus niveles de licenciatura y maestria) en diversas empresas,
estableciendo el sistema tecnoldgico de la empresa como base para
desarrollar su plan estratégico, lo cual posteriormente, permitiria establecer
las estrategias tecnologicas por una doble combinacion; el modelo de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) transformada en la
Secretaria de Economia al dia de hoy, para determinar la capacidad de pago
en la compra de tecnologias y la propuesta de Magee. La propuesta final asi
integrada ha sido adoptada por diversas instituciones de educacién superior
como parte de sus programas de estudio. En la practica uno de los estudios
mas interesantes, fue desarrollado para una arenera en el estado de
Veracruz, donde el establecimiento de una buena estrategia tecnologica
permitié a la empresa permanecer y recuperar su segmento de mercado.

Con el fin de mejorar el entendimiento del sistema tecnolégico en las
empresas se desarrolla, el sistegrama de las empresas mismo que permite
desarrollar programas para la calidad en las empresas, desde un enfoque de
sistemas que presenta una total coherencia con las estrategias
organizacionales y que ademas reconoce la importancia de las innovaciones
graduales en la permanencia de las empresas, por el desarrollo de una
verdadera competitividad sustentada en la satisfaccion de los clientes
(mercado objetivo). Este segmento de la propuesta, con frecuencia se ha
aplicado en el desarrollo de trabajos recepcionales en la FCA tanto a nivel
licenciatura como de posgrado, y ha servido para desarrollar modelos de
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administracion de la calidad en otras instituciones, tanto publicas como
privadas.

La experiencia y analisis del fracaso de proyectos tecnolégicos universitarios
orientados a convertir desarrollos tecnolégicos en innovaciones tecnologicas
universitarias, permitié establecer la liga entre las estrategias tecnologicas y
los proyectos para la innovacion, ademas de permitir un entendimiento pleno
de las caracteristicas necesarias para considerar a las innovaciones como
procesos exitosos; una vez mas el apoyarse en el conocimiento ya existente
llevé al acceso de propuestas fortalecidas, que en su aplicaciéon practica
permiten llegar a buenos resultados. Es en esta parte de la propuesta que se
integran por un lado el concepto de innovaciones exitosas y por otro la
adecuacion de metodologias para el desarrollo e implementaciéon de
proyectos industriales orientandolas hacia proyectos para la innovaciéon
tecnologica; mismas que se han presentado en diversos foros universitarios y
se han aplicado en diplomados especificos para la industria nacional,
obteniendo excelentes resultados en ambos casos.

Es el trabajo interdiscipiinario de la DICAI lo que lleva la metodologia
propuesta al reconocimiento y andlisis de diversos elementos que
conformarian lo que se denominé las politicas tecnolégicas de la empresa;
en este sentido los analisis se hicieron en base a diversas acciones
gubernamentales, orientandose el analisis principalmente en aquellas que
estan dedicadas a la promocion y apoyo del desarrollo tecnolégico en las
empresas nacionales. En este apartado los analisis efectuados han sido
basicamente estadisticos y como materia prima han tenido datos
proporcionados por las autoridades, en diversas publicaciones oficiales, los
resultados obtenidos de estos analisis han sido publicados oportunamente en
diferentes foros de investigacioén. Quiza el trabajo que ha sido mas acertado
en este sentido fue aquel en el que se analizé los apoyos fiscales otorgados
por la federacion como apoyo al desarrollo tecnoldgico, que sin embargo son
verdaderos subsidios para las empresas trasnacionales bien establecidas y
las grandes nacionales, desvirtuando asi el objetivo primordial de esa
herramienta de la politica para el desarrolio tecnoldgico en las pequefias
empresas.

Una preocupaciéon en la propuesta fue la transferencia y asimilacion del
sistema tecnolégico, tema que se orient6 por la asimilacibn como un proceso
de ensefnanza aprendizaje y su estructura se basa en la nueva corriente de la
administracién llamada administracion del conocimiento o empresas que
aprenden, lo que nos llevo al concepto de tecnologia apropiada, mismo que
se estudié6 en empresas regionales en el sureste de México, aplicando el
modelo propuesto en empresas del barro negro de San Bartolo Coyotepec,
de tapetes en Teotitlan del Valle, en el estado de Oaxaca y en la industria del
vestido en Tekit en Yucatan.
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Tal vez el tema que mas aplicacion tiene en el ambito universitario es el de la
vinculacién, actualmente denominada procesos de cooperacidén, mismo que
se ha desarrollado de manera interdisciplinaria con colegas de otras
instituciones y diferentes instancias universitarias, pero que tal vez sea el de
menor trabajo practico en toda la propuesta, ya que en si el tema es dificil y
cuenta con escasos datos. Sin embargo actualmente en la FCA se esta
trabajando con el fin de desarrollar una propuesta que sea de aplicacion
generalizada. Los trabajos mas representativos de este tema se tienen con el
proyecto Zinalco del Instituto de Investigaciones en Materiales (I1IM) de la
UNAM y por parte del Programa Universitario de Alimentos (PUAL) con las
empresas integradoras de los estados de Puebla y Tlaxcala, asi como con la
Central de Abastos (CEDA).
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Problemalica

La ausencia de un proceso administrativo que oriente y coordine las acciones
referentes al sistema tecnolégico en las organizaciones provoca una baja
productividad, asi como la ausencia de competitividad en las organizaciones.

Considerando las caracteristicas actuales de globalizacion y productividad,
¢es posible considerar que una adecuada administracion de su sistema
tecnologico le proporcione competitividad a las empresas?

Preguntas de investigacion
¢ Qué se debe de entender por sistema tecnologico, en las organizaciones?

Un proceso administrativo del sistema tecnoldgico en las organizaciones
¢ coadyuva al entendimiento del propio sistema tecnolégico?

Un proceso administrativo del sistema tecnoldgico en las organizaciones
corienta las acciones (estrategias) para lograr la productividad de las
organizaciones?

Un proceso administrativo del sistema tecnologico en las organizaciones
jorienta las acciones (estrategias) para lograr la competitividad de las
organizaciones?

Bajo las condiciones actuales de globalizacion, un proceso administrativo del
sistema tecnolégico en las organizaciones ¢propicia la permanencia de la
organizacion?

Bajo las condiciones actuales de globalizacién, un proceso administrativo del
sistema tecnolégico en las organizaciones ;propicia el crecimiento de la
organizacion?

1.3.1 Hipétesis

Los niveles de productividad y competitividad de las organizaciones se deben
fundamentaimente a sus sistemas tecnologicos, la adecuada administracion
de estos sistemas y la asimilacion de habilidades y conocimientos
consecuentes.

Una adecuada administracion del sistema tecnolégico en las organizaciones

orientan las estrategias tecnologicas asi como las correspondientes acciones
tacticas y logisticas.
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1.3.2. Objetivos

Identificar y desarrollar un modelo para el sistema tecnolégico en las
empresas.

Analizar el proceso especifico de administracion del sistema tecnolégico en
las empresas estableciendo una propuesta que relacione a los proyectos de
innovacion con la estrategia organizacional.

Estudiar una metodologia para la evaluacion del sistema tecnolégico de las
empresas e identificar los elementos qué propician un nivel tecnolégico alto.

Conocer la relaciéon entre el conocimiento del sistema, el nivel tecnolégico y

la competitividad estableciendo elementos accesibles para su
establecimiento.
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Introduccion

En la administracion del sistema tecnolégico es necesario considerar con
detenimiento el impacto que tienen los sistemas tecnologicos en los aspectos
humanos y sociales.

Generalmente, se tiende a reducir el analisis de la tecnologia y sus
relaciones en la organizacién con la productividad, poniendo un énfasis
particular en la planeacion, administracion y manejo de la investigacion, asi
como en los sistemas para su control en una organizacion de cientificos y
técnicos.

Si bien estos temas son importantes, existe un espectro de amplia dimension
en el contenido humano de los sistemas tecnologicos, elementos que con
frecuencia se ignoran; por ejemplo, los valores personales, la experiencia
individual en el trabajo de equipo o la cultura organizacional presente son
algunos de los elementos que en muchas ocasiones dan la ventaja
competitiva a las organizaciones.

Estas ideas las resume Pacey®® en un triangulo que en su conjunto
representa el concepto de la practica tecnolégica; las esquinas, sus aspectos
organizacionales, técnicos y culturales (véase figura 2.1). También ilustra la
forma en que se emplea la palabra tecnologia, ya sea en un sentido
restringido o en general. Este concepto de practica tecnoldgica es similar al
del sistema tecnologico propuesto.

En las siguientes paginas se presentaran las aportaciones y observaciones
de diferentes autores, las cuales serviran de soporte a la propuesta del
sistema tecnologico en las empresas y su proceso de administracion.

% PACEY Armold, La cultura de la tecnologia, México, Fondo de Cultura Economica 1990.
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Figura 2.1
Diagrama de las definiciones de la tecnologia y de la prictica tecnolégica

ASPECTO ASPECTO
A CULTURAL ORGANIZACIONAL
Objetivos, valores y Actividad economica e
cédigos de ética; creencia industrial, profesional:
en el progreso y usuarios y consumidores:
conciencia social. sindicatos.
Practica

tecnoldgica

ASPECTO TECNICO
Conocimiento, destreza y

Significado AN . Significado
general de ] te_cmca. h‘er(amlentas, restringido de
tecnologia maquinas, quimicos, personal, tecnologia

recursos materiales y desechos.

Fuente: Arnold Pacey, La Cultura de la Tecnologia, México, Fondo de Cultura Economica,
1990, p. 19

2.1 Definiciones acerca de la tecnologia

Fernando Machado sefiala que para unos la tecnologia estd asociada
exclusivamente con el saber cémo (know-how) o con la informacion
contenida en patentes, manuales, férmulas, planos, diagramas, etc.®’
Asimismo, establece que la tecnologia engloba estas ideas y algo mas, ya
que es un paquete de conocimientos organizados de distintas clases
(cientifico, técnico, empirico, elc.), provenientes de diversas fuentes
(descubrimientos cientificos, otras tecnologias, libros, manuales, patentes,
elc.), a través de métodos diferentes (investigacion, desarrollo, adaptacion,
copia, espionaje, expertos, etcétera).®?

® CADENA Gustavo, Castanos Arturo, Machado Fernando, Solleiro José Luis Waissbulth,
Administraciéon de proyectos de innovacion tecnologia, Centro para la innovacion
tecnologica-UNAM, Gernika, México 1986.

%2 SABATO, J.A., M. Mackenzie, La produccién de tecnologia, Ed. Nueva Imagen, México,
1982.
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Asi, establece que se puede hablar de la tecnologia como un paquete
tecnologico. Esta explicacion permite identificar e incorporar todos los
elementos o insumos que intervienen en el también denominado cambio
técnico, haciéndolo sin perder de vista las caracteristicas inherentes a cada
elemento y su interaccion con las otras partes del sistema organizacional.

Machado, por su parte, aclara algunas de las expresiones comunmente
utilizadas para designar a la tecnologia como tipos de tecnologia, las cuales
han creado mas confusion que entendimiento del fenémeno en estudio.

Es frecuente escuchar términos como tecnologia dura, limpia, integrada,
desagregada, suntuaria, social. Sin embargo, todas estas expresiones no
son necesariamente excluyentes entre si. La calificacién que se le dé a la
tecnologia dependera del criterio con el que ésta se contemple, el cual podra
ser social, econémico, técnico, ecolégico o de otra indole. En la figura 2.2 se
presenta de manera grafica las relaciones que existen entre los diferentes
conceptos de la tecnologia de acuerdo con diversos criterios y se muestran
las interacciones entre los diferentes puntos de vista, constituyendo asi lo
que el mismo autor denomina una felarafia tecnoldgica.

Los conceptos de tecnologia de producto, de equipo, de proceso y de
operacion ofrecidos por Machado son:

e Tecnologia de producto es la parte del paquete tecnoldgico
relacionada con las normas, las especificaciones y los requisitos
generales de calidad y presentacion que debe cumplir un bien o
servicio.

e La tecnologia de equipo se refiere a lo relacionado con las
caracteristicas que deben poseer los bienes de capital necesarios
para producir un bien o servicio. En este caso, la parte medular de la
tecnologia se encuentra integrada a la maquinaria de produccion,
concentrandose el conocimiento tecnolégico en la informaciéon sobre
la fabricacion del equipo, sus especificaciones, manuales de uso y
mantenimiento.

o La tecnologia del proceso se refiere a las condiciones, procedimientos
y formas de organizacion necesarios para combinar insumos, recursos
humanos y bienes de capital de la manera adecuada para producir un
bien o servicio. Este tipo de tecnologia estda normalmente asociada
con los manuales de proceso, los manuales de planta, los calculos de
rendimientos, los balances de materia y energia, el arreglo fisico del
equipo y los manuales de operacion.
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Grado de
desarrollo

Figura 2.2
La telaraiia tecnolégica
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Fuente: Gustavo Cadena et al., Administracion de proyectos de innovacioén tecnolégica,

Centro para la innovacion tecnologica-UNAM, Gernika, México, 1986, pp. 17-25.
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e Por Gltimo, a la tecnologia de operacion la considera como las normas
y procedimientos aplicables a las tecnologias de producto, de equipo y
de proceso, y que son necesarias para asegurar la calidad, la
confiabilidad, la seguridad fisica y la durabilidad de la planta
productiva y de sus productos. Este tipo de tecnologia exige una
fuerte incidencia de la experiencia y comprende la informacion
contenida en los manuales de la planta, los manuales de operacion,
las bitacoras y se le vincula con la prestacion de asistencia técnica.

La adecuada comprensién de estos cuatro tipos de tecnologia es una de las
claves para entender el fenomeno de la innovacion. Resulta frecuente
observar proyectos de investigacién que se orientan s6lo a uno de los
elementos del paquete: un nuevo proceso sin los equipos necesarios, un
nuevo producto o prototipo sin la adecuada configuracién del proceso para
fabricarlo en gran escala.

Machado insiste en que es muy importante que cualquier paquete
tecnologico tenga elementos de los cuatro tipos de tecnologia antes
referidos.

Sin embargo, existen paquetes que dependen preponderantemente de
alguno o algunos de ellos, limitandose la incidencia de los otros a un nivel
menor.

Es un hecho que la tecnologia necesaria para la produccién de bienes y
servicios se incorpora al sector productivo mediante operaciones
economicas, ya sea por produccién directa, ya sea por comercio. La
tecnologia, en consecuencia, tiene un precio y es, desde la perspectiva de la
estructura productiva, una mercancia que, como cualquier otra, tiene un valor
de uso y un valor de cambio. El valor de uso de una tecnologia producida
para realizar un determinado propésito esta determinado por lo
adecuadamente que esa tecnologia cumpla con dicho propésito; el valor de
cambio se mide por la proporcién en que su valor de uso se cambia por el
valor dﬁe3 uso de otra mercancia, ya sea directamente, ya sea por medio de
dinero.

Mientras el valor de uso depende de la utilizacién practica del conocimiento
contenido en el paquete tecnologico, el valor de cambio es el resultado de la
apropiacion privada del paquete tecnolégico por alguien (el propietario), lo
que conlleva un cierto grado de poder de mercado y de capacidad para
generar utilidades al potencial del paquete. El comprador demanda la
tecnologia porque necesita su valor de uso; el vendedor la suministra para
obtener beneficios econdmicos mediante esa transaccion.

% SABATO Jorge A., Mackenzie Michael, La produccion de tecnologia, Nueva Imagen,
México, 1982.
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Por todo lo anterior, Machado considera que el paquete tecnoldgico debe
incorporar un valor de uso y un valor de cambio, pues muchas veces se
invierte un gran esfuerzo en desarrollar nuevos paquetes con los que se
busca obtener mejores valores de uso que los de los paquetes existentes,
dejando a un lado la dimension del valor del cambio de los mismos, sin la
cual la incorporacién del paquete al sector productivo sera muy dificil.

La elaboracién de un paquete es el resultado de la participacion de todos o
algunos de los elementos de una cadena institucional compuesta por los
siguientes eslabones:

¢ Universidades.

Institutos y centros de investigacion y desarrollo.
Empresas.

Firmas de ingenieria.

Fabricantes de bienes de capital.

Empresas de servicios tecnoldgicos.
Organizaciones financieras.

Organismos regulatorios.

El conocimiento que forma parte de un paquete puede provenir de cualquier
fuente y obtenerse por cualquier método. Para que el paquete tenga éxito en
el mercado, debera ser capaz de adquirir un buen valor de cambio, lo cual
dependera de la confluencia del esfuerzo y el conocimiento de diversos
agentes.®

Saenz®® considera que la tecnologia es el conjunto de conocimientos
cientificos y empiricos, habilidades, experiencias y organizacién requeridos
para producir, distribuir y utilizar bienes y servicios. Incluye, por lo tanto,
conocimientos teoéricos, practicos, medios fisicos, know-how, métodos y
procedimientos productivos, gerenciales y organizativos, como identificacion
y asimilacién de éxitos y fracasos anteriores, capacidades y destrezas de los
recursos humanos, etcétera.

Este autor destaca que los conocimientos cientificos presentan
caracteristicas diferentes de los tecnologicos. Los primeros son mas
complejos; surgen de la observacion y el analisis, y tratan de suministrar
conjuntos de conceptos cada vez mas amplios y a su vez, en la medida de lo
posible, sencillos relativos a fenébmenos y sus vinculos, incluyendo las
variaciones que dichos fendmenos puedan sufrir, asi como las causas y

8 Cadena Gustavo, Castanos Arturo, Machado Fernando, Solleiro José Luis, Waissbluth
Mario, Administracion de proyectos de innovacion tecnoldgica, Centro para la innovacion
tecnolégica-UNAM, Gernika, México 1986. pp. 17-25.

% SAENZ Tirso W., Tecnologia y Sociedad, Colectivo de autores-GEST, Félix Varela, La
Habana, 1999. pp. 79-81
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consecuencias de estos. Los avances cientificos constan de explicaciones
teoricas nuevas o mejoradas acerca de determinados fendmenos.

Los conocimientos tecnolégicos consisten en nuevos procedimientos por
medio de los cuales se alcanzan fines practicos; pueden considerarse como
el conocimiento de procedimientos probados por los cuales se logran
objetivos predeterminados. Los avances tecnologicos se han desarrollado a
través de la historia, con o sin el concurso de la ciencia.

Sin embargo, concede el hecho de que no significa que los conocimientos
cientificos y tecnolégicos sean siempre independientes unos de otros. Una
proporcion sustancial de los conocimientos tecnolégicos contemporaneos se
basa en la ciencia; de hecho, se pudiera definir a la llamada “alta tecnologia”
o “tecnologia avanzada” como un conjunto de procedimientos y su
contrapartida de elementos materiales, sustentados en teorias cientificas de
reciente desarrollo. Por otra parte, la ciencia moderna utiliza en medida
creciente tecnologias en forma de equipos, materiales y procedimientos para
la obtencion de resultados cada vez mas exactos y precisos.

Ademas, sefala que a la tecnologia no se accede sélo por la aplicacién del
método cientifico mediante investigacién aplicada; existen otras formas de
creacion y adaptacién de conocimientos tecnolégicos vinculados con la
practica, la experiencia, la intuicion y los procesos de ingenieria y diseno,
entre otros, que forman parte de la cultura de diversas ramas de la ingenieria
y, en general, de la produccién industrial, agricola y de servicios. Pudiera
decirse que la tecnologia se nutre de tres fuentes distintas: del conocimiento
cientifico, del propio quehacer tecnolégico y de la practica concreta. Los
actores en la creacion y adaptacion del conocimiento tecnoldgico son mucho
mas numerosos y diversificados que en la investigacion cientifica; las formas
de dicho conocimiento son mas heterogéneas.

El citado autor considera que las tecnologias estan integradas por un
conjunto de subtecnologias, las que a su vez, por si mismas, pueden ser
consideradas como tecnologias. Por ejemplo, la tecnologia de un televisor
esta compuesta por un gran nimero de subtecnologias: componentes, tubo
de pantalla, transformadores, etcétera, los que, a su vez, pueden
descomponerse en otro numero de subtecnologias; la tecnologia de
produccion de azucar comprende la tecnologia de molinos, de los
clarificadores, de los evaporadores. Por lo tanto, al considerar una tecnologia
debe tenerse en cuenta el conjunto de subtecnologias o paquete tecnolégico
que ella abarca.

Saenz abunda en el tema al considerar que algunas veces el término de
tecnologia se utiliza para referirse a elementos muy especificos, como el uso
de un fermentador diseftado especialmente para el proceso de obtencion de
un farmaco en una planta determinada; otras veces, el concepto se emplea
de manera mas amplia al hacer referencia a los fermentadores para la
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produccion de ese farmaco en diferentes plantas, o a los fermentadores para
la industria farmacéutica o para la industria en general.

También considera que existen diversos tipos de tecnologia y en una primera
aproximacién las clasifica desde el punto de vista de los elementos a los
cuales se vinculan los conocimientos tecnologicos de la siguiente forma:

e Incorporados en objetos (hardware). materiales, maquinarias, equipos.

e Incorporados en registros (software). bancos de datos,
procedimientos, manuales.

e Incorporados en el hombre (humanware): conocimientos, habilidades.

e Incorporados en instituciones (orgware). estructuras y formas
organizativas, interacciones, experiencia empresarial.

De manera semejante a Machado, Saenz las clasifica, desde el punto de
vista de la fase o el momento en que ellas se aplican, en:

e Tecnologia del producto. Normas y especificaciones relativas a la
composicidon, configuracion, propiedades o disefio mecanico, asi como
de los requisitos de calidad y presentacion que debe cumplir un bien o
servicio.

e Tecnologia de proceso. Condiciones, procedimientos, detalles y
formas de organizacién necesarios para combinar insumos, recursos
humanos y medios basicos para la producciéon adecuada de un bien o
servicio. Incluye manuales de proceso, de planta, de mantenimiento,
de control de calidad; balances de materia y energia, entre otros.

e Tecnologia de  distribucion. Normas, procedimientos vy
especificaciones sobre condiciones de embalaje, de almacenamiento
(temperatura, humedad, tiempo maximo de almacenaje, forma del
mismo, entre otros), asi como de transporte y de comercializacion.

e Tecnologia de consumo. Instrucciones sobre la forma o proceso de
utilizacion de un bien o servicio; esto responde a requerimientos del
producto, habitos y tradiciones, entre otros factores.

Finalmente, establece que todos los tipos de tecnologia estan estrechamente
vinculados entre si y actian en acciones reciprocas. La adecuada
correspondencia entre ellos es factor fundamental para la transferencia o
comercializacion de paquetes tecnolégicos; por ejemplo, el desarrollo de la
tecnologia de un nuevo producto, aunque con posterioridad puedan
desarrollarse otras tecnologias de proceso mejoradas para el mismo
producto. Esto representa la posibilidad de tres productos comercializables:
el nuevo producto, la tecnologia del mismo y la de su proceso.
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Por otro lado, acota que en los distintos tipos de tecnologia el papel de los
trabajos de ingenieria expresados en calculos de especificaciones,
diagramas de flujo, planos, normas y otros,®® tienen una elevada
participacion. Lo anterior, y de acuerdo a Solo, describe a la tecnologia como
la capacidad de organizacion para llevar a cabo una actividad determinada.®’
Para Pavon,®® el término tecnologia ha sido usado como un concepto
ambiguo en el que se engloba todo aquello relacionado con los activos
intangibles vinculados al proceso productivo de la empresa. Sin embargo,
aunque ese término se emplea con numerosas acepciones —tantas casi
como autores lo han estudiado— y de acuerdo con este autor, una de las
definiciones mas precisas acerca de la tecnologia es la siguiente:

Conjunto de conocimientos e informacion propios de una actividad que
pueden ser utilizados en forma sistematica para el disefio, desarrollo,
fabricaciéon y comercializacién de productos, o la prestacién de servicios,
incluyendo la aplicacién adecuada de las técnicas asociadas a la gestion
global.

El citado autor hace referencia a otros autores como Rosenberg, ya que
considera que éstos matizan el concepto para que la tecnologia se convierta
en un factor de desarrollo empresarial y acota que no es suficiente con
conocer un procedimiento que pueda aplicarse para la obtencion de un
resultado especifico, sino que ademas es necesario que ese procedimiento
sea el mas eficiente de todos los posibles. Para ello es necesario analizar
diferentes alternativas tecnologicas y elegir la 6ptima utilizando algun criterio
de valoracion.

Por otro lado, propone dos tipos de evaluacion de la tecnologia: la
instrumental y la econémica. La evaluacion instrumental pretende determinar
si una tecnologia funciona y consigue el resultado deseado; en ésta se
consideran factores como la operatividad, la fiabilidad, la funcionalidad o la
adecuacion al uso. Por su parte, la evaluacibn econdémica persigue
determinar si el resultado se consiguié de forma eficiente o si origin6 el
mayor beneficio posible; se consideran factores como la inversion necesaria
para su adquisicion o desarrollo, el coste de la explotaciéon y mantenimiento
y, en definitiva, la rentabilidad que genera para la empresa. Estos dos
conceptos son componentes clave de la administracién de la tecnologia en la
empresa.

% SAENZ Tirso W., Tecnologia y Sociedad, Colectivo de autores-GEST, Félix Varela, La
Habana, 1999. pp. 79-81

7 SOLO Robert A., Organizing Science for Technology Transfer in Economic Development
(East Lansing, Michigan: Michigan State University Press, 1975). en Joseph J. Moinar,
Howard A. Clonts, Transferencia de tecnologia para la produccion de alimentos a los
paises en desarrollo, Gemika, México, 1986, p 15.

% PAVON Morote Julian, Hidalgo Nuchera Antonio, Gestion e innovacion: Un enfoque
estratégico, Piramide, Madrid 1999, pp. 15-20.
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El mismo autor relaciona la tecnologia con la competitividad empresarial y
sefnala que no puede considerarse aisladamente, sino formando parte de un
sistema tecnolégico configurado desde la base de tecnologias relacionadas.

Ademas, establece que no todas las tecnologias tienen la misma importancia
en cuanto a la influencia que ejercen sobre el sistema, lo que le permite
introducir el concepto de jerarquia entre los elementos del sistema
tecnoldgico en funcién de su impacto sobre la coherencia del conjunto. Esta
jerarquia la expresa mediante una distincion conceptual entre tres grandes
tipos de tecnologias: las tecnologias fundamentales, las tecnologias
genéricas Y las tecnologias de aplicacion.

e Las tecnologias fundamentales son aquellas que suponen una
aportacion basica a la transformacién de la materia. Se materializan
por conceptos y principios cientificos o préximos a la ciencia.

e Las tecnologias genéricas son subconjuntos homogéneos de las
tecnologias fundamentales; homogéneas por el procedimiento puesto
en marcha, por la materia tratada o por la funcién ejecutada. No son
especificas de una linea de producto-mercado especial.

Las tecnologias fundamentales y genéricas tienen, por su grado de
generalidad elevado, una red de interrelaciones muy amplia y, por tanto, una
influencia masiva en el sistema. Por ello, los sistemas tecnologicos se
definen por las grandes tecnologias que los estructuran de acuerdo con lo
indicado en la figura 2.2.

Por ultimo, Pavon establece que la tecnologia se encuentra sujeta a una
serie de limitaciones que condicionan las potencialidades de la empresa
dificultando o, incluso, impidiendo su desarrollo. Clasifica a éstas en:

e Limitaciones derivadas de la estructura del mundo material, definida
por la légica y las leyes cientificas.

e Limitaciones derivadas de los recursos intelectuales, especificados
por la situacion del conocimiento cientifico y el saber tecnolégico.

e Limitaciones derivadas de los recursos materiales, especificados por
su disponibilidad en calidad y cantidad.

e Limitaciones derivadas de las condiciones sociales, identificadas por
las restricciones juridicas y politicas.

En cuestiones tecnologicas, un autor imprescindible es Arthur D. Little,
importante consultor internacional, quien a su vez es citado por Pavon.5®

% PAVON Morote Julian, Hidalgo Nuchera Antonio, Gestion e innovacion: Un enfoque
estratégico, Piramide, Madrid 1999, pp. 15-20.
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Little, con un punto de vista estratégico, diferencia entre tecnologias basicas,
emergentes y claves.

Tecnologia basica. Es una tecnologia clave del pasado que,
actualmente, esta al alcance de cualquier empresa del sector. No
constituye una herramienta estratégica por si misma, sino que debe
tener como complemento algun punto fuerte de la empresa (buena
localizacion, sistema de comercializacion, etc.). El paso del tiempo la
convierte en auxiliar de otras tecnologias.

Tecnologia emergente. Es aquella tecnologia que se encuentra en el
primer estado de su aplicacion en la industria, mostrando un
importante potencial de desarrollo acompafiado con un también
elevado nivel de incertidumbre. Puede llegar a ser la tecnologia clave
del futuro préximo una vez que haya sido refrendada por el mercado,
razon por la que constituye la mayor estrategia competitiva que puede
tener una empresa.

Tecnologia clave. Esta tecnologia es la que sustenta la posicidn
competitiva actual de la empresa que la utiliza y, por tanto, es quien
ejerce un mayor impacto en la obtencidon de beneficios y en el
incremento de la productividad. Puede haber sido generada por la
propia empresa o adquirida a terceros, aunque en ambos casos se
encuentra plenamente asimilada por la empresa.

Este autor considera que el conocimiento de estas tecnologias permite a la
empresa definir prioridades en la eleccion entre diferentes opciones
tecnolégicas. De forma ideal, una empresa competitiva deberia realizar las
siguientes acciones:

Controlar todas sus tecnologias clave.

Conocer al menos una de las tecnologias emergentes que existan en
el sector.

Reducir el apoyo a sus tecnologias de base de forma selectiva.

Evitar las tecnologias emergentes que requieran largos periodos de
desarrollo.”

Otro autor fundamental es Ait El-Hadj,”" quien considera que la tecnologia es
a la vez input y el principal output del proceso de innovacion. Esta
concepcion de la tecnologia como producto (y a la vez principal recurso) del
proceso de innovacion tecnolégica es un recurso constante en la literatura
economica. Para definir a la tecnologia, hace referencia a diversos autores

® PAVON Morote Julian, Hidalgo Nuchera Antonio, Gestién e innovacion: Un enfoque
estratégico, Piramide, Madrid 1999, pp. 15-20.

" AIT-EL-HADJ Smail, Gestion de Ia tecnologia: La empresa ante la mutacion tecnoldgica,
Gestion 2000, Barcelona 1990, pp. 68-76.
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con diferentes orientaciones; en primer lugar, considera a aquellos que tan
solo hacen una referencia al concepto, pero eluden establecer definiciones
explicitas sobre el término:

Este autor considera a Foster como referencia fundamental y lo cita: Por
tecnologia entiendo varias cosas. En algunos casos, es un proceso
especifico; por ejemplo, un proceso quimico, que produce un producto
especifico. En este caso es dificil separar el producto de la tecnologia. En
términos mas generales, tecnologia puede significar un proceso de
fabricacion; como por ejemplo el moldeado continuo de hierro. Aqui la
tecnologia es separable del producto. La cuenta de gestion de tesoreria
constituye otro ejemplo de un proceso claramente separable del producto.
Las nuevas tecnologias del procesamiento de la informacién han hecho
posible la implantacion de esta cuenta. Podemos pensar en la tecnologia en
términos mas amplios, viéndola como la manera que tiene una empresa de
realizar sus negocios o desempefiar una tarea.”

Por otro lado, el citado autor hace referencia a que ciertos sociélogos e
historiadores del cambio tecnolégico que si han precisado lo que entienden
por tecnologia, la consideran el resultado de la actividad innovadora y que la
aparicion de nuevos objetos o artefactos constituye la manifestacion mas
evidente del progreso tecnolégico. También afirma que para esos estudiosos
los objetos materiales (equipo) constituyen la unidad de analisis primario y
ocupan un lugar central en la comprensiéon del proceso de innovacion;
ademas, dogmatizan que los objetos materiales son tan importantes para
comprender la evolucion de la tecnologia como las plantas y los animales lo
son para la evolucion organica.

Segun esta concepcion, la tecnologia se identifica mas con los objetos
materiales (artefactos) que se producen en el mundo artificial que los
conocimientos sobre técnicas industriales. Este es un punto vista muy corto y
presenta serias limitaciones para el estudio de la direccidén de la innovacion,
en la medida que ignora la dimensién del conocimiento que toda tecnologia
posee. Esta concepcién estrictamente material ignora que las tecnologias
para ser aplicables necesitan un conjunto de conocimientos no formalizados
de caracter tacito.

El mismo autor se refiere a consultores y académicos en el ambito de la
direccién de empresas, los cuales definen la tecnologia teniendo en cuenta
las relaciones existentes entre tres elementos: el conocimiento cientifico, la
tecnologia y los procesos, productos y servicios derivados de ella. Asi,
conciben la tecnologia como el cuerpo de conocimientos cientificos y
técnicos que se precisan para mejorar o crear nuevos procesos, productos y

"2 FOSTER citado en Ait-El-Hadj Smail, Gestién de la tecnologia: La empresa ante la
mutacion tecnolégica, Gestidn 2000, Barcelona 1990, pp. 68-76.
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servicios. Sithan a la tecnologia entre el conocimiento cientifico y las
actividades productivas que se derivan del mismo. Segun esta vision, la
funcion de la tecnologia consistira en aplicar el conocimiento cientifico en la
mejora y/o creaciéon de nuevos productos y servicios. Esta concepcion
supone que el conocimiento cientifico es la fuente principal de la que se
nutre el conocimiento tecnolégico y justifica en el hecho que las relaciones
entre la ciencia y la tecnologia son intensas. Ait El-Hadj’> considera que esta
idea de que el nuevo conocimiento tecnolégico esta siempre basado en la
ciencia es en la mayoria de las ocasiones errénea, pues hace la observacion
final de que ante la dificultad de acotar de una forma precisa lo que se
entiende por tecnologia, que paraddjicamente es el principal objeto de
andlisis, se resta importancia a la definicion del término; establece que:

La tecnologia, se defina como se defina, siempre tiene un limite, ya sea el
limite de una tecnologia en particular, como la densidad maxima de
dispositivos que se puedan incluir en un chip de silicio, 0 una sucesion de
limites correspondientes a diversas tecnologias que constituyen una
tecnologia mas amplia o un producto o una forma de hacer negocios.

Sin embargo, para Fernandez’® y Fernandez, autores espafioles, la
tecnologia es un concepto muy ambiguo, lo que dificulta su delimitacion. El
término tecnologia se emplea con casi tantas acepciones distintas como
escritores tratan el tema. No obstante, la definen como un método (o
procedimiento) para hacer algo, considerando que esta definicion abarca los
medios (instrumentos, herramientas y maquinas) vinculados al procedimiento
y, légicamente, la clase de materiales que se transforman. También incluyen
los conocimientos cientificos (u otro conocimiento organizado) aplicados en
su puesta practica. Es decir, los conocimientos cientificos formales (escritos
y al alcance de cualquier persona o institucién), asi como los conocimientos
que forman parte de la cultura de la sociedad en general y de una empresa,
un grupo de trabajo o un trabajador (inventor) en particular.

La esencia de la tecnologia es su preocupacion por lo especial y particular; el
procedimiento (método) es considerado como un medio para lograr un fin
determinado y no es nunca, dentro del campo de la tecnologia, objeto de
investigacion teorica independiente.

Los autores en turno definen que la tecnologia tiene como pregunta clave
¢como hay que actuar para lograr el fin perseguido? Asi, establecen dos
componentes para la tecnologia:

™ AIT- EL-HADJ Smail, Gestion de la tecnologia: La empresa ante la mutacion tecnolégica,
Gestion 2000, Barcelona 1990, pp 68-76.

" FERNANDEZ Sanchez E., Fernandez Casariego Z., Manual de direccion estratégica de la
tecnologia: la produccién como ventaja competitiva, Ariel, Barcelona 1988, p. 104
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e Un problema por resolver, un objetivo, un producto; en suma, algin
resultado deseado.

¢ Un conjunto de actividades, esto es, las maneras, medios o métodos a
traves de los cuales lograr ese resultado deseado. De esta forma, el
nucleo de cualquier tecnologia es una relacién causa-efecto, que
podria expresarse de forma genérica como sigue:

saber como + (verbo) + (complemento)
Ejemplo: saber como fabricar un robot

Al igual que Pavon,” consideran que no basta con conocer un procedimiento
que se pueda aplicar a la solucién de un problema o al logro de un objetivo,
sino que hay que buscar el procedimiento mas eficiente de entre los varios
posibles. Ademds, establecieron que la exploracién de las distintas
alternativas tecnoldgicas, con objeto de elegir la 6ptima, contribuira
positivamente al desarrollo econémico; pero para ello se necesita un criterio
de valoracion,”® dejando asi establecido el camino para que posteriormente
Pavon estableciera su propuesta de evaluacion, ya descrita anteriormente.

Los conceptos de José Giral’” al respecto son fundamentales para el
desarrollo de este trabajo; por lo tanto, en los siguientes parrafos se
transcribe de manera integral lo que escribib acerca del concepto de
tecnologia.

En el campo de la tecnologia no se pueden resolver los problemas de forma
efectiva con soluciones de tipo general. Los componentes o dimensiones que
definen cada necesidad tecnolégica son muchos y todos ellos
interrelacionados; cada problema tecnolégico tiene sus propias
caracteristicas y requiere de soluciones especificas.

Las dimensiones en que se analizan las caracteristicas tecnolégicas de cada
actividad industrial son al menos tres, y de su enfoque interrelacionado surge
la mejor alternativa para desarrollar o negociar y transferir tecnologia.

Estas dimensiones se refieren a los aspectos de misidbn comercial, dificultad
de asimilacion tecnologica y tipo de tecnologia.

o Mision Comercial

> pAVON Morote Julian, Hidalgo Nuchera Antonio, Gestion e innovacion: Un enfoque
estratégico, Pirdmide, Madrid 1999, pp. 15-20.

® FERNANDEZ Sanchez E., Fernandez Casariego Z., Manual de direccion estratégica de la
tecnologia: la produccién como ventaja competitiva, Ariel, Barcelona 1988, p. 104

" GIRAL José, Gonzalez Sergio, Tecnologia apropiada, Alambra Mexicana, México 1980,
175 p.p.
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Dado que la mayoria de los proyectos se originan por una demanda de
mercado, la tecnologia por emplear queda determinada por el mercado a
satisfacer que puede ser:

De exportacion. Cuando la justificacion del proyecto esta en las ventas al
exterior, y la mayor parte de la produccion esté orientada a satisfacer ese
mercado, la tecnologia debera proporcionar inflexiblemente productos
competitivos en costo y especificaciones.

Orientado al mercado local. Cuando el proyecto se justifica en la sustitucion
de importaciones, generacion de fuentes de trabajo o como primer paso en
un programa de integracién o crecimiento, la tecnologia puede ser manejada
con mucha mas flexibilidad porque se permiten cambios en especificaciones
segun sea el uso concreto del producto, o bien se aplican mecanismos de
proteccién para favorecer la inversiéon en plantas cuya capacidad nunca sera
competitiva.

Orientados al mercado latente. La mayoria de los paises desarrollados
tienen grandes grupos de poblacién de limitados recursos que no tienen
acceso a productos disenados para mejorar sus condiciones de vida. El
descuido que se ha tenido hacia este mercado lo detectamos en ciertas
aberraciones de compra como cuando vemos televisores a color en chozas
de carton.

e Dificultad de asimilacién

Esta dimension esta relacionada con la capacidad tecnolégica y proporciona
una medida del nivel de autodeterminacidn tecnolégica. Aun cuando la gama
de las dificultades para asimilar tecnologia es continua, se pueden detectar
tres niveles generales con requerimientos muy diferentes:

Tecnologia sofisticada. Es aquella para cuya asimilacién se requieren grupos
de técnicos especialistas y sélo puede ser manejada y desarrollada por
grandes organizaciones.

Tecnologia intermedia. Es la que esta al alcance de cualquier persona con
conocimientos técnicos, su asimilacion puede ser a nivel individual o
colectivo.

Tecnologia elemental. Es la que tiene un elevado contenido administrativo y
mas que conocimientos se requiere organizacion para implantarla.

¢ Tipo de Tecnologia
En esta dimension se clasifica a la tecnologia en cuatro tipos segiin donde

se encuentre localizada la tecnologia predominante, lo que da o puede dar
una posicion competitiva mas fuerte.
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Tecnologia de equipo. La tecnologia para operar la planta esta implicita en la
compra del equipo. Los productores y proveedores de materias primas
proporcionan informacién tecnoldgica adicional.

Tecnologia de producto. La clave de la tecnologia esta en la composicion
quimica o la configuracion o disefic mecanico del producto y no en el
proceso de manufactura.

Tecnologia de proceso. Cuando se conocen bien el equipo y el producto,
pero el valor de la tecnologia esta en los detalles del proceso de manufactura
como las temperaturas, aleaciones, tiempos de residencia, secuencia de
maquinados, etcétera.

Tecnologia de operacion. Estas tecnologias son las mas tradicionales y
presentan una mezcla de las otras tres con una fuerte incidencia del
elemento experiencia.

Los conceptos del maestro Giral han sido retomados por diversos autores vy,
a pesar del tiempo pasado, en la actualidad siguen vigentes.
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2.2 Atributos de la tecnologia

En el establecimiento de Ila propuesta consideramos los siguientes
elementos que de manera reiterativa son tomados en cuenta por diversos
autores.

El estudio de la tecnologia se ha llevado a cabo a partir de diversos
enfoques. En la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM),
prestigiados investigadores la han abordado con puntos de vista particulares
como es el econdmico, los cuales han servido de base para posteriores
trabajos.

Lara’® et al. describen a la tecnologia de diversas maneras; la mas formal
corresponde a las raices de las palabras griegas que la conforman: tekno-
oficio y logos-discurso, es decir, el tratado de las artes y oficios en general.
En el pasado, los oficios se regian principalmente por reglas empiricas que
se transmitian del practicante al aprendiz durante largos afnos de trabajos
cotidianos.

Estos autores establecen que, con el tiempo, las practicas y reglas se
codificaron, asi como los procedimientos y metodologias, con el fin de
generar los servicios y productos en forma mas sistematizada. La
introduccidn del método cientifico en el estudio de estas practicas y
procedimientos forz6 a buscar explicaciones y a modificarlas, inspirandose
en los nuevos conocimientos aportados por las ciencias en general, con lo
gue se busca mayor precision en los resultados y congruencia con las leyes
y principios de las ciencias exactas y naturales, por lo que a veces la
tecnologia también es referida como la ciencia de las artes y oficios en
general.

En la actualidad, la tecnologia no solamente aporta las herramientas y los
procedimientos para la fabricacién de los productos industriales y los servicios
de caracter técnico, sino también todas aquellas herramientas y procedimientos
para la aplicacion de algun concepto cientifico, aunque no sea de aplicacion
masiva; por eso, se considera que el telescopio Hubble que orbita la Tierra es
una hazafa tecnolégica.

Aun mas flexible es la utilizacion de la palabra tecnologia en relaciéon con la
aplicacion de los conceptos de las ciencias sociales, econdémicas,
administrativas y juridicas, y de las llamadas ciencias suaves en contraste
con las ciencias duras (naturales y las exactas). En esta forma, actualmente
la tecnologia acapara cualquier actividad aplicativa de un concepto teérico o

" LARA R. Felipe (coordinador), Casalet Ménica, Corona Trevifio Leonel, Diaz de Cossio
Roger, Lara Nydia, Lopez Ortega Eugenio, Mulas Pablo, Tecnologia conceptos, problemas
y perspectivas, Siglo Veintiuno-UNAM, México 1998. pp. 42-45.
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fundamental que englobamos en las llamadas ciencias basicas. A la
tecnologia también se le ha descrito como una mercancia perecedera que,
una vez desarrollada, se compra y se vende al mejor postor en un libre
mercado y lo mas pronto posible porque se vuelve obsoleta. Esta vision
tiende a ser explotacion del empirismo de las ciencias econémicas.”®

Una forma adicional para tratar de entender qué es la tecnologia es
determinando algunas de sus caracteristicas y comparandolas con aquellas
que son propias de las ciencias basicas. Este analisis comparativo en
relaciéon con algunos parametros fundamentales puede ilustrar lo qué es y lo
qué no es tecnologia.

El objetivo de las ciencias basicas es avanzar en el conocimiento
universal sobre la naturaleza. En comparacion, la investigacion y
desarrollo tecnolégico (IDT) tiene como fin apoyar la mejora en calidad
y la reduccién en costo de productos y servicios tanto en el sector
industrial como en los sectores agropecuario, de salud, etcétera.

Otra caracteristica importante que las diferencia es la dinamica de la
difusion de los resultados. En el desarrolio cientifico se busca publicar
a la brevedad posible y dar a conocer a la comunidad cientifica los
resultados de las investigaciones con el fin de que se continte
avanzando en ese conocimiento tan importante de la naturaleza. Con
este fin, existen publicaciones especializadas donde se publican
posteriormente los articulos en extenso. Por el contrario, en la IDT los
resultados se mantienen confidenciales hasta que se asegura su
proteccion por medio de patentes o de contratos de licenciamiento de
la tecnologia, ya que no se deben facilitar a la competencia sin un
cargo econémico correspondiente.®

La dinamica como se realiza la investigacion también diferencia los
dos tipos de actividades. En general, y aunque hay casos donde no es
asi, el desarrollo cientifico se lleva a cabo por investigadores lideres,
especialistas en un area del conocimiento. La IDT usualmente se lleva
a cabo por grupos de investigadores en diferentes disciplinas, ya que
lo mas usual es que los problemas tengan una naturaleza
interdisciplinaria, dirigidos por un lider cuya principal caracteristica es
tener suficientes conocimientos en todas las disciplinas involucradas y
aptitudes para lograr integrar el esfuerzo del grupo en la direccidn
correcta.

Finalmente, la evaluaciéon de la calidad del trabajo realizado en las
investigaciones cientificas se lleva a cabo por los pares de los propios

79 idem

8 ibidem
# ibibidem
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investigadores. En el caso de la IDT son los usuarios (o clientes) de
los resultados quienes evalluan el trabajo realizado.

Estas diferencias confirman la importancia con la que hay que organizar,
apoyar y recompensar las actividades y los logros de cada una. Tratar de
aplicar la metodologia o los procedimientos exitosos de una de ellas a la otra
no conlleva a resultados optimos. Al parecer, por esta razén en los paises
industrializados se separan las agencias publicas que apoyan los dos tipos
de desarrollo; en Estados Unidos, por ejemplo, se tiene por un lado la
National Science Foundation y, por otro, al National Institute of Standars and
Technology, asi como varias oficinas de las secretarias de Estado como la
de Energia.??

Es claro, seguin lo visto, que la tecnologia tiene un fin utilitario. Los
tecnologos, ya sean técnicos o profesionistas, realizan sus actividades con el
fin de satisfacer una demanda existente de la sociedad, la cual se espera
esté orientada a incrementar el bienestar de todos sus miembros.®®

Pero® a pesar de la influencia de las nuevas teorias y datos cientificos, la
tecnologia supone mucho mas que la aplicaciébn rutinaria de los
descubrimientos realizados por los cientificos.

Basalla, al igual que los investigadores sociales, considera que los objetos
materiales es lo sustantivo en la tecnologia, el cambio tecnolégico no el
conocimiento cientifico, asi como la comunidad tecnoldgica y no los factores
sociales y econémicos. Aunque la ciencia y la tecnologia supongan procesos
cognitivos, su resultado final no es 1o mismo. El producto final de la actividad
cientifica innovadora suele ser una formulacién escrita, el articulo cientifico,
que anuncia un hallazgo experimental o una nueva posicion teorica. En
contrapartida, el producto final de la actividad tecnolégica innovadora es
tipicamente una adicién al mundo artificial: un martillo de piedra, un reloj, un
motor eléctrico.

Basalla, citando al historiador Brooke Hindle, afirma que, en tecnologia, los
objetos materiales ocupan una posiciéon superior a la de los artefactos en la
ciencia, la religion, la politica o cualquier otra empresa intelectual o social. En
cada momento, los objetos materiales estan intimamente ligados a lo fisico y
lo material; por tanto son el medio como el fin de la tecnologia.

Ademas, de acuerdo con este autor, el objeto fisico tridimensional es una
expresion de la tecnologia tanto como una pintura o una escultura son

% ipibibidem

% LARA R. Felipe (coordinador), Casalet Ménica, Corona Trevifio Leonel, Diaz de Cossio
Roger, Lara Nydia, Lopez Ortega Eugenio, Mulas Pablo, Tecnologia conceptos, problemas
y perspectivas, Siglo Veintiuno-UNAM, México 1998. pp. 42-45.

% BASALLA George, La evolucion de la tecnologia, Critica, México 1991. pp. 43-46,

63



Capitulo 2

expresion de las artes visuales. El objeto material es producto del intelecto y
la imaginacién humana vy, al igual que cualquier obra de arte, nunca puede
sustituirse plenamente por una descripcién verbal. Finalmente, establece que
para la comprension de la tecnologia el objeto material es la unidad de
estudio primaria y es tan importante para la tecnolégica como las plantas y
animales para la evolucién organica.
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2.3 Tecnologia y estructura productiva

Podemos decir que aun el dia de hoy se carece de un marco conceptual
adecuado para el analisis del proceso de cambio tecnolégico y los que se
tiene es un conjunto de estudios y modelos apropiados para ciertos casos,
pero que carecen de generalidad y que no pueden ser utilizados para
responder cuestiones politicas, tales como la factibilidad econdémica de un
determinado cambio®®.

Luego entonces, lo que tenemos es una mezcla de problemas especificos sin
resolver y falta un marco conceptual adecuado para ubicarlos. Sabato
considera que lo que Freeman, Rosenberg, Nelson y otros han aprobado es
que los problemas mas importantes en economia de la tecnologia estan lejos
de haber sido resueltos.

Ademas, considera que elegir la estructura productiva como marco de
referencia significa tratar de analizar el cambio tecnolégico desde la
perspectiva de dicha estructura en relacibn con sus principales
caracteristicas. Analisis que se le considera como restringido, ya que parece
dejar de lado algunas dimensiones tan importantes del problema, como la
cultura y la politica. Por lo anterior no las soslaya y simplemente posterga su
tratamiento hasta haber comprendido mejor cdmo se comporta la tecnologia
en la estructura productiva. Asimismo, establece que el cambio tecnolégico
no ocurre en el vacio, sino mas bien se da en el seno mismo de la estructura
productiva, desde alli proyecta sus grandes impactos sociopoliticos, por lo
que su enfoque, aunque limitado, es privilegiado.

La funcion social de la estructura productiva de un determinado pais (o
sociedad) es suministrar los bienes (de capital y de consumo) y los servicios
que éste necesita para su funcionamiento regular y adecuado. La tecnologia
necesaria para desempefiar tal funcion es suministrada a la estructura
productiva casi exclusivamente mediante operaciones econémicas, sea por
produccion directa como ocurre en toda unidad econdomica que utiliza la
tecnologia que ella misma produce, sea por comercio cuando la unidad
econdmica adquiere la tecnologia ofrecida por otros. Esa tecnologia tiene en
consecuencia un precio y es, por lo tanto, desde la perspectiva de la
estructura productiva una mercancia.

De acuerdo a Sabato tres son las caracteristicas de esa mercancia que
interesan:

o Como cualquier otra mercancia, la tecnologia tiene un valor de uso y
un valor de cambio; es importante no confundir el uno con el otro,
como lamentablemente ocurre con bastante frecuencia.

8 SABATO, J.A., M. Mackenzie, La produccién de tecnologia, Ed. Nueva Imagen, México, 1982, pp.17-
42
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e La tecnologia no es una maquina, ni un diagrama, ni una recta, ni un
programa de computacion, ni una férmula, ni un disefio, ni una
patente, sino mucho mas. Incorporada, como en una planta industrial,
desincorporada, como en un conjunto de planos o en una mezcla
adecuada de ambos tipos, la tecnologia es un paquete de
conocimientos organizados de distintas clases (cientifico, técnico,
empirico, etc.) provenientes de diversas fuentes (descubrimientos
cientificos, otras tecnologias, libros, manuales, patentes, etc.) a través
de métodos diferentes (investigacion, desarrollo, adaptacién, copia,
espionaje, expertos, etcétera).

Citando a Freeman, Sabato define el paquete tecnolégico:

Para introducir un nuevo producto o proceso, la empresa debe
frecuentemente obtener conocimientos de fuentes muy diversas: de los
clientes, de los proveedores, de las universidades, de los laboratorios
publicos, de los competidores, de los licenciatarios, etc. Pero todo este
conocimiento debe ser usado, modificado o sintetizado, en forma tal que sea
capaz de satisfacer los requerimientos especificos de la empresa.

e Mientras que durante milenios el hombre produjo tecnologia de
manera espontanea, asistémica y en forma artesanal, en las ultimas
décadas este modelo de produccion de la tecnologia ha cambiado
drasticamente y se ha transformado en una actividad especifica,
organizada, diferenciada y continua, con su propia identidad, su propia
legitimidad y sus propias caracteristicas econémicas. Asi como las
mercancias corrientes se producen en  establecimientos
corrientemente denominados fabricas, lo mismo ocurre ahora con la
tecnologia, con la diferencia de que a las fabricas de tecnologia se les
designa con nombres tales como laboratorios de investigacion y
desarrollo, departamentos de R&D,? centros de R&D y similares.

Pero a manera de consideracién, Sabato acoté que considerar a la
tecnologia como una mercancia produce generalmente dos reacciones: para
algunos, la tecnologia es demasiado abstracta para ser mercancia y su valor
economico debe ser diferente al de una mercancia concreta, como un par de
zapatos, un automévil o una maquina herramienta; para otros la tecnologia
es muchos mas que una mercancia y tratar de reducirla al mismo nivel
econémico que un par de zapatos, un automévil o una maquina herramienta
no seria otra cosa que economia béasica. Como respuesta a ambas
objeciones, Sabato propone que en la estructura productiva la tecnologia se
comporta como una mercancia.

8 por sus siglas en inglés Research and Development (R&D), similar a Investigacion y
Desarrollo Experimental (IDE).
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Con los conceptos indicados, Sabato establece su marco de referencia para
un analisis de las diferencias entre el valor de uso y el valor de cambio de
una tecnologia dada.

Como en cualquier mercancia, el valor de uso de una tecnologia (producida
para realizar un proposito especifico) esta determinado por lo bien que esa
tecnologia cumple con ese fin. El valor de cambio de esa misma tecnologia
se mide por la proporcién en que su valor de uso se cambia por el valor de
uso de otra mercancia, sea directamente, sea a traves de dinero.

Mientras que el valor de uso depende de la utilizacion practica del
conocimiento contenido en el paquete tecnolégico, el valor de cambio es el
resultado de la apropiacion privada de la tecnologia por alguien (el
propietario) y de esa manera conlleva un cierto grado de poder de mercado
y, en consecuencia, capacidad para generar rentas monopdlicas para el
propietario.

El comprador demanda la tecnologia porque necesita su valor de uso; el
vendedor la suministra para realizar un ingreso (monopoélico) mediante esa
transaccion. En consecuencia, el valor de cambio resulta del “juego de poder”
entre vendedor y comprador. Cuando una tecnologia es producida teniendo
en cuenta solamente su valor de uso, lo que tiene importancia es el
conocimiento mismo contenido en ella y su aplicacibn a un determinado
propoésito; pero si se toma en cuenta su valor de cambio lo que tiene
importancia es como sera procesado el conocimiento para lograr un paquete
que asegure el 6ptimo poder de mercado para el vendedor.®’

En administracion de empresas,®® el término tecnologia se ha empleado de
una forma extensiva para describir los procesos de produccién; sin embargo,
en la actualidad, se tiende a establecer definiciones amplias de tecnologia
identificandola con la forma especifica en que se realiza una tarea en una
determinada organizacion. Esta concepcidén desborda la idea restrictiva que
tradicionalmente se ha tenido de la tecnologia y que se ha asociado
exclusivamente a las actividades de IDE. Segun esto, la tecnologia abarca
algo mas que los equipos, maquinas y herramientas de produccién o
conocimientos sobre procesos industriales.

Sin embargo, esta idea no debe llevar al extremo de pensar que todo en la
empresa es tecnologia, puesto que llevaria a incluir cualquier forma de
conocimiento dentro del concepto de tecnologia. Desarrollando hasta sus
ultimas consecuencias esta loégica, si el conocimiento tecnolégico afecta a
todas las actividades de la empresa, la administracién de la tecnologia
comprenderia practicamente todas las funciones de la empresa. Esto,

% SABATO, Jorge A., Mackenzie Michael, La produccion de tecnologia, Nueva Imagen,
México 1988. pp. 17-42.
% Op. cit.
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obviamente, a pesar de que todas las funciones empresariales tienen cierto
soporte tecnolégico, no seria operativo, por lo que el estudio del proceso de
innovacion en el nivel empresa requiere una definicion mas precisa de lo que
se debe de entender por conocimiento tecnolégico.

Sabato establece que para una mayor precision del concepto de tecnologia,
ésta se ha identificado con los recursos y capacidades de las empresas
relacionadas con la produccion de innovaciones. Esta concepcion sobrepasa
la idea restrictiva que tradicionalmente se ha tenido de la tecnologia como un
objeto material, como conocimiento cientifico aplicado, o como resultado de
las actividades de IDE, pero sin llegar a considerar que todo en la empresa
es tecnologia. Segun esta nueva visién, la tecnologia incluye los objetos
materiales y los conocimientos tecnolégicos que surgen del proceso de
innovacion tecnologica.

Lo anterior ha contribuido a la proliferacion de definiciones de caracter
alusivo que asocian la tecnologia con la capacidad de la empresa para:

e Satisfacer las necesidades de los clientes, tanto en el presente como
en el futuro, mediante los bienes y servicios que produce.

e Conseguir sus objetivos estratégicos.

e Reaccionar rapidamente a posibles acciones de los competidores o
aprovechar la aparicion de nuevas oportunidades.

Sabato considera que la herramienta neoclasica, basica, para el estudio de la
tecnologia y del cambio tecnolégico es el concepto de funcion de produccién.
Un proceso de produccién es aquel en el que el resultado es un solo
producto homogéneo. Con base en este supuesto podemos considerar que
la produccion es un proceso con muchas entradas o “factores de produccién”
y una salida (output) o producto.

Por su parte, Ait-El-Had), después de su comparativo, finalmente considera
que la tecnologia es parte de los recursos y capacidades de la empresa que
surgen del proceso de innovacion tecnolégica.®

Lo que podemos considerar al final de este repaso de diversos autores es
que a la tecnologia se le considera como algo dificil de definir; sin embargo,
la mayoria coincide en tratarla como un paquete o sistema (que esta inmerso
en las empresas y esta orientado por los objetivos de éstas) y que como
salidas de ese sistema estan las innovaciones y la competitividad de las
empresas en los mercados abiertos. Ademas, establecen que existen una
serie de interrelaciones con las otras funciones de la empresa. Si bien no se

% AIT- EL-HADJ Smail, Gestién de la tecnologia: La empresa ante la mutacion tecnoldgica,
Gestién 2000, Barcelona 1990, pp 68-76.
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llega a ninglun consenso, tampoco se excluye a ninguno de los dos
elementos considerados.

Dentro de las relaciones entre la estructura productiva y la tecnologia toma
relevancia el ser humano como receptor del conocimiento y generador del
mismo en una organizacion, que cada vez depende mas del conocimiento
como elemento fundamental para las innovaciones necesarias para su
mantenimiento y crecimiento. Es por ello que en los siguientes parrafos se
tratara el tema de la educacion y sus condiciones actuales en nuestro pais.

Calva® considera que antes de la crisis econémica y educativa del decenio
de los ochenta, el modelo educativo prevaleciente, dominante y aceptado
socialmente era el modelo educativo cerrado, auténomo y con lazos hacia la
sociedad establecida a partir del interior mismo de la escuela. Continua
describiendo al indicar que este modelo educativo fue posible en la medida
que los requerimientos sociales aceptaban la formacion de recursos
humanos en un sistema educativo tradicionalmente auténomo para una
economia que tenia los determinantes de la produccién, productividad y
competitividad, puestos en agentes foraneos al sistema educativo.

Dichos determinantes eran los clasicos factores productivos con que contara
un pais: trabajo, recursos naturales y capital. Sin embargo, a causa de
nuevas formas de competencia econdémica mundial y al desarrollo de nuevos
medios para lograrla, el tradicional modelo educativo cerrado fue
resquebrajandose y los sectores sociales dominantes empezaron a presionar
al sistema educativo para abrirse a los nuevos requerimientos de la sociedad:
el conocimiento como factor productivo sustantivo.

La autonomia de que gozaba el sistema educativo lo lleva a un modelo que
provoco la separacion radical entre el sistema de formacion de recursos
humanos y su grado de adecuacion a las necesidades del desarrolio
socioecondmico. El mundo de la escuela se constituydé en un mundo aparte,
con intereses, actores, normatividades y reglas del juego propios, y
desconectado del entorno laboral, asi como del resto de las practicas
sociales. Luego entonces, la educacion generd su propio ritmo de desarrollo
y sistema de evaluacion.

Por tanto, en el modelo educativo aislado de la sociedad, auténomo,
autosuficiente y errado, el ideal prevaleciente de calidad educativa® es muy
distinto al parametro utilizado para el nuevo modelo educativo abierto,
vinculado y prospectivo.

% CALVA, José Luis (Coordinador General), Formacion de recursos humanos, desarrollo
tecnoldgico y productividad, situacion y alternativas, Universidad de Guadalajara y Juan
Pablos Editor, México 1997, p.p. 21-36.

" Se define la calidad educativa como la relacion entre las expectativas sociales y los
procesos y resultados del aparato educativo
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De acuerdo con este autor, hasta hoy los mecanismos de vinculacion que
constituyen la vanguardia mundial en su campo son la creacion de
incubadoras de empresas de base tecnolégica (IEBT) y los parques
cientificos tecnolégicos (PCT).

Segun el economista Lester Thurow, cada pais o regién necesita ahora, por
lo menos, el desarrollo de siete industrias que garanticen a su poblacion un
nivel promedio de vida siguiendo las pautas internacionales del siglo XXI.
Segun este especialista, la guerra econémica desplazara plenamente a la
guerra militar, esto es, la invasién de tropas sera sustituida por la invasion de
productos y procesos industriales y de servicios. Luego entonces, el nuevo
sistema educativo se convierte en fuente dinamica de ventajas estratégicas
mediante la integracion a una cadena productiva. La educacion, la
capacitacion, la generacion de destrezas y habilidades para la calificacion de
la fuerza de trabajo seran ahora la ventaja competitiva de las naciones.

Calva sefala que una de las grandes limitantes del nuevo modelo educativo,
derivado de los requerimientos economicos, es la incongruencia entre
medios y objetivos y pone como ejemplo el caso de la biotecnologia agricola,
ya que el modelo biotecnologico agricola es un negocio donde se requieren
laboratorios altamente especializados con cientificos y técnicos calificados,
los cuales no existen en nuestro entorno a no ser que las trasnacionales
traigan inversion y el recurso humano calificado.

Luego entonces, la polarizacién y estratificacibn educativa con sus
respectivos disefios curriculares provienen de las perspectivas
socioeconomicas para el sector productivo.

Calva, citando a Eggleston, afiade que el curriculum se constituye en una
parte del nivel micro y macro de la educacién por ser area de reunion del
sistema de valores y de poder de la escuela y la sociedad; asimismo, sehala
que es un mecanismo fundamental de control social de los jovenes y de
quienes los ensefian. Vuelve a citar a Eggleston y amplia que el curriculo
funciona para lo anterior, tanto para el control curricular como el control a
través del curriculo.

Haciendo referencia a los componentes traslapados en el curriculo, Calva los
anota como los objetivos, contenidos, metodologias, cronologia (orden) y
evaluacion; sin embargo, todos ellos derivan de los sistemas sociales de
poder y normatividad que son los que formulan demandas especificas a la
escuela y a sus niveles de control, ensefianza, evaluacion y administracion.

El curriculum puede expresarse en varios temas que integran un programa
de estudios y también como un conjunto de productos finales (metas) que
deberian alcanzar quienes los sigan. También se pueden expresar como una
visién del aprendizaje.
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En todas las teorias actuales sobre curriculum, se incluye la tesis del
Curriculum oculto (Jackson, 1968), es decir, cuestiones no presentadas
formalmente y explicitamente en el curriculum oficial; citando a Eggleston
sefala el siguiente ejemplo:

Podria sostenerse que el propésito del curriculum de matematicas no es solo
que los estudiantes aprendan matemaéticas, sino que también que algunos de
ellos entiendan que no pueden aprender matemaéticas y adquieran el respeto
debido por quienes si pueden aprenderias.

La magnitud de disposiciones no oficinales, informales y ocultas descartan la
nocion de curriculum como actividad organizada deliberada.

Una vez mas Calva, enmarca que la concepcion de Durckheim es la que
considera que el curriculum tiene que satisfacer las necesidades de la
sociedad para asegurar que el individuo reciba el conocimiento, habilidades y
valores necesarios al requerimiento social dominante. A su vez considera
que, sin embargo, este enfoque supone que el curriculum es un mecanismo
unificado y coherente que suscita el consenso; ello no es asi, pues no sélo
hay conflicto entre curriculum oficial y oculto, sino también al interior del
propio curriculum “coficial” (entre objetivos, metas, metodologia, etcétera).

Con estos razonamientos, Calva, apoyandose en Eggleston, llega a la
conclusion de que por curriculum debemos entender un conjunto de
experiencias de aprendizaje que responden a una vision de conocimiento por
parte de la sociedad y establece que los resultados del curriculum tenderan a
depender en gran medida del grado en que esta visién del conocimiento por
parte de la sociedad sea compartida por la escuela, por los profesores y por
los estudiantes.

En apoyo a lo anterior, Zaragoza® externa que la educacién superior a partir
de la década de los sesentas experimento grandes cambios que le dieron un
nuevo perfil; algunos de esos rasgos se han mantenido hasta ahora y otros
han sido cuestionados fuertemente por diferentes sectores de la sociedad.

Este mismo autor acota que entre las transformaciones mas importantes del
sistema educativo (a nivel superior) a partir de la década de los sesentas se
tienen la ampliacion de la matricula, la profesionalizacién de los docentes y la
conformacion de un mercado académico, la diversificacion y el aumento de la
complejidad en la vida institucional, lo que da origen a grandes aparatos
administrativos y, por ende, a nuevas figuras (burocracia académica).

%2 ZARAGOZA, José, La redefinicion neoliberal de lo publico y sus efectos sobre la

universidad: La formacion recursos humanos entendida como mera capacitacion de fuerza
de trabajo, en Calva, José Luis (Coordinador General), Formacion de recursos humanos,
desarrollo tecnoldgico y productividad, situacioén y alternativas, Universidad de Guadalajara
y Juan Pablos Editor, México 1997, p.p. 21-36
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Otros rasgos son la ampliacion y diversificacion del sistema de educaciéon
superior en el sector publico (de tecnologicos y universidades) y en el sector
privado, como se muestra en la figura 2.3

Figura 2.3
Incremento de instituciones educativas de 1960 a 1990
Sector / Afo 1960 1970 1980 1990
Total nacional de instituciones educativas 52 100 225 373

Fuente: ROLLING Kent S., Expansion y diferenciacion del sistema de educacion
superior en México, de 1969 a 1990. en Aguila Tecualt, Silvia, La vinculacién del
sistema de educacion superior con el sistema productivo de Puebla,

Zaragoza orienta sus estudios hacia el estado de Puebla y los generaliza
hacia el resto del pais, donde hasta el momento el sector educativo ha
estado desvinculado del sector productivo, por lo que su posible impacto
sobre el desarrollo cientifico y tecnoldgico de México seguramente ira de lo
bajo a lo nulo.

Podemos entender a la competitividad como la capacidad de mantener y de
ampliar y conquistar la participacion lucrativa en el mercado.

Fagerberg reporta en un estudio reciente una estrecha correlacién entre
indices de desempefio en investigacion y desarrollo (IDE) y niveles de
crecimiento del PIB per capita. Asimismo, este autor realiza un analisis
dindamico que muestra que el desempeiio econémico de largo plazo puede
“explicarse” estadisticamente por una combinacion de tasas de crecimiento
en indicadores tecnolégicos y de inversién.

a) Alta calidad en sus productos.

b) Precios competitivos.

¢) Una cadena de nuevos productos.

d) Una estrategia logistica.

e) La capacidad para ganar valor en todos puestos.

Puede facilmente observarse que los cinco elementos mencionados son
altamente dependientes de la capacidad tecnoldgica de la empresa; de alli se
pueden mencionar los siguientes rasgos fundamentales de la ciencia y la
tecnologia en los paises mas avanzados, la investigacion aplicada y el
desarrollo tecnologico se realiza mayoritariamente por las empresas. En esos
paises se fomenta la cooperacion entre la academia y la industria,
propiciando desde la simple investigacion contratada hasta la constitucion de
centro de investigacién de excelencia y consorcios de investigacion y
desarrollo, especializados en el desarrollo de conocimiento y de recursos
humanos en areas de punta.
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2.4 La tecnologia como paquete

Citando una vez mas a Sabato, el paquete tecnolégico se considera como la
unidad de analisis para el estudio de la tecnologia, funcionalmente mas
adecuada que la unidad de analisis empleada en el modelo habitual: el
conocimiento cientifico. El empleo de esta unidad de analisis, conjuntamente
con la caracteristica de mercancia que se le ha atribuido a la tecnologia,
hace posible proponer respuestas a cuestiones dificiles que otros modelos no
han respondido.

Sabato® considera que la caracteristica clave de un paquete tecnologico es
la especificidad de su disefio. Es decir, cada paquete es disefiado para
realizar una funcion precisa en la estructura productiva. En consecuencia, el
principio sustantivo del disefno es que sus diversos componentes
(conocimientos provenientes de diversas fuentes) sean elegidos y utilizados
de manera tal que se obtenga el resultado deseado.

Por su parte Ait-El-Hadj, se enfoca a lo que él llama los microsistemas vy
considera que en un momento dado las tecnologias de una sociedad forman
un sistema tecnologico que se define por la interdependencia y coherencia
de todas las tecnologias unitarias (como elementos del sistema).

Ademas, establece que la coherencia del sistema se representa por un
conjunto de relaciones cuantitativas y cualitativas entre sus caracteristicas,
cantidades, rendimientos y dimensiones, y se da entre los diferentes niveles
o componentes del sistema. También existen interferencias entre cantidades
y caracteristicas, pues la produccion de cantidades especificas exige unas
determinadas caracteristicas en los instrumentos destinados a producirlas. El
marco del sistema tecnolégico son los elementos de coherencia o las
condiciones concretas de funcionamiento de los sistemas técnicos.
Finalmente, sefiala que el elemento fundamental del sistema tecnolégico es
la coherencia entre las caracteristicas y las cantidades.

Este autor indica que como inicio del ciclo de vida del sistema tecnologico se
pasa por la emergencia de tecnologias dominantes. El reconocimiento de
estas grandes tecnologias genéricas constituye la primera etapa para
caracterizar al nuevo sistema tecnologico. Las nuevas tecnologias son
relativamente marginales.

Considera que los cuatro grandes campos tecnologicos que forman los
pilares del actual sistema tecnolégico son informacién, materiales
compuestos, biotecnologias, y las multi-energias. La red de relacién entre
estas tecnologias (la malla que las une) es movil e inestable. Esta dimension
de su constitucidbn como un sistema es de transicion tecnolégica.

% SABATO idem op. cit.
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Las tecnologias tradicionales estan insertadas en esta malla y regeneradas
por este nuevo elemento tecnolédgico. Mientras esta red se va formando, se
establecen los rasgos especiales y las caracteristicas propias de este
sistema tecnoldgico que se va creando.

El citado autor hace hincapié en que la puesta en marcha de un nuevo
sistema tecnolégico no puede reducirse a la formacion de grandes
tecnologias genéricas, sino que se concretiza a través de las relaciones que
se establecen entre estas grandes tecnologias, asi como a través de la lenta
generacion de aplicaciones, hasta forzosamente llegar a los productos
usados en la cotidianidad.

El cambio tecnologico es el origen de varios tipos de retos y de
modificaciones de conceptos y comportamientos de los agentes econdmicos.
Estos retos concretan lo que se ha llamado la turbulencia tecnologica con las
siguientes caracteristicas:

e La desaparicion de actividades, de tecnologias y de sectores
industriales.

e |a adaptacion de conceptos y comportamientos de naturaleza mucho
mas informal y abstracta.

e Un estado de espiritu combinatorio para sacar partido de
oportunidades nuevas para la explotacibn de las tecnologias
emergentes, pero también de regeneracion de los productos y
servicios tradicionales por el nuevo contexto tecnoldgico.

Este concepto tecnolégico implica una serie de modificaciones del
comportamiento y a las empresas les exige la construccion y utilizacion de
acercamientos y métodos de cohesion acordes al nuevo conjunto de
exigencias.*

Una vez mas se habla de sistemas y subsistemas por lo que en la siguiente
seccion se ampliara el concepto.

% AIT- EL-HADJ Smail, Gestién de la tecnologia: La empresa ante la mutacion tecnoldgica,
Gestién 2000, Barcelona 1990, pp. 27, 84,109, 131,132.
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2.5 El enfoque de sistemas®

El analisis de sistemas es normativo y una metodologia normativa es analoga
a una analitica: no pronostica lo que va a ocurrir en el caso dado, pero si lo
que ocurrird si se satisfacen todas las condiciones y supuestos de la
metodologia aplicable.*

La organizacién, en la teoria general de los sistemas, se define como un
sistema buscador de metas que tiene subsistemas interrelacionados
buscadores de metas distintas, pero orientadas por la meta principal.

Del enfoque de sistemas surge la teoria general de sistemas, formulada por
un grupo interdisciplinario de cientificos con un interés comuin: la bisqueda
de una metodologia universal que Eudiera ser aplicada a todas las
disciplinas, regida por una ley de leyes.’

Uno de los pioneros de la teoria general de sistemas fue el biélogo Ludwig
von Bertalanffy. Partiendo de la logica aristotélica que ve a los objetos como
un todo y dirigiéndose hacia un fin con metas intrinsecas, desarrollé su
propia disciplina buscando, en su tiempo, explicar con este enfoque algunos
de los problemas biologicos, pues para entender la conducta de los
organismos, éstos deben considerarse como un todo, dirigiéndose hacia una
meta y organizados de tal manera que sus partes estan interrelacionadas e
interactuando. Cuando se razona de esta forma, se esta aplicando la logica
aristotélica de que el todo es mas que la suma de sus partes.*®

Por lo anterior, no hay que considerar a la teoria general de sistemas como
una metodologia, sino mas bien como un marco de referencia valido para la
visualizacion del mundo empirico, donde su ideal es relacionar el
conocimiento a través de su integracion por analogias.*

** VALDES Hernandez Luis Alfredo, El enfoque de andlisis de sistemas y la administracion
para la calidad, en Contaduria y Administracion, No. 195, octubre-diciembre de 1999, pp
49-63.

% NIKORANOV S.P., “Analisis de sistemas: etapa del desarrollo de la metodologia de la
solucién de problemas en los Estados Unidos”, en Oponer Stanford L., Analisis de
sistemas, Fondo de Cultura Econémica, México 1978, p. 151.

" SCHODERBEK Ch. G., P.P. Schoderbek, A.G. Kefalas, Management systems conceptual
considerations, Business Publications Inc., New York, 1980.

*® BERTALANFFY Ludwig von, General system theory foundations, development,
applications, George Braziller, New York, 1968.

% GELMAN Ovsei, N. Laurenchuck, Specific of analysis of scientific theories wiithin the
framework of the general systems theory, Armenian Academic of Science, Pu House,
Yerevan, 1974.
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2.5.1 Postulados de la teoria general de sistemas

De acuerdo con Boulding, existen cinco premisas basicas aplicables a la
teoria general de sistemas, las cuales posteriormente se han denominado
como postulados.

Orden, regularidad y nada al azar son preferibles a la ausencia de
orden, a la irregularidad y al azar.

El desorden en el mundo empirico lo hace bueno, interesante y
atractivo a las teorias de sistemas.

Existe un orden en el desorden del mundo externo o empirico, leyes
sobre leyes.

Para el establecimiento del orden, la cuantificacion y el modelaje
matematico son herramientas valiosas.

La bl’Js%ueda del orden involucra establecer referencias empiricas de
100
orden.

La teoria general de sistemas, como una metodologia exacta, se fundamenta
en una busqueda sistematica de una ley que explique el orden del universo;
al contrario de otras, trata de extender su busqueda a encontrar un orden de
ordenes, una ley de leyes. Es por esta razén que se le denomina como teoria
general de sistemas y las caracteristicas que se le han asignado son:

Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos y eventos.
Holismo. El sistema es una entidad indivisible.

Busqueda de metas. Los sistemas se componen de elementos que
interactian y de esta interaccién se llega a un estado final de

equilibrio.

Entradas y salidas. Todos los sistemas dependen de algunas entradas
para el logro de sus objetivos.

Proceso de transformaciéon. Los sistemas cuentan con procesos de
transformacién entre las entradas y las salidas.

% BOULDING Kenneth, General systems as a point of view.views on general systems
theory, citado en La planeacion estratégica aplicada a una empresa distribuidora de
valvulas, Tesis UDLA, Mestre Flores Alejandro de Jesus, 1999. p. 5.
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e Entropia. La entropia se refiere a la tendencia natural de los objetos
para dirigirse hacia un estado de desorden.

e Regulacion. Si los componentes de los sistemas se interrelacionan e
interactian entre si, se requiere de una entidad encargada de
regularlos.

e Jerarquia. Los sistemas se componen de subsistemas contenidos
dentro de ellos.

e Diferenciacion. La diferenciacion de funciones en los elementos que
componen un sistema le permite adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno.

e Equifinalidad. Esta caracteristica de los sistemas abiertos indica que
los resultados se logran de diferentes maneras partiendo de distintos
puntos. !

2.5.2 Sistemas y subsistemas

Un sistema es un grupo de partes y objetos que interactian y que forman un
todo o que se encuentran bajo la influencia de fuerzas en alguna relacién
definida.’® En esta definicion, ademas, se deben considerar las
caracteristicas de esas partes y objetos, asi como sus relaciones.

Asi, cada una de esas partes del sistema posee sus propias caracteristicas y
condiciones y, por lo mismo, pueden ser consideradas como un subsistema;
es decir, un conjunto de partes interrelacionadas localizadas
estructuralmente y funcionalmente dentro del sistema. En consecuencia los
subsistemas son pequenos sistemas dentro de sistemas mas grandes.

Si al interior del sistema se desarrolla el concepto de subsistema hacia el
exterior se encuentra el de supersistema; esta aproximacion lleva implicito el
concepto de orden y jerarquia entre los diferentes, aunque semejantes,
sistemas. Lo mas importante de esta jerarquia es que los sistemas inferiores
se encuentran contenidos en los superiores, éste es el principio de la
recursividad.'®

" LITTERER, J.A., Organizations: systems, control and adaptation, John Wiley & Sons,

New York, 1964

92 JOHANSEN Bertoglio Oscar, Introduccion a la teoria general de sistemas, Limusa,
México 1991, pp. 54-57

"% Ibidem, p. 15.
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Sobre la idea de la recursividad se puede pensar en la organizacién como el
sistema que se encuentra inmerso en un supersistema llamado entorno y que
ademas cuenta con subsistemas que se pueden identificar con los
departamentos, areas funcionales o elementos interrelacionados. De esta
manera se puede observar que al pasar de un supersistema al sistema y de
éste a los subsistemas, los estadios administrativos van de lo general a lo
particular.

2.5.3 Caracteristicas de los sistemas

En la caracterizacion de un sistema, Churchman propone cinco
caracteristicas basicas:

o Objetivos del sistema total. Se define por objetivos del sistema a
aquellas metas o fines hacia los que el sistema tiende, por lo que la
bisqueda de metas o teologia es una de las caracteristicas de los
sistemas. Es importante la distincién entre objetivos reales y objetivos
establecidos del sistema. Para su diferenciaciéon propone la utilizacién
del principio de primacia.

e Entorno. El entorno constituye todo lo que esta fuera del alcance del
sistema. El entorno se reconoce por tener dos caracteristicas: primero,
el entorno incluye todo lo que se encuentra fuera del alcance del
control del sistema; segundo, el entorno incluye todo lo que determina,
al menos en parte, el desempefio del sistema.

e Recursos. Son los medios que el sistema dispone para la realizacién
de las actividades necesarias para el logro de sus metas. Los recursos
estan dentro del sistema y, contrariamente al entorno, incluyen todo
aquello que el sistema puede cambiar y utilizar en beneficio propio.

e Componentes. Son los trabajos o actividades que el sistema debe
efectuar para el logro de los objetivos.

e Administracion. Para la administraciéon de los sistemas se incluyen dos
actividades: planeacion y control. La planeacién del sistema considera
todos los aspectos del sistema antes identificados: metas, objetivos,
entorno, utilizacién de recursos y sus componentes o actividades. El
control considera el examen y ejecucion de planes y la planeacion
para el cambio. Asociado al concepto de planeacion y control se
introduce el de realimentacion o flujo de informacion.'™

1% CHURCHMAN, C.W., El enfoque de sistemas, Diana, México, 1973.
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2.5.4 Clasificacion de los sistemas

Para el desarrollo de una metodologia que permita el estudio de los
sistemas, se hace necesaria una clasificacion. La primera clasificacion de los
sistemas utiliza el criterio de complejidad como caracteristica distintiva. En el
grupo que contiene los mas altos niveles de complejidad se ubican las
organizaciones sociales.

Los niveles mas simples de los sistemas que son objeto de estudio por parte
de los cientificos dedicados a la fisica se asocian con los sistemas
mecanicos; los siguientes niveles estan relacionados con los sistemas
biologicos y son objeto de estudio por parte de las ciencias biologicas;
finalmente, y con el mayor nivel de complejidad, estan asociadas las
organizaciones de grupos humanos y son objeto de estudio de las ciencias
sociales.

Boulding desarrolla para los sistemas una escala jerarquica por niveles de
complejidad. Este autor considera que el primer nivel lo forman las
estructuras estaticas y lo denominé marco de referencia. Por ejemplo, la
anatomia de una célula, la estructura terrestre, un catalogo de cuentas, la
estructura cristalina de los materiales, etcétera.

Los sistemas dinamicos simples con movimientos predeterminados
pertenecen al segundo nivel. La estructura teb6rica de la quimica, el
deslizamiento en los planos cristalinos, los sistemas de inventarios, son
ejemplos representativos de este nivel.

El tercer nivel esta conformado por los mecanismos de control o los sistemas
cibernéticos. Los mecanismos de regulacion homeostaticos para restablecer
el equilibrio en el organismo’® son un excelente ejemplo de este nivel.

Los sistemas abiertos, que en términos generales son aquellos en los que
existe un intercambio de elementos con su entorno o medio ambiente,
definen el cuarto nivel. La clasificacion de los sistemas, cerrados y abiertos,
se relaciona con los conceptos de fronteras y recursos. En un sistema
abierto, recursos adicionales provenientes del entorno pueden ingresar al
sistema a traves de sus fronteras. En un sistema cerrado, por el contrario, los
recursos se presentan exclusivamente en un tiempo inicial.

El siguiente nivel lo llamé el genético—social y se encuentra representado por
las plantas. En el sistema se encuentra definida una estructura y los
subsistemas presentes tienen limites difusos y presentan una equifinalidad;
es decir, se llega al mismo objetivo incluso si se parte de estados iniciales
diferentes.

1% TORTORA Gerard, Anagnostakos Nicholas, Principios de anatomia y fisiologia, Harla,

México 1984.
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Los sistemas con una estructura mas compleja con subsistemas
especializados y limites definidos pertenecen al sexto nivel; presentan,
ademas, un incremento en el propoésito y la conciencia de su conducta.

El séptimo nivel es el nivel humano, esto es, el individuo visto como un
sistema.

Las organizaciones sociales se encuentran en el octavo nivel, consideradas
como un conjunto de roles interconectados por canales de comunicacion.

Los sistemas trascendentales constituyen el noveno nivel y es donde se
encuentra la esencia, lo final y lo absoluto.’®

Van Gigch'” retoma esta escala y presenta a los sistemas en dos grandes
grupos: los sistemas no vivientes y los vivientes. Las organizaciones
pertenecen a los segundos donde se tienen los niveles de complejidad mas
altos.

2.5.5 Definicion y estudio del sistema

McGrath observa que al menos existen tres aspectos importantes por
considerar en los problemas de investigacién de sistemas:

e El sistema mismo y sus partes.
e La actuacion del sistema en relacién con sus propdsitos u objetivos.
e El ambiente del sistema: el medio en que se inserta y en que opera.

Ademas, determina que la investigacion del sistema requiere de la obtencion
de informacion acerca de las variables (propiedades o caracteristicas)
importantes provenientes de cada uno de los tres aspectos antes citados del
problema de investigacion de sistemas. Las variables del sistema se refieren
a propiedades descriptivas de la entidad que constituyen el objeto definido
del estudio y son:

o Descriptivas (acerca del sistema total, del subsistema principal o de los
componentes del sistema).

e De actuacion (acerca de los objetivos o propositos generales, de las
funciones y principales clases de acciones requeridas para la
realizacion de los objetivos o de los requerimientos de actuacion
dimensionando las acciones).

1% JOHANSEN, op. cit., pp. 60-62.
17 VAN GIGCH John P., Teoria general de sistemas, Trillas, México 19987, p.57.
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e Ambientales, son aquellas que se refieren a propiedades de los
alrededores del sistema que influyen sobre éste y afectan su
actuacion.®®

Por otro lado, Nikoranov apunta que un sistema esta determinado por un
conjunto dado de objetos y propiedades del mismo y sus relaciones. Los
objetos del sistema son el insumo, el proceso, el producto, Ia
retroalimentacion y las restricciones.'%

e El insumo proporciona energia y puede cambiar la operacion de un
proceso dado.

e El resultado final del proceso se conoce como producto.

e La interconexioén o relacién existente entre los sistemas determina la
continuacion de los procesos; es decir, el producto de un proceso
puede ser el insumo de algun otro proceso. Cada insumo de un
sistema es también el producto de algun otro sistema y a la inversa.
Aislar un sistema en el mundo real significa indicar todos los
procesos que generan un producto dado.

En cada sistema hay tres subprocesos separados que pueden distinguirse
por los papeles respectivos que desempefian en el todo: el proceso basico, la
realimentacion y la restriccion.

e El proceso basico transforma el insumo en producto.

e La retroalimentacion ejecuta varias operaciones: compara el producto
real con un objetivo (producto modelo) e identifica las diferencias,
evalua el contenido y la importancia de esta diferencia, elabora la
solucién vy, finalmente, la aplica en el proceso basico para lograr el
objetivo.

e La restriccion consiste en las metas (objetivos) del sistema y sus
limitaciones, es decir, las condiciones limitantes impuestas al objetivo.
El comprador del producto del sistema es el que inicia las restricciones
porque él es quién utiliza el producto. Esta restriccion limita los
productos del sistema condicionandolos para que en ultima instancia
puedan corresponder a las demandas del usuario. Las limitaciones
deben ser compatibles con las metas.

% MCGRATH Joseph E., Peter G. Nordlie, W.S. Vaughan, “Marco descriptivo para la
comparacion de los métodos de investigacién de sistema”, en Optner Stanford L., Andlisis
de sistemas, Fondo de Cultura Econdmica, México, 1978,

' NIKORANOV, S.P., “Analisis de sistemas: etapa del desarrolio de la metodologia de la
solucion de problemas en los Estados Unidos”, en Optner Stanford L., Analisis de
sistemas, Fondo de Cultura Econémica, México, 1978, p.151.
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Los sistemas mas imprevisibles son las creaciones humanas, esto es, los
sistemas que son el producto de procesos ejecutados conscientemente por
un ser humano.

Por su parte, Churchman define al sistema como un conjunto de partes
coordinadas para lograr un conjunto de metas y considera que se deben
tener cinco consideraciones basicas cuando se examina un problema con
enfoque de sistemas:

e Los objetivos del sistema considerado como un todo y mas
especificamente las medidas de actuacién del sistema completo.

El medio ambiente del sistema: las restricciones fijas.

Los recursos del sistema.

Los componentes del sistema.

La administracion del sistema.*'®

2.5.6 Sinergia y recursividad

Un elemento importante por considerar en los sistemas es la sinergia.
Cuando los elementos se encuentran organizados y orientados implica que
existe una ubicacion y relacién entre las partes del todo; en este caso no se
da que el todo sea igual que las partes, es decir, existe la sinergia. Johansen
propone que a la suma de las partes, cuando sea igual al todo, se le
denomine conglomerado y establece que la diferencia entre un sistema y un
conglomerado es precisamente la presencia o ausencia de la sinergia.'"”

Dada la sinergia entre las diferentes partes de la organizacion, el estudio de
los programas para la administracion de Ia calidad en la organizacion se hace
con un enfoque de sistemas. Esto es que la administracibn de las
organizaciones orientadas a la calidad considera las caracteristicas vy
relaciones de este concepto (como variable) en la organizacion y no se
restringe a una variable en particular de la misma, como pudiera ser el
cumplimiento de la normatividad vigente.

El concepto de conglomerado y sistema esta ligado a los de grupo y equipo;
en este Gltimo se cuenta con una misién establecida, existe una organizacion
conocida y aceptada por todos los integrantes, se conocen y respetan las
reglas, a diferencia del grupo donde no existen estos elementos en sus
integrantes. Los equipos de trabajo orientados a la calidad deben poseer los
elementos que los diferencien de los grupos de trabajo tradicionales o
mecanicistas; ademas, éstos seran los que haran la verdadera diferencia en
los programas exitosos de administracién para la calidad.

"' CHURCHMAN, op. cit.
"' JOHANSEN, op. cit., pp. 35-37.
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Recordando la definicion de sistema, conjunto de partes interrelacionadas
orientadas a un fin comun; las relaciones del sistema por considerar seran
aquellas que hacen la diferencia entre un conglomerado y un sistema; es
decir, aquéllas a través de las cuales las partes modifican las relaciones
entre si y dan como resultado final la conducta del sistema.

En la figura 2.4 se marca la direccién y sentido de la realimentacion, que al
establecer y comparar las necesidades de los clientes con las caracteristicas
de los productos (bien o servicio) producidos genera la informacion necesaria
para que el sistema transforme sus interrelaciones. La realimentacion como
proceso homeostatico es un elemento de control que permite al sistema
(organizacion) transformar las relaciones existentes, orientadas y
jerarquizadas por la misién organizacional.

Figura 2.4
La organizacion como un sistema, considerando las entradas y las salidas del
mismo, asi como las caracteristicas propuestas por Churchman
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Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “El enfogue de andlisis de sistemas y la
administracion para la calidad’, en Contaduria y Administracion, nim. 195,
octubre-diciembre 1999, p. 57.

De manera natural la entropia propia del sistema tiende a incrementarse.
Una manera de revertir este proceso es la entropia negativa o mecanismo
mediante el cual los organismos se mantienen estacionarios y con un nivel
alto de ordenamiento por extraer orden del entorno;''? esto significa que la

"2 Ibidem, p.98.
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informacion es una manera de extraer orden debido a que tiende a disminuir
la incertidumbre y el caos.

Para que a la informacion se le pueda considerar como entropia negativa
debera proporcionar conocimiento especifico de relaciones existentes entre
elementos del sistema, que permita la toma de decisiones para la
disminucién de la incertidumbre y el caos. Pero la propia informaciéon se ve
afectada por la entropia porque en el camino que el mensaje recorre, desde
su fuente hasta su receptor, se ve distorsionado o disminuido en la cantidad y
cualidad de la informacién propiamente dicha; por lo tanto, a menor nimero
de barreras encontradas en el tramo recorridoc mayor conservacion de la
informacion.

La red de comunicacion debera ser establecida de tal manera que el tramo
de generacién-aplicacion de la informacién sea minimo, incrementando asi la
efectividad. Es aqui donde el factor humano toma relevancia para el proceso
de la entropia negativa organizacional, pues el conocimiento (dado por la
informacién selectiva) orientado de manera jerarquica, de las necesidades de
los clientes a la mision organizacional y de ésta a los subsistemas
sustantivos y sus procesos claves, permite a los responsables de los
procesos tomar decisiones que corrijan desviaciones en el producto
disminuyendo los errores que propician la incertidumbre en la organizacion.

La administracién de las organizaciones orientadas a la calidad retoma esta
propuesta y la aplica con ligeras variantes porque considera que los procesos
de mejora deben ser iterativos por una retroalimentacion de datos
comparativos entre el producto real y el deseado (producto modelo), lo cual
propicia la mejora continua. La comparacién inicia con la definicion de
aquellos subsistemas que son responsables directos de las caracteristicas en
los productos, que hacen que éstos sean satisfactores de las necesidades y
expectativas de los clientes, a tales subsistemas se les denomina claves o
sustantivos.

El enfoque de sistemas permite a la organizacion comprender mejor las
partes por el conocimiento del todo. Como parte de ese todo el subsistema
mas importante es el factor humano porque siempre sera el que integre al
producto las caracteristicas necesarias para hacerlo un satisfactor de las
necesidades de los clientes, propiciando que el todo sea mas que las partes;
es decir, pasar de un conglomerado a un sistema con sinergia. La tecnologia
es un subsistema del sistema llamado organizacion y se intersecta con casi
todos los subsistemas existentes.
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2.6 Planeacion estratégica y estrategias tecnologicas

Para Fernandez,'” la idea central del concepto de estrategia es que ésta
establece el vinculo, la forma de insercion entre la empresa y el medio que le
rodea; lo que se materializa en la seleccion de:

e EI ambito de actuacién de la empresa y, muy especialmente, su
negocio: producto que va a ofertar y mercados donde piensa hacerlo.

e La forma de competir en esos mercados. Esto es, el conjunto
ordenado de acciones que va a permitir a la empresa obtener y
conservar una posicion competitiva fuerte frente al resto de la
industria; obtener y conservar, en suma, una o mas ventajas
competitivas.

La seleccion de los negocios y la determinacion de cémo competir en ellos
constituyen la esencia de la estrategia empresarial. La definicién estratégica
de la empresa origina o lleva aparejadas la toma de otra serie de decisiones
estratégicas relacionadas con la direccion asignada a la estrategia y las
formas de desarroliarla.

Por negocio se entiende, de ordinario, los productos y mercados de la
empresa. Existen distintas formas de definir un producto desde un punto de
vista empresarial, que trascienda sus meras caracteristicas fisicas, y permita
formarse una idea clara de donde esta la empresa y hacia donde quiere ir.
Los mercados, a su vez, suelen definirse a partir de los grupos de clientes
servidos y las funciones que se les proporcionan, como el mercado de ropa
blanca para el hogar o el de transporte de viajeros.

La definicién del negocio, pues, es el resultado de la respuesta combinada a
tres preguntas:

¢ A quién se satisface o quiere satisfacer: grupos de clientes.
e En qué se les satisface o desea satisfacer: funciones.

e Como se les satisface o satisfara: tecnologia.
2.6.1 Competencias distintivas

Por dultimo, la definicion estratégica origina un proceso circular; debe
apoyarse sobre las competencias distintivas que va a potenciar en el futuro.
Por competencias distintivas se entienden las actividades que la empresa
realiza excepcionalmente bien, los recursos que controla y los conocimientos
y aptitudes que domina. La explotacién de las competencias distintivas
proporciona a la empresa una o varias ventajas frente a la competencia
(ventajas competitivas), lo que hace la base y el fundamento de su estrategia
competitiva.

"3 FERNANDEZ Sanchez E., Fernandez Casariego Z., Manual de direccion estratégica de la
tecnologia: la produccién como ventaja competitiva, Ariel, Barcelona 1988, p.p.16-141
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La empresa debe, en consecuencia, buscar y potenciar al maximo aquellos
factores que pueda dominar y que le permitan alcanzar y mantener una
posicion de fuerza frente a la competencia.

2.6.2 El entorno, tipos y naturaleza

Las empresas viven en un entorno dinamico y cambiante. Los cambios
tecnologicos y en la demanda la disponibilidad de recursos financieros,
humanos y materiales y la intervencién gubernamental, entre otros factores,
originan niveles de incertidumbre cada vez mas graves que las empresas
han de aprender afrontar con éxito; de la capacidad que posean para
adaptarse al medio ambiente o, incluso, modificarlo dependera su
supervivencia y posibilidad de desarrollo futuro.

La empresa interactua con el entorno, pues de él recibe los inputs que
necesita: capital, trabajo, energia, informacién, materias primas, legitimidad
social. En contrapartida, entrega una serie de outputs, como bienes y
servicios que satisfacen necesidades, informacion y rentas. La empresa no
es, pues, pasiva sino que cuenta con instrumentos capaces de incidir sobre
el entorno e introducir cambios que la favorezcan.

El medio ambiente es el origen de muchas de las oportunidades que se
presentan a la empresa; también es fuente de problemas. Se hace
imprescindible, en consecuencia, conocer con precision el entorno
empresarial, sus rasgos mas destacados y tendencias futuras. Una forma de
comenzar a perfilar y concretar el concepto de medio ambiente consiste en
distinguir en él dos niveles de analisis:

El entorno genérico, en el que se engloban los elementos que comparten
todas las organizaciones ubicadas en un tiempo y espacio dados.

El entorno especifico, formado por los factores que afectan a una o varias
empresas de manera peculiar. Los mercados constituyen su parte mas
destacada, pero no la Unica, ni siquiera la mas importante para algunas
empresas.

El analisis de la naturaleza del entorno debe desarrollarse a partir de dos
consideraciones basicas:

a) El medio ambiente de una organizaciéon es, en muchos casos, cuasi
descomponible.

b) En un entorno se distinguen dos dimensiones: incertidumbre y
distribucién de recursos.

El caracter casi descomponible de muchos entornos implica que una
empresa no se enfrenta a un Gnico medio ambiente, sino a una serie de
subentornos distintos e internamente homogéneos, cada uno de los cuales
requerira una respuesta distinta.
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En esos entornos o subentornos existira un nivel de incertidumbre y una
distribucion de recursos especificos. El primero depende de la informacion
que la empresa obtiene en el exterior. La segunda hace referencia a la
abundancia y reparto de recursos en un entorno.

2.6.3 Estrategia organizacional y tecnolégica

Rodriguez'** se cuestiona si es licito hablar de una estrategia tecnolégica;
contesta que no lo es si con ello se concibe algo autonomo respecto a la
estrategia global de la empresa. Establece que no es ocioso recordar que la
estrategia de una empresa es, por una parte, lo que diferencia a ésta de
otras similares y, por otra, lo que impide que los diferentes grupos que la
componen definan sus propios objetivos en funcion de sus intereses
profesionales, al margen de la empresa misma. Con tal perspectiva, sefnala
que so6lo es valido hablar de estrategia tecnolégica como una dimensién de la
estrategia de la empresa, lo que por supuesto es aplicable a todas las areas
funcionales.

Asimismo, indica que aquello que es tan evidente en otros campos, no lo es
tanto en éste, ya que la observaciéon de la realidad muestra una insuficiente
integracion de la actividad tecnologica en las estructuras de decisién y de
proyeccion hacia el futuro en una buena parte de las empresas, incluso de
las pertenecientes a sectores intensivos en ella.

La primera condicién para que la tecnologia esté totalmente integrada en la
estrategia de la empresa es que exista una comprension real de sus
posibilidades por parte de la direccion y, complementariamente, que los
responsables de la actividad tecnolégica tengan una visibn no menos real de
hacia donde camina el proyecto conjunto.

El citado autor acota que la estrategia de innovacidn comienza por la
definicion de los objetivos de producto y de mercado, lo que da lugar a
decisiones fundamentales que comprometen el futuro, puesto que las
posibilidades son plurales y la eleccion de unos supone el abandono de
otras, en una situacion caracterizada por la incertidumbre y la limitacién de
recursos. Los elementos de juicio son todos aquellos que contribuyen a
reducir esa incertidumbre, como las necesidades detectadas en el mercado y
evolucién previsible de éste, las capacidades de la empresa y coherencia de
las alternativas en presencia con sus objetivos globales y la realidad del
entorno tecnoldgico y posicionamiento de la competencia en relacion con él.

El mismo autor considera que asociada a la identificacion de productos estan
las tecnologias necesarias para su desarrollo y su fabricacion, tecnologias
que pueden ser propias o0 ajenas, pero que han de formar un conjunto
coherente con la estrategia de la empresa porque sus fortalezas vy

"'* RODRIGUEZ Cortezo Jesus, Tecnologia e Industria: Realidades Alcanzables, pp. 17-91
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debilidades en este terreno rebasan la incidencia que pueden tener en la
puesta a punto de un producto concreto y condicionan en sentido positivo o
negativo las oportunidades futuras.

Ademas, considera que, por encima de las exigencias de una linea de
producto, es preciso saber qué tecnologias se quieren poseer y dominar, y
en qué grado en funcién del proyecto empresarial a largo plazo. Asi, se
genera otro de los elementos clave de la estrategia de la empresa, que es la
planificacién de su cartera de tecnologias, en la que se han de tener en
cuenta, entre otros, aspectos como los siguientes:

e Volumen de inversién en tecnologia asumible.
e Naturaleza del sector industrial.

o Posicibn competitiva de la empresa desde el punto de vista
tecnoloégico.

o Caracteristicas de las tecnologias consideradas (incidencia en la
competitividad, madurez, riesgos implicados en su desarrollo,
etcétera).

¢ Conocimiento por la empresa de los mercados a los que accederia a
través de la aplicacion de las mismas.

La tarea es compleja y, de hecho, no es tan frecuente como se podria
suponer que las compaiiias, incluso grandes corPoraciones, dispongan con
nitidez de este importante dispositivo estratégico.’"”

Las decisiones aqui condicionan el futuro, no sélo por la eleccion entre en
qué tecnologias se quiere ser fuerte y en cuales no importa, o es mas
prudente, la dependencia, sino por el tipo de vinculacidén a establecer con el
propietario de la tecnologia a utilizar, la negociacion de sus condiciones, y la
gestion del uso posterior de la misma.

Para Rodriguez las alternativas reales son multiples, desde compras de
licencias, hasta alianzas del tipo tecnologia a cambio de mercado, pasando
por proyectos conjuntos en que se aborden campos de actuacion nuevos
para ambos socios. En todos los casos, anota, conviene no olvidar que
administrar tecnologia adquirida puede ser una labor tan compleja y
especializada como desarrollar la propia, y que la calificacién exigible a
quienes lo hacen no tiene por qué ser inferior a la de los que abordan esta
segunda responsabilidad.'"®

115
116

idem
ibidem
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El ya citado autor considera que lo anteriormente expuesto no sélo se aplica
a empresas de gran dimensién, o a las que operan en sectores mas
avanzados. Apunta que es diferente el impacto de la variable tecnolégica en
diferentes sectores y que para un buen numero de pequefias y medianas
industrias la Unica opcion posible sera la adquisicién de tecnologias externas
y su utilizacion en funcion de las oportunidades que sean capaces de
identificar; sin embargo, también en estos casos son de aplicacion los
principios generales que se enunciaron, a saber: que la utilizacion de
tecnologias ha de ser objeto de una cuidadosa planificacion asociada a la
estrategia de la empresa y que la gestion de las tecnologias por utilizar,
independientemente de su nivel de modulacion prudente y realista de estos
principios, depende de cada empresario, pero el no tenerlos en cuenta es
convertir el inevitable encuentro con las exigencias de la innovacion en una
azarosa aventura de incierto porvenir'"’.

2.6.4 El concepto de estructura organizacional

Para Fernandez, el tercer elemento necesario para el establecimiento de la
relaciéon entre estrategia y tecnologia es la estructura organizacional, la cual
para estos autores constituye un sistema estable de relaciones entre los
miembros de la empresa, determina las actividades por realizar por cada
individuo y unidad organizacional, las relaciones que deben mantener entre
ellos y asigna los recursos pertinentes. La estructura configura el marco
donde se desarrollan los procesos internos de la empresa, en especial la
toma de decisiones, lo que la convierte en un elemento determinante del
comportamiento empresarial.

Al mismo tiempo, la estructura constituye un sistema de control, que acota y
normaliza el comportamiento de los miembros de la empresa, a la que
proporciona estabilidad y regularidad. El control lo proporciona al establecer
el sistema axial de autoridad y comunicaciones, el acceso a los recursos y
los sistemas de toma de decisiones. De ahi la limitada capacidad informativa
de los organigramas, pese a ser la representacibn mas comun de una
estructura organizacional.

La division del trabajo esta en el origen de toda estructura; cada organizacion
ha de diferenciarse internamente, esto es, dividirse en unidades y
departamentos, cada uno de los cuales debera poseer o desarrollar los
atributos necesarios para enfrentarse con un subentorno especifico o con
una tarea determinada. Paralelamente, la organizacion debera articular
mecanismos para integrar y coordinar la actividad de cada una de esas
unidades o departamentos.

Ambos procesos, diferenciacidbn e interpretacién, son complementarios:
cuanto mas diferenciada esté la empresa, mayores seran las necesidades de
coordinacidn y mas complejos, en consecuencia, los mecanismos de
integracion por emplear.

" ibibidem
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En otras palabras, la estructura organizacional es producto de dos
tendencias encontradas: diferenciacién (forma en que las tareas son
divididas) e interpretacion (mecanismos de coordinacién entre ellas).

La congruencia entre estrategias, estructuras y procesos es un punto central
de la direccién estratégica; sin embargo, la forma y direccion que toman las
relaciones entre los distintos tipos de variables ha sido, y es, muy discutida.
El éxito de la empresa y de la estrategia elegida dependera de la
congruencia que exista entre la estrategia y la estructura y procesos internos
de la empresa.'’®

2.6.5 Estrategias tecnolégicas

Para Magee,"® el establecimiento de estrategias tecnoldgicas por parte de

las empresas esta en funcién de dos variables: la posicion tecnolégica y la
posicion competitiva de la empresa. La primera Ila refiere como
posicionamiento en el mercado y la segunda como participacioén del mismo.

Partiendo de los valores de estas dos variables, deduce seis estrategias
tecnoldgicas basicas, como pueden verse en la figura 2.5, de entre las cuales
la empresa selecciona una opcion preferencial y la alinea con sus estrategias
organizacionales.

Figura 2.5.
Posicion competitiva y posicion tecnolégica

Alto Compra Copia Desarrollo

. Nicho
Con':mgteilt' . Medio tecnolégico
petiiv Reconversién
o
retirada
Bajo Alianzas
Bajo Medio Alto

Nivel tecnoldgico

Fuente. J. P. Magee, “Managing technology in a strategic context”, IX Congress International
de Planificacion d"Enterprise, Paris, marzo de 1983.

"8 ibibibidem
" MAGEE, J.P, Managing technology in a strategic context, IX Congress Intemational de
Planificacion d’Enterprise, Paris, Marzo de 1983.
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Las seis opciones a las que se hace referencia son:

1. Liderazgo tecnologico. Esta estrategia requiere de lograr y mantener una
posicion vanguardista en las tecnologias de punta e incipientes de la
industria o en la aplicacién de estas tecnologias al sector de la empresa. Sélo
se puede perseguir si se tiene una posicion competitiva muy fuerte.

2. Estrategia de seguidor. Evidentemente esta opcién requiere también de
una fuerte inversion en las tecnologias de punta con el objeto de poder seguir
de cerca al lider. Igualmente presupone una fuerte posicidn competitiva y
puede ser la base y punto de partida para conseguir el liderazgo tecnolégico
si la empresa puede asignar mas recursos economicos y humanos a la
innovacion o si el lider comete un error (tesis del retardo™).

3. Adquisicion de tecnologia. Esta estrategia tiene por objeto adquirir
tecnologia mediante licencias o contratos con otras empresas, cuya
tecnologia es de punta o sus recursos técnicos son avanzados. Es adecuada
para empresas con fuerte posicion competitiva, pero con una débil base
tecnologica. '

4. Estrategia de nicho o laguna tecnoldgica. Esta alternativa esta orientada a
explotar selectivamente puntos tecnolégicos de una determinada area a partir
de una posicion competitiva favorable, aunque no muy fuerte. Ampliando
gradualmente el nicho, se puede mejorar la posicibn competitiva y la
empresa puede pasar a una estrategia de seguidor o incluso de lider.

5. Estrategia de Joint-venture. Esta estrategia es apropiada para empresas
en una posicion competitiva débil que han logrado un avance o invento
importante, pero carecen de los recursos financieros necesarios para
convertirlo en una innovacion para su comercializacion; una estrategia de
joint-venture puede permitir moverse hacia un nicho tecnologico.

6. Estrategia de reconversion. Para empresas que se encuentran en
posiciones débiles o medianas tanto en tecnologia como en capacidad
competitiva, sélo les queda la alternativa de reconversion o de liquidacion.
Para su reconversion deberan recurrir a la transferencia de tecnologia.
Cuando se habla de transferencia de tecnologia, se entiende no sélo el
conjunto de iniciativas, sistemas y procedimientos tendientes a mejorar un
producto mediante innovaciones o una fabricaciéon determinada, sino también
tendiente a mejorar la totalidad de los factores internos de gestion de la
empresa, tales como compra de materias primas, sistemas de planificacion y
control, sistemas de direccidn, sistemas de comercializacion, know-how para
exportar. Una estrategia de reconversidbn exige concentrar todos los
esfuerzos y recursos en revitalizar la empresa, generalmente con ayuda
externa (licencias, acuerdos de colaboracion, consultoria externa, ayudas
gubernamentales, etcétera).

'° AMES, E. y N. Rosemberg; “E/ cambio del liderazgo y el crecimiento industrial” Lecturas

31, Economia del cambio tecnoldgico, Fondo de Cultura Econdmica, México 1979.
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2.7 Ciclo econémico y las innovaciones

El fenémeno llamado ciclo econémico’’ ha caracterizado a las naciones
industrializadas del mundo durante los dos ultimos siglos, desde que la
sociedad precapitalista relativamente autosuficiente comenzé a ser
reemplazada por una economia monetaria complicada e interdependiente.

De acuerdo con Mitchell, se puede definir al ciclo econédmico como aquellas
fluctuaciones que se presentan en la actividad econémica total de las
naciones que tienen organizado su trabajo principalmente en forma de
empresas lucrativas. Un ciclo consiste en expansiones que ocurren al mismo
tiempo en varias actividades econémicas, seguidas por recesos generales,
contracciones y recuperaciones que se convierten en la fase de expansion
del ciclo siguiente;**? en otras palabras, el ciclo econémico consiste de
periodos alternativos de expansidon y contraccion en la actividad
economica ' (véase figura 2.6).

Figura 2.6
Las cuatro fases del ciclo econdmico

Variable Econdmica

Tiempo

Fuente: Paul A. Samuelson, Curso de economia moderna, Aguilar, Madrid, 1975, p. 279.

Para su estudio, los ciclos econémicos se analizan desde cinco puntos de
vista.

o Los ciclos econdmicos son aquellas fluctuaciones que se presentan en
la actividad econémica total.

2! SAMUELSON Paul A., Economia, Mc Graw Hill, México 1983, pp 267-286.

122 Citado en Padilla Aragén Enrique, Ciclos econémicos y politica de estabilizacion, Siglo
XXI, México 1967, p.18

2 BYRNS Ralph T., Stone Gerald W., Economics, Scott, Foresman and Company, USA,
1989, pp. 142-158.
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e Los ciclos econdmicos son fluctuaciones de las naciones que tienen
organizado su trabajo, principalmente, en forma de empresas
lucrativas.

e Un ciclo econdmico consiste en expansiones que ocurren al mismo
tiempo en varias actividades econ6micas seguidas por recesos
generales, contracciones y recuperaciones que se convierten en la
fase de expansion del ciclo siguiente.

e La secuencia de expansiones, recesos, contracciones Yy
recuperaciones del ciclo econémico es recurrente, pero no periodica.

e En duracion, los ciclos econdémicos varian de mas de un ano a diez o
doce, aungque existen ciertas fluctuaciones que algunos autores
consideran dentro del ciclo econémico y que tienen una duracién
mayor: son los ciclos de construccion y las ondas largas o ciclos de
Kondratieff.

Es de considerarse que no existen dos ciclos econdmicos exactamente
iguales; sin embargo, entre ellos existen elementos en comun. Para
comprender la evolucién de los ciclos econdémicos futuros (o pasados) no se
puede aplicar ninguna férmula exacta.

Los ciclos econémicos son un aspecto mas del problema econémico de
lograr y mantener un alto nivel de empleo y de produccién y un crecimiento
progresivo, junto con una estabilidad razonable de los precios.

Algunos autores que han estudiado el ciclo econdémico hablan de la
existencia de dos periodos alternativos en la actividad econémica: expansion
y contraccion, con crestas y valles que marcaban el paso entre uno y otro.

2.7.1 Clasificacion del ciclo por su duracién

De acuerdo con su duracion, Padilla’®

propone tres tipos de ciclo:

e Ciclos cortos o de Kitchin. Deben su nombre a Joseph Kitchin, que
después de analizar las compensaciones bancarias, las tasas de
interés y los precios al mayoreo en Gran Bretafia y en los Estados
Unidos de 1890 a 1922, encontré fluctuaciones ciclicas con un
promedio de 40 meses de duracion y ciclos mayores que se forman de
la suma de dos o tres ciclos cortos, los cuales ocurren, generalmente,
como breves interrupciones de la fase de prosperidad del ciclo largo.

'"*PADILLA Aragén Enrique, Ciclos economicos y politica de estabilizacion, Siglo XXI,

México 1967, p.p. 32-34.

93



Capitulo 2

o Ciclos grandes, comerciales o de Juglar. Deben su nombre a un
economista francés llamado Clement Juglar. La duracién de estos
ciclos es de siete a once anos.

e Ciclos de Construccion. Consisten en cambios ciclicos de la inversiéon
en construcciones residenciales y en edificios. Tienen una duracion
del doble del ciclo grande, es decir, de 17 a 18 anos. Este tipo de ciclo
ha sido estudiado principalmente en los Estados Unidos.

Otros autores, como Samuelson,'® hacen notar que las oscilaciones con un
promedio de 15 a 25 afos de duracién se suelen llamar ciclos de Kuznets por
ser éste el primero en observarlas en 1930; el citado autor hace la aclaracion
de que estos ciclos no deben confundirse con las fluctuaciones (ondas) muy
largas de los llamados ciclos de Kondratieff, cuya duracion total es de
aproximadamente 50 afnos. J. A. Schumpeter llama kondratieffs a los ciclos
largos en honor a su descubridor ruso, quien las dio a conocer en 1922 y les
determind una duracion de entre 48 y 60 anos. Las ondas largas nacen por
causas que radican en la esencia misma del sistema capitalista; sin embargo,
se admiten tres explicaciones acerca del origen de las mismas:

e Las innovaciones, explotacion de nuevos recursos, colonizacion,
modificaciones de las técnicas; lo anterior de acuerdo con Spiethoff,
Wicksell y Schumpeter.

e Las guerras y revoluciones, de acuerdo con Wantrup.

e Las fluctuaciones de la produccion de oro y movimientos de precios,
de acuerdo con Cassel, Warren y Pearson.

Algunos otros estudiosos consideran que el ciclo econémico es el resultado
de las fluctuaciones de la inversion neta total y otros mas prefieren atribuirlo
a las fluctuaciones de la tasa de invenciones e innovaciones tecnologicas
que influyen en la actividad econémica a través de la inversion neta.

Sin embargo, para explicar los ciclos econémicos en la actualidad, la mayoria
de los economistas creen en una combinaciéon de las teorias externas e
internas, y ponen especial énfasis en las fluctuaciones de la inversion o
bienes de capital.

Las principales causas de estas fluctuaciones en la inversion, se encuentran
en factores externos como son:

e Las innovaciones tecnologicas.

125 SAMUELSON, idem. pp. 279-280
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¢ El crecimiento dinamico de la poblacién y del territorio e incluso segun
algunos economistas.

e |as fluctuaciones de la confianza de los empresarios.

A estos factores externos se deben combinar los factores internos, que
hacen que cualquier cambio inicial de la inversidbn crezca de manera
geométrica y acumulativamente.

J. A. Schumpeter, como principal representante de la teoria de las
innovaciones, considera que el ciclo econémico es una fluctuacion inherente
al proceso del cambio industrial donde surgen dos elementos fundamentales:
el empresario y las innovaciones.

Como empresarios considera a los administradores cuya actitud proactiva y
su capacidad de coordinar nuevos factores les permiten desarrollar nuevos
métodos de produccién para la elaboracién de nuevos productos y penetrar
mercados establecidos pese a su reticencia a la novedad o simplemente
desarrollar nuevos segmentos de mercado.

El término innovacion o entiende como un gran abanico de cambios, desde
combinaciones nuevas de los factores de la produccién, pasando por nuevas
formas de organizacién en las organizaciones, llegando al desarrollo de
nuevos productos, apertura de sus mercados correspondientes, ademas del
establecimiento de las nuevas fuentes de la oferta. Ademas, consideraba que
toda innovacién comprende cambios de una gran magnitud en el sentido en
que ellos alteraran el sistema existente y pondran en vigor un proceso
distinto de adaptacion. Por otro lado consider6 que, igual que los ciclos
economicos, toda innovacion se caracteriza por la discontinuidad con que
aparecen.’®

Schumpeter explica las tres clases de ciclos econdémicos mas conocidos por
medio de las innovaciones, las llama el modelo triciclico. Afirma que debido a
que las innovaciones no son de la misma magnitud su efecto econémico vy,
por lo tanto, el ciclo econdmico que producen no es de la misma duracion,
por lo que las clasifica de la siguiente forma, de acuerdo con su duracion:

e Innovaciones que requieren largos periodos con ciclos de 40 a 70
afos, o ciclos de Kondratieff.

¢ |nnovaciones de menor duracion asociadas con ciclos de 6 a 13 aros,
o ciclos de Juglar.

¢ Innovaciones de pequefia duracidén asociadas con ciclos de 48 meses
o ciclos pequefios de Kitchin."?’

125 PADILLA idem, pp 176-177
27 PADILLA ibidem, p 178
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2.8 Innovacién tecnolégica

El desarrolio de un proceso propio para las innovaciones exitosas requiere de
la observacion y analisis de la informacién existente; es aqui donde se debe
puntualizar lo siguiente:

) El proceso de innovaciéon fundamental es el presentado por Myers y
Marquis dependiendo de las condiciones particulares de cada organizacion el
proceso se debe adecuar

. El proceso de la innovacién es independiente del lugar geografico; sin
embargo, su restriccion mas importante es el propio sistema organizacional y
su cultura, ya que seran estos los que promuevan las respuestas
innovadoras a los problemas presentados por el entorno.

. En nuestro pais, las condiciones para las innovaciones son, al igual
que el resto del mundo, mas propicias al jalon del mercado y de éstas las
graduales, entre otras cosas debido al tamafio del mercado nacional y al
tamafio de organizaciones con que contamos, sin que esto quiera decir que
estamos exentos de las innovaciones radicales ni del empuje de la
tecnologia.

o La condicion fundamental es un sistema administrativo con una
orientacion hacia el cliente: las innovaciones y su asimilacion en la
organizacién que permitan generar nuevo conocimiento.

De lo anterior, es importante considerar la necesidad de que el entorno
ayude a satisfacer:

e El establecimiento de procesos para los diagnosticos organizacionales,
donde se contemplen las capacidades tecnolégicas existentes.

e La promocion y difusion del conocimiento endégeno, es decir, el
desarrollo al interior de las organizaciones.

Por parte de las organizaciones es necesario:

. Establecer procesos que ayuden a monitorear el entorno tanto en los
elementos del mercado (jalon) como del sistema tecnolégico (empuje).

. Desarrollar alianzas estratégicas con sistemas externos a las propias
organizaciones (escuelas superiores y universidades) que auxilien al
desarrollo de soluciones innovadoras.

. Desarrollo y establecimiento de programas para la calidad, ya que
éstos son los responsables, en mayor medida, de las mejoras continuas o
innovaciones graduales.

Para Thamhain, la innovacién tecnoldgica se ha convertido en el motor mas
poderoso que mueve a la sociedad; sin embargo, éste no es un fenébmeno
nuevo, pues ha estado presente en nuestras vidas y les ha dado forma por
muchos anos.
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Tradicionalmente, la ventaja competitiva de una empresa derivd de su
productividad, resultado de sus bajos costos en la produccion de los bienes y
servicios. Actualmente, la innovacion es la ultima frontera competitiva, pues
las empresas logran su ventaja competitiva y beneficios econémicos como
resultado sustantivo de dicha innovacion.

Las empresas que sobrevivirdn y prosperaran son aquellas que puedan
manejar la innovacion y obtener de ésta beneficios organizacionales.

De acuerdo con el citado autor, la diferencia entre la innovacion y la
invencion es que:

o El proceso de invencién incluye todos los aspectos conducentes a la
creacion de un nuevo concepto que, al menos en principio, es factible.

. El proceso de innovacion toma un nuevo concepto o combina varios
conceptos nuevos o antiguos en un nuevo esquema (otra invencion) y luego
lo desarrolla en un producto, proceso o servicio comercialmente util.

Aun cuando la frontera entre invencién e innovacion no es definida con
frecuencia en la practica comercial, la distincibn se concentra en la
explotacion de un nuevo concepto hacia la aplicacion y el valor comercial.'®

La innovacién es un proceso complejo, de multiples etapas y de muchas
personas, donde basicamente, en la etapa inicial, se considera la generacion
de una idea o invencion y al finalizar se tiene la conversiéon o explotaciéon de
esa idea en una aplicacion util que con frecuencia recibe el nombre de
comercializacion, es decir, la aceptacién del producto por el mercado
objetivo.

Como ya se indicé el proceso de innovacién tecnoldgica es un proceso que
abarca el espectro de actividades que pueden iniciar con la busqueda de
necesidades tecnolégicas de organizaciones del sector productivo y se
extiende hasta la comercializacion (en el mercado de estas organizaciones)
de los productos, procesos, equipo, etc., que derivan de esfuerzos en IDE o
de otros mecanismos.

De esta manera, la realizacion de innovaciones tecnologicas, entre otras
condiciones:

o Implica satisfacer demandas del sector productivo a través del uso de
cambios en el sistema, los cuales colocados en el mercado, producen
consecuencias econdmicas y sociales.

' THAMHAIN Hans J., Manejo de la innovacién basada en la tecnologia, en Manual de

gestion en tecnologia, Gerard Gaynor, Mc Graw Hill, Colombia, 1999, pp 183-185.

97



Capitulo 2

. No implica necesariamente ejecutar proyectos de IDE. La generacion
de cambios técnicos pueden estar esencialmente basadas en informaciones
técnicas disponibles en la literatura, normas técnicas, patentes, etc., o en la
compra de tecnologia producida por terceros.

. Necesariamente requiere del contexto del sector productivo que
incorpore los cambios a sus sistemas de transformacién y les dé significado
econdmico y/o social.

Asi, para que los proyectos de investigacion y desarrollo tengan
consecuencias economico/sociales necesitan estar vinculadas a necesidades
especificas de organizaciones existentes del sector productivo.

Lo anterior plantea la correlacion existente entre las funciones tecnologicas y
las distintas alternativas de innovacién tecnolégica, asi como la planeacion
estratégica para el desarrollo de empresas del sector productivo, bajo el
concepto de que este desarrollo depende de estrategias de innovacion que a
su vez son influidas por las politicas y estrategias nacionales.

2.8.1 Modelos de innovacion tecnolégica'®

Cuando se llega a entender el papel tan importante que juega la innovacién,
la investigacion y la practica administrativa en el desempefio de una
empresa, los esfuerzos se deben concentran en desarrollar modelos que
expliquen las innovaciones exitosas. De acuerdo con el ya citado estudio
clasico de Donald G. Marquis'® existen tres tipos de innovaciones (figura
2.7):

o Las innovaciones que se refieren a la administracion de sistemas
complejos donde el cambio tecnolégico se encuentra presente en primer
plano. Se caracteriza por la existencia de una planeacién a largo plazo.

. Las innovaciones radicales son aquellas que representan el desarrollo
tecnologico mas radical y que ocasionan cambios en el total de la industria.
Se originan de la aplicacion de innovaciones graduales de otros sectores o
areas de actividad o de la aplicacion de nuevos conocimientos cientificos
generados a partir de proyectos de investigacion basica y requieren de
inversiones significativas.

129 ALDES Hernandez Luis Alfredo, Administrar para la innovacion tecnolégica, en Memoria
VI Foro de Investigacion, Congreso Internacional sobre avances tedricos y tecnologicos en
Contaduria y Administracién, FCA_UNAM, octubre 2001.

0 MARQUIS, Donald G., The anatomy of succesful innovations, National Science
Foundation, Technical Report, vol. 69, num, 17, 1969.
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. Las innovaciones graduales son aquellas que son esenciales para la
supervivencia de la empresa y derivan de mejoras que no cambian
sustancialmente los productos, procesos o0 equipos existentes, o de
desarrollo que pueden implicar esfuerzos de desarrollo o de investigacion,
desarrollo e ingenieria. Esta clase de innovacion esta mas involucrada como
factor econdémico que las otras dos innovaciones.

Figura 2.7
Tipos de innovaciones y sus relaciones

Innovacioéon de sistemas

Innovacion radical

Innovacion gradual

Planeacion en el largo
plazo (estudios
tecnolégicos prospectivos).

Programas tecnolégicos
por desarrollar en el
mediano plazo.

Proyectos tecnoldgicos
especificos en el corto plazo.

Implica administracion de
sistemas complejos y
posicionamiento de lider
en el mercado objetivo.

Implica ventaja en la
productividad.

Implica pequefios cambios,
sin alterar demasiado el
equipo o proceso existentes.

Grandes inversiones.

Inversiones significativas.

Suelen requerir inversiones

constantes.
Impacto nacional o Impacto inmediato en la
P . Impacto en el sector. P
mundial. empresa.

Fuente: Elaborada a partir de los datos en Donald G. Marquis, “The anatomy of
succesful innovations”, National Science Foundation, Technical Report, Vol. 69, num, 17,
1969.

La innovacion no es producto de una sola accién, mas bien es la integracion
de diversos procesos interrelacionados, como son la concepcién de la idea,
del invento de un articulo nuevo, el desarrollo de un nuevo mercado, etc.
Estos procesos integrados actian hacia el logro de un objetivo comun, la
innovacion tecnolégica.

La innovacion puede ser desarrollada desde la concepcién hasta la
implementacion por una sola organizacion. Pero frecuentemente es deducida
de las contribuciones de fuentes ajenas, efectuadas en otros lugares vy
diferentes tiempos.

De acuerdo con el modelo de Marquis, el proceso (figura 2.8) considera
como fuentes de inicio y abasto del mismo al entorno tecnolégico y al
mercado, ademas lo divide en seis diferentes etapas y eventos, los cuales
pueden ocurrir de una manera lineal o no. Estas etapas son las siguientes:

1. El proceso de innovacioén inicia con una nueva idea, la cual incluye la
etapa de reconocimiento de la posibilidad técnica y potencial. El innovador
debera tener un conocimiento actualizado del estado del arte y del
conocimiento técnico para sustentar sus estimaciones de posibilidad técnica.
Asimismo, debera de estar al dia en cuanto a demandas sociales y
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economicas para poder reconocer una demanda y diferenciarla determinando
si es potencial o real. La determinacién de la demanda es importante.

2. La siguiente etapa es la formulacion de la idea, la cual consiste en la
asociacion y fusion de los conceptos de la demanda satisfecha y la
posibilidad técnica; esta fusién de conocimientos da origen al concepto de
disefio. Este es un verdadero acto creativo en el que la asociacion de ambos
elementos es esencial.

Si tan sélo se considera el concepto técnico, éste puede o no solucionar la
demanda insatisfecha; en forma similar una investigacion para responder a
una demanda dada, puede o no desarrollarse dependiendo de las
posibilidades técnicas que en ese momento existan.

Lo anterior no implica que una sola persona tenga que recabar toda la
informaciéon necesaria, tampoco implica que deba de entender a fondo y a
detalle todos los aspectos técnicos y econdmicos involucrados. Para lograr lo
anterior, se pueden organizar grupos de trabajo con un coordinador capaz de
presentar la informacion de la manera mas adecuada para su comprension y
manejo por quienes lo van a integrar creativamente.

Una vez planteada la idea o concepto de disefio, llega el momento de decidir
si conviene o no asignarle recursos econémicos y humanos para pasar a la
etapa de busqueda de soluciones. Parte de esta etapa realmente es un
proceso de evaluacién para llegar a una decisidbn que toma en cuenta las
siguientes consideraciones:

Probabilidad estimada de éxito técnico.
Costo estimado de desarrollo y fabricacion.
Tiempo estimado de desarrollo.
Probabilidad de comercializacion exitosa.

e Rentabilidad del proyecto.

3. La idea o concepto de disefo, es meramente la identificacion vy
formulacion de un problema con el fin de tomar una decision. Si ésta es
favorable y se le asignan fondos, se inicia la etapa de la busqueda de
informacién para la solucion del problema planteado.
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Figura 2. 8
Modelo de innovaciones exitosas, segin Marquis
Tiempo
1 2 l 3 ' 4 5 6
Tecnoloaia
i I Usos
Investigacion

7 L N\ /1

L Actividades de Solucién por

ReC0n09|m|entO investigacién adaptacién
de factibilidad experimentacion y

técnica desarrollo
Implementacion
Fusion del concepto Escalamiento [j desarrollo
de disefio y su
evaluacion Bl
Reconocimiento Informacion S:::;Jgfgér:]or
de una demanda disponible de
potencial inmediato
Mercado

Etapas del proceso de las innovaciones exitosas, segun Marquis
1. Reconocimiento 4. Solucion
2. Formacién de la idea 5. Desarrollo
3. Busqueda de la solucién  6.Utilizacion y difusiéon
del problema

Fuente: Donald G. Marquis, “The anatomy of succesful innovations”, National Science Foundation,
Technical Report, vol. 69, num, 17, 1969.
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En muchos casos, una parte o la totalidad de la informacién necesaria esta
disponible. Por esta razon es critico tener acceso rapido y confiable a la
informacion técnica almacenada en bancos de datos computarizados, con
expertos técnicos bien informados y/o bien relacionados con otros expertos
en empresas en otros ramos industriales. El punto critico es contar con la
informacién del estado del arte tecnologico.

En otros casos, la informacién requerida no esta disponible o bien no existe.
Es en este punto en donde aparece la necesidad de la actividad inventiva y
especialmente del proceso de IDE, el cual pone al descubierto problemas no
previstos que a su vez requiere soluciones y nuevas decisiones que implican
abandono de algunos proyectos y la redefinicion de otros.

Hay casos en los cuales parte de la solucién se logra adaptando una de tipo
tecnol6gica a un problema similar, pero en una industria totalmente diferente.
Esto es una innovacién por adaptacion (o imitacion).

La combinacion de informacién técnica disponible, la informacién técnica
autogenerada mediante IDE y la adaptacion de otras tecnologias, nos puede
dar la solucién que puede ser un invento y, por lo tanto, se debe decidir si
patentar o no para proteccion de la invencion.

4. La solucion al problema puede ser la verificacion de lo inicialmente
planteado o bien la soluciéon a un problema un tanto diferente con objetivos
modificados. El proceso del desarrollo implica la construccién de una pianta
piloto o de prototipos para pruebas de escalamiento y confiabilidad en el
funcionamiento.

La innovaciéon nunca se consigue totalmente hasta que el producto se
introduce en el proceso de produccién al mercado, consigue ventas y
reducciones en costos.

5. Llegamos a la ultima etapa donde la solucion es utilizada y difundida en el
mercado. Llegar a esta etapa no significa ninguna garantia; en promedio s6lo
uno o dos de cada cinco productos nuevos llegan a conseguir beneficios
suficientes como para considerarlos con recuperacion de la inversion.

Los costos de promocion, publicidad y distribucion, si los hay, son
normalmente mas altos que los de las etapas anteriores, por lo que la
ejecucion de esta etapa requiere de cuidadoso analisis economico. La
incertidumbre técnica se ha transformado en riesgo econémico.

En el mismo estudio, Marquis concluye que las innovaciones graduales, en
cantidad, contribuyen significativamente al desarrollo de las empresas.
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En el proceso de innovaciones exitosas, el reconocimiento de la demanda en el
mercado es un factor mas frecuente que el reconocimiento de la posibilidad
técnica.

Como principales fuentes de informacion para innovaciones exitosas, se
tienen a la experiencia y capacidad de la gente que se encuentra en la propia
empresa.

El modelo de Marquis ha sido la base para el desarrollo de otros estudios
que han ayudado a comprender el proceso de las innovaciones exitosas.

Otros autores como Bright (1969) vy, posteriormente, Martin (1994)"'
retoman ese modelo de Marquis y hacen una distincion entre el empuje de la
tecnologia y el jalon del mercado, ya que una invencién es empujada por las
funciones de IDE, produccion y ventas hacia el mercado sin considerar a las
necesidades del cliente (figura 2.9a); por el contrario, las innovaciones
basadas en el jalon del mercado fueron desarrolladas por IDE en respuesta a
las necesidades del mercado identificado (figura 2.9b).

Figura 2.9a.
Empuje de la tecnologia

Investigacion

Necesidades

Produccion
del mercado

desarrollo

Figura 2.9b.
Jalon del mercado

o

. |:> Produccion ’7 |:>

Investigacion .
Mercadotecnia |- Necesidades
del mercado

desarrollo

Fuente: Michael J. C. Martin, Managing innovation and entrepreneurship in technology
based firms, John Wiley & Sons, Nueva York, 1994, p. 45.

T BRIGHT, J. R, “Some Management lessons from technological innovation research”, Long
Range Planning 2(1), 36-41 (1969), en Martin, Michael J. C., Managing Innovation and
entrepreneurship in technology based firms, John Wiley & Sons, 1994 New York, pp. 43-
45,

103



Capitulo 2

De lo expresado anteriormente, se identifican dos fuentes posibles para las
innovaciones: la tecnologia y el mercado.

El proceso de innovacion, descrito por Marquis, fue ampliado por Cooper'?
para productos nuevos cuyo objeto es su introduccidn al mercado; dicho
proceso fue dividido en siete etapas (figura 2.10). La conclusién basica de
Cooper es que el proceso de innovacion para nuevos productos implica la
retroalimentacion permanente de la actividad técnica en el analisis del
mercado. Por otro lado, cuanto mas rapido se llevan a cabo las pruebas
reales de mercado, con el producto terminado, las probabilidades de tener
una innovacién exitosa seran mayores. En otras palabras, el proceso de
innovacién debera iniciar de acuerdo con el ciclo natural del producto que se
pretenda innovar y continuar hasta llegar al mercado, con una cierta
velocidad. Las observaciones de Cooper orientan numerosas investigaciones
acerca del proceso de innovacion y su relacion con el tiempo, Patterson'?
(1993) lo llamé el tiempo de oportunidad para que productos nuevos sean
exitosos en el mercado y considera que su determinacién es dificil. Este
autor desarrolla el concepto de vida de la innovacién (figura 2.11) donde
considera que el proceso consta de ocho etapas bien definidas:

To,  Se presenta la oportunidad

Ty, La oportunidad se detecta

Te;  Inicia la actividad del proyecto de investigacion

Ty, Se define el producto y proceso

T, El proceso de produccién se lleva a cabo e inicia la
comercializacion

Ts; Los primeros clientes son satisfechos

BET; Se da el punto de equilibrio A=B

Te;  Salida o declive

El concepto de ciclo de vida de la innovacion del producto lo considera como el
tiempo transcurrido entre el momento en que se ve la oportunidad y el tiempo
en que los primeros clientes quedan satisfechos con el producto. Asimismo, nos
proporciona elementos para calcular el retorno de las inversiones en las
posibles innovaciones.

Rosenau'* (1988), por su parte, agrupa las propuestas de diversos autores
y presenta cinco fases para el desarrollo de un nuevo producto y todo ello
con el afan de auxiliar en la asignacién de las responsabilidades a los
diferentes departamentos involucrados en la innovacion considera, ademas,
que los limites entre las fases son difusos.

32 COOPER R. G., A process model for industrial new product development, |EEE
Transactions on Engineering Management, vol. EM 30, num. 4, febrero 1983.

33 PATTERSON, Marvin L., Acelerating innovation, Van Nostrand Reinhold, 1993, New
York, pp. 3-4

134 ROSENAU Milton D., Innovacion la gerencia en el desarrollo de nuevos productos, Legis
Editores, 1988, Bogota Colombia, p. 204
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Figura 2.10
Modelo de innovaciéon para productos nuevos (7 etapas)

ACTIVIDADES
TECNICAS DE EVALUACION GENERACION DESARROLLO PROTOTIPO CONCLUSIO- , PRODUCCION
PRODUCCION TECNICA DEL DEL INTERNO NES DEL — PRODUCCION TOTAL
PRELIMINAR CONCEPTO PRODUCTO DISENO DE LA PRUEBA
{TECNICA) (DISENO,
INGENIERIA Y
PROTOTIPOS)
CANCELAR CANCELAR CANCELAR CANCELAR
CANCELAR CANCELAR
EVALUACION Y
CONTROL
DESPUES DEL
‘-I LANZAMIENTO
GENERA-
CION DE EVALUACION
LA IDEA | F',';J,gﬁo | | EVALUACION DEL EVALUACION EVALUACION ANALISIS DEL
] CONCEPTO T NEGOCIO
ACTIVIDADES EVALUACION “‘J ESTUDIO DE DESARROLLO PRUEBA DEL CONCLU- LANZAMIEN-
DEL L] PRELIMINAR MERCADQ DE MERCADO PROTOTIPO SION DEL PRUEBA DE TOAL
DEL | | IDENTIFICA CON PLAN DE MERCADO
MERCADO —|  MERCADO CION DEL PRUEBA DEL CLIENTES MERCADO- MERCADO
CONCEPTO CONCEPTO TECNIA
ESTUDIO DE
MERCADO
IDENTIFICA-
L CIONDEL
CONCEPTO
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA 6 ETAPA7
IDEA VALUACION CONCEPTO DESARROLLO PRUEBA PRUEBA LANZA-
PRELIMINAR PRELIMINAR MIENTO

Fuente: “A process model for industrial new product development”; R. G. Cooper; IEEE Transactions on
Engineering Management, vol. EM 30, nim. 4, Febrero 1983.
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Figura 2.11
Ciclo de vida de la innovacion, para productos exitosos

netas

ﬂqu_-

Tiempo

Fuente: Marvin L. Patterson, Accelerating innovation improving the process of product
development, Van Nostrand Reinhold, Nueva York,1993, p.4.

Tiempo

Investigacion

Ingenieria

Comercializacion

Figura 2.12
Fases del desarrollo de un nuevo producto, de acuerdo con Rosenau

Prueba de
mercado

Introduccion
Crecimiento
rapido

Madurez

Declinacion

Idea del
producto

Desarrollo
del producto

Disefio del
producto

Manufactura
del producto

Continuidad
dela
produccion

Idea

Demostracion de
factibilidad

Desarrollo del
producto/proceso

Planta piloto

Semicomercializacion

Produccion a gran
escala

Concepcién
Factibilidad

Desarrollo del
producto

Comercializacién

Expansion del
mercado

Madurez del
producto

Obsolescencia
del producto

Fuente: Milton D. Rosenau, /nnovacion, la gerencia en el desarrollo de nuevos productos,
Legis, 1988, Bogota, Colombia, p. 204.
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En la década de los cincuentas se investigaron los rasgos que ayudarian en
la identificacion y el desarrollo de individuos innovadores. Estos primeros
estudios ya habian identificado la importancia del conocimiento y las
capacidades relacionadas con el trabajo, la necesidad de compartir riesgos y
un ambiente de trabajo adecuado y que apoyara esa actividad. A este tipo de
administracién se le llamé administracion de primera generacion donde el
desempeiio innovador de la empresa dependia de la capacidad dada por el
recurso humano, el clima organizacional y el liderazgo.

En la década de los noventas, las empresas adoptaron practicas
administrativas sistematicas y analiticas hacia la innovacién, centradas en las
necesidades de los clientes, con ello garantizaban que los procesos
operacionales estuvieran ligados al mercado; esta modalidad administrativa
fue llamada de segunda generacion y requiere, en mayor medida, de una
capacidad de direccidon. Un modelo del proceso de innovacién que
evoluciond con esta modalidad (Edward B. Roberts, 1988),"* y que se
muestra en la figura 2.13, muestra que la innovacién es un proceso de
multiples etapas, con gran influencia de la tecnologia, los procesos

administrativos y el mercado.'*®

Figura 2.13
El proceso de la innovacién y sus conexiones con el mercado,
la tecnologia y los subsistemas administrativos.

Mercado

)—>
Procesos
administrativos y

empresariales
* Plan Reconocimiento Generacion de
estratégico de una ideas, valuacion y
s Programa de oportunidad seleccion Desarrolio Comerciakzacion Uso y difusion de
producclén tecnologia
* Administracion
de productos

* Administracion

de proyectos
)—> o > o > o

Tecnologia

.
A 4

. > . > .

\ 4
.

Fuente: Hans J. Thamhain, “Manejo de la innovacion basada en la tecnologia”, en Gerard
Gaynor, Manual de gestion en tecnologia, McGraw Hill, 1999, p.187.

'3 ROBERTS Edward B., Generating technological innovation, Technol, Management, 31

(1) 11-28, de enero-febrero 1988, en Manual de Gestion en Tecnologia, Mc Graw Hill,
Gerard Gaynor 1999, p.187

'3 THAMHAIN, Hans J., “Manejo de la innovacién basada en la tecnologia”, en Manual de
Gestion en Tecno/og/a Mc Graw Hill, Gerard Gaynor, 1999, p 187.
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De acuerdo con Thamhain, en los ultimos afos investigadores como F.
Johene et al., R. Cooper, C. Crawford, J. Quinn, A. Van de Ven, A. Gupta y
M.J.C. Martin, han explorado la enorme extension y la gran profundidad de
los subsistemas y las variables involucradas en el manejo de la innovacion.
Estos subsistemas abarcan un amplio rango de procesos organizacionales,
como son la planeacion estratégica y de producto, alta direccién,
manufactura de clase mundial, mercadotecnia de servicios, administracion de
proyectos para el desarrollo de nuevos productos, entre otros temas.™’

37 THAMHAIN Hans J., “Manejo de la innovacién basada en la tecnologia’, en Gaynor
Gerard, Manual de Gestién en Tecnologia, McGraw Hill, 1999, p.p.183-197.
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2.9 La tecnologia y el administrador

Rodriguez138 considera que lo que caracteriza a una empresa innovadora es
una cuestiéon de liderazgo. Si las variables por considerar son las formas de
direccion, la flexibilidad de la organizacién, la capacidad de asignacion de
recursos y de integracién de esfuerzos, y la posibilidad de disefar una
estrategia de cara al mercado, es evidente que es el perfil del empresario o
de la direccién general (dos figuras que no necesariamente tienen porque
coincidir, dependiendo de la naturaleza de la empresa) lo que determina que
ésta esté mas o menos volcada a la innovacion. Esto no quiere decir, por
supuesto, que el maximo responsable tenga que ser un experto tecnélogo.

Lo que se exige es sensibilidad a los cambios y disponibilidad para
patrocinar, con una vision estratégica, las iniciativas de las areas mas
dinamicas de la organizacion, haciéndolas suyas e integrandolas en el
conjunto de ésta. Sélo la implicacion directa y beligerante de la alta direccion
puede llevar adelante los procesos de innovacion.

Antes, sin embargo, hay que llamar la atencién sobre otra cualidad
indispensable del empresario innovador, sin la cual son ociosas cualesquiera
otras virtudes que posea: la de ser consciente del mundo en el que vive. Un
mundo caracterizado, entre otras cosas, por la mundializacién o globalizacién
de la economia, un fenémeno del que es posible maldecir o bendecir, pero
que constituye una condicibn de entorno basica para cualquier tipo de
actividad.

Por su parte Thamhain'® hace énfasis en la necesidad de contar con
administradores que posean capacidades y habilidades para hacer frente a la
naturaleza no lineal, confusa, con frecuencia aleatoria y caética del proceso
para las innovaciones, que abarca todos los aspectos de la organizacién, sus
miembros y su entorno.

1% RODRIGUEZ Cortezo Jests, Tecnologia e industria: realidades alcanzables, pp. 71-91
%% THAMHAIN Hans J., “Manejo de la innovacion basada en la tecnologia®, en Gaynor
Gerard, Manual de Gestion en Tecnologia, McGraw Hill, 1999, p.p.183-197.
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3.1 Introduccion

La propuesta que a continuaciébn se presenta para el proceso de
administracién del sistema tecnologico ha sido desarrollada desde 1982 a la
fecha; inicialmente como solicitud del Fondo de Equipamiento Industrial
(FONEI) —un fideicomiso del Banco de México para el apoyo de actividades
industriales— para integrarla como elemento actualizado en su manual de
proyectos tecnologicos, que tenia como objeto proporcionar una guia de
referencia a las empresas solicitantes de apoyos financieros, ademas de
establecer un marco de referencia en la evaluacion de los proyectos de
desarrollo tecnologico.

Como respuesta a esa solicitud se elaboré el libro La tecnologia una
posibilidad al alcance de su empresa'*® que sustituyé al manual citado
anteriormente; en este texto se desarrollan conceptos alrededor del sistema
tecnolégico en las empresas y se rescatan otros elementos tendientes a
caracterizar las innovaciones, principal objeto de interés para el FONEI en
aquél entonces. En 1987 da origen como trabajo académico a una tesis de
maestria™' y en 1989 el tema se presenta en el Second International

“RAMIREZ Bustos Juan Antonio, Salazar Salazar Abelardo, Valdés Hernandez Luis

Alfredo, Desarrollo tecnolégico una posibilidad al alcance de su empresa, Fondo de
Equipamiento Industrial, Banco de México.

La bibliografia citada, actualmente, es parte de la bibliografia basica de la materia
Administracién de la tecnologia impartida en el programa de estudios de la carrera de
Ingenieria Metalurgica, en la ESIQIE del IPN.

"' VALDES Hernandez Luis Alfredo. La ciencia y la tecnologia, usos y restricciones en los
paises en desarrollo: el caso de la transferencia de tecnologia de Zinalco. México, 1987,
236 pp. Tesis (Mestria en Administracion), UNAM-FCA.
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Conference on Productivity Research de la University of Miami'*? como

aplicacion de un diagnostico tecnologico para explicar la mejora que en su
productividad habia obtenido una empresa mexicana del ramo
metalmecanica.

En trabajos posteriores, se integra una propuesta de proceso administrativo
para el sistema tecnolégico y se presenta una vez mas en un congreso
universitario;'*® su aplicacion académica mas reciente se encuentra en el
capitulo inicial del libro E/ valor de la tecnologia en el siglo XXI'**, donde se
establece la pauta del tema central.

A través del tiempo, en la integracion del modelo se han desarrollado otros
instrumentos como una metodologia para la planeacion estratégica
organizacional, en la cual fue necesario desarrollar el analisis estructural en
los sistemas a fin de seleccionar las estrategias motrices para la empresa.
Asimismo, el enfoque sistémico utilizado ha servido para sustentar los
conceptos relacionados para la determinacion del nivel tecnolégico y los
programas para la calidad en las empresas.

La propuesta, finalmente, pretende abordar el proceso administrativo del
sistema tecnolégico en las empresas, desarrollando el concepto de sistema
tecnolégico orientado a las innovaciones, base de la competitividad en las
empresas.

Es por ello que esta presentacion la iniciaremos con la explicacion
actualizada del modelo de los tres vectores como antecedente basico para la
integracion del sistema tecnologico en las organizaciones, posteriormente, se
procede a mostrar y explicar el proceso propuesto para su administracion.

142 VALDES Hernandez Luis Alfredo, Improving productivity through technology assessment,
Second International Conference on Productivity Research, University of Miami, Miami
Florida, USA, 1989.

“*yALDES Hernandez Luis Alfredo, Una aproximacion al concepto de administracién de la
tecnologia, en Memorias XXIV Asamblea de CLADEA, Lima Peru, septiembre 1991.

4 VALDES Hernandez Luis Alfredo (Coordinador), La tecnologia en el siglo XXI, FCA-
UNAM, 2004.
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3.2 Proceso propuesto para la administracion de la tecnologia
3.2.1 Proceso administrativo

El sistema tecnologico en las empresas es un elemento estratégico dado que
lleva a cabo las actividades de transformacién para la produccidn de bienes o
servicios de tal manera que se hace necesario buscar su mejor utilizacion,
productividad y rendimiento, de manera analoga a como se tratan otros
insumos en las organizaciones.'*®

Cuando usamos el término administracion nos referimos al proceso de llevar
a cabo eficientemente actividades con personas y por medio de ellas. Este
proceso conlleva las funciones o actividades primarias del administrador, es
decir, la planeacion, la organizacion, la direccién y el control.'*

La planeacién como etapa inicial define las metas de la organizacion y
establece una estrategia global para el logro de estas metas; asimismo,
desarrolla una evaluacion detallada de estrategias para integrar y coordinar
las actividades del plan.

La etapa de organizacién se encarga de disefar la estructura de la empresa,
incluyendo la determinacién de las tareas por realizar, quién las debe
realizar, cdmo se agrupan, quién reporta a quién y dénde se toman las
decisiones.

La actividad de direccion se refiere a la orientacién y coordinacion de las
personas. Cuando los administradores motivan a sus subordinados dirigen
las actividades de otras personas; cuando escogen el canal de comunicacion
mas adecuado resuelven conflictos entre sus miembros o solucionan su
resistencia al cambio. Es decir, realizan funciones de direccion.

Finalmente, el control se orienta al monitoreo, comparacion, deteccién de
posibles desviaciones, para establecer acciones correctivas con el fin de
asegurar el desempenio de la organizacién.

3.2.2 Proceso para administrar el sistema tecnolégico propuesto

La administracion del sistema tecnologico, como un concepto amplio, es el
proceso aplicado al establecimiento y definicion del sistema tecnolégico
(particular de la organizacion), asi como al diagnostico, pronoéstico vy
prospectiva tecnolégica de la organizacién y su entorno, con el fin de
establecer la permanencia o el crecimiento de la organizacién a partir de la
integracion de un sistema tecnologico adecuado —que antecede a los
planes, programas y proyectos de desarrollo tecnolégico que sean
necesarios (para los fines planteados anteriormente), ya sea adquiriéndolos
mediante la copia o desarrollandolos— conservando siempre la direccién que

5 VALDES Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y su
administracion en Contaduria y Administracion, num. 191. octubre-diciembre 1998, pp. 35-
50

"% STEPHEN Robbins, Administracion teoria y practica, México, Prentice-Hall, 1987.
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dan la misidn, vision y objetivos de la organizacion. Ademas, se deben
contemplar los programas de asimilacion para la conservacion,
acrecentamiento y difusion del conocimiento tecnolégico propio de la
organizacion, aunado al aseguramiento y control del mismo para el desarrollo
de una cultura organizacional en beneficio del individuo, de la propia
organizacion y del pais en general (figura 3.1).

Figura 3.1
Proceso propuesto para la administracion del sistema techolégico

Planeacion estratégica
organizacional

Integracion del sistema tecnolégico
particular

Diagnéstico
tecnolégico
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Fuente: op. cit Valdés 1998.
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Sin embargo, por sus multiples interrelaciones con otras areas de la actividad
organizacional, sus variados niveles y grados de especificidad, sus
implicaciones econémicas, sociales, culturales y dinamismo, entre otros
aspectos, el sistema tecnolégico requiere una administracion con una
complejidad muy superior a la de otros insumos. Esta complejidad demanda
de un acercamiento metodologico, conceptual, organizacional y operacional
de tipo sistémico para que la administracion del sistema tecnologico se
realice dentro de condiciones aceptables de eficacia y eficiencia.

Es asi que la administracion del sistema tecnolégico debe definirse de la
manera mas amplia posible, reuniendo bajo un mismo marco de referencia
los conceptos, métodos y técnicas aplicables al sistema tecnologico para que
no soélo se puedan identificar claramente sus interdependencias vy
articulaciones, sino para que se pueda utlizar una base, comun, de
conocimientos que posibilite un proceso de toma de decisiones y acciones
tecnologicas coordinadas en distintos contextos a fin de evitar la
incongruencia o suboptimizacién y lograr la efectividad del proceso integral
del desarrollo tecnolégico para que la empresa pueda asi lograr las
innovaciones radicales o graduales necesarias para su competitividad.

Consideremos, pues, y de manera resumida, que la administracion del
sistema tecnoldgico es un proceso que establece de manera permanente la
mision, visidn, propositos y objetivos de naturaleza tecnolégica; y de manera
continua evalua su validez, percibe y crea las oportunidades propicias para
su logro, detectando y previendo problemas y dificultades asociadas a su
logro con el fin de darles soluciéon de manera anticipada.

Aun cuando las actividades del proceso administrativo para el sistema
tecnologico en las organizaciones no se encuentran de una manera formal y
explicita, se pueden considerar bajo los siguientes conceptos y técnicas: '’

e Integracion del sistema tecnolégico. Para administrar el sistema lo
primero que se debe hacer es integrar el sistema tecnolégico particular de
la organizacién identificando los vectores de misién, estructura
organizacional y disefo de transformacion, ademas del entorno especifico
para la organizacion. Asimismo, se deben determinar objetivos y medidas
de actuacién o parametros tecnolégicos.

e Planeacion estratégica organizacional. Como antecedente forzoso para la
administraciéon del sistema tecnolégico se tiene a la planeacién
estratégica de la organizacion, ya que es ésta la que da la orientacion a
las actividades y acciones estratégicas del sistema y de ninguna manera
sera en sentido inverso. En otras palabras, las estrategias
organizacionales son las condicionantes de las estrategias tecnolégicas.

o Elaboracion del diagnéstico tecnologico. Al integrar el sistema tecnoldgico
de la organizacion, de manera paralela se desarrolla el diagnostico

'¥7 VALDES Hernandez, Luis. Una aproximacion al concepto de administracion de la

tecnologia, en Memorias XXIV Asamblea de Cladea, Lima Peru, septiembre 1991.
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tecnologico que se integra con los datos de los parametros tecnologicos,
que pueden ser cualitativos o cuantitativos; éstos indican la capacidad de
respuesta que como sistema presenta la organizacion. Con este
diagnostico se establece —con el mayor grado de certidumbre posible—
el nivel tecnolégico de la organizacidbn y a partir de este dato se
establecen las opciones estratégicas por seguir.

Establecimiento y desarrollo de la planeacion estratégica tecnolégica.
Considerando el nivel competitivo de la empresa en el mercado y
relacionandolo con el nivel tecnoldgico del sistema, la organizacion
determina sus estrategias tecnolégicas, sea por compra, copia o
desarrollo de alguna de las diferentes partes del paquete tecnoloégico.

Establecimiento de programas para el desarrollo para la innovacién
tecnolégica. Las lineas estratégicas se afinan con los programas
acotados por algunas técnicas, como son, el ciclo de vida del producto y
el ciclo econdmico del segmento industrial de la organizacion.

Formulacion y evaluacion de los proyectos de innovacion tecnologica. Los
proyectos son la parte operativa de las estrategias. Para su buen
desarrollo es necesario establecer metodologias para su formulacién; las
recomendaciones del Banco Mundial son que en su estructura se
contemplen cinco apartados: aspectos de mercado, aspectos técnicos,
aspectos economicos-financieros, aspectos administrativos referentes a
su implantacion y control, asi como una evaluacién costo-beneficio. En la
seleccion y administracion de los proyectos se debe contemplar el
objetivo fundamental que es la busqueda de innovaciones radicales.

Elaboracion de las politicas tecnologicas organizacionales. Para llevar a
cabo el proceso administrativo del sistema tecnolégico es necesario
establecer en la organizacién politicas tecnologicas orientadas a proteger y
acrecentar el acervo tecnoldgico existente o en vias de desarrolio; por esta
razén, entre otras actividades, se deben considerar las siguientes
herramientas:

Estructura y aprobacién de los contratos de transferencia tecnoldgica. Los
contratos de transferencia tecnolégica no sélo se contemplan en la
compra de tecnologia; de hecho son fundamentales en la copia y
desarrollo de algunas partes del sistema tecnoldgico, ya sea que se lleve
a cabo de manera interna o por cooperacion con otras organizaciones. La
administracién del sistema tecnolégico en las organizaciones receptoras
deberan usar estos contratos como elemento de control, ademas de
asegurar la transferencia exitosa de los sistemas tecnoldgicos en juego.

Propiedad intelectual. Como elemento clave para reforzar el control del
sistema tecnoldgico es necesario conocer y utilizar las herramientas
referentes a las dos ramas de la propiedad intelectual: la autoral y la
industrial.
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e Financiamiento. Una vez seleccionados los proyectos para la innovacion
por desarrollar es necesario, como tarea fundamental del administrador
del sistema tecnolégico, conseguir los fondos necesarios para llevarlos a
cabo, por lo que se hace fundamental el conocimiento de las alternativas
que el sistema financiero nacional ofrece para tal fin.

e Formulacion e implantaciéon de los programas de asimilacion de
tecnologias. Estableciendo que la asimilacion del sistema tecnologico
que se recibe se da cuando con el conocimiento recibido se puede
generar mas conocimiento. Es por ello que dentro de los contratos de
transferencia un apartado importante es el del programa de asimilacién
que disminuira en la organizacién receptora el tiempo de aprendizaje del
nuevo sistema y la habilitara para mejorar el sistema.

e Procesos de cooperacion. Dado que una gran mayoria de las empresas
nacionales no cuentan con las capacidades parar llevar de manera
integral el proceso administrativo para su sistema tecnoldgico, se hace
necesario proponer la manera de disminuir esta debilidad y como
alternativa se tienen los procesos de cooperacién, conocidos
tradicionalmente como vinculaciéon universidad-empresa, donde el
proceso planteado se da bajo una orientacion de ganar-ganar.

Las actividades enumeradas de ninguna manera son limitativas; se pueden
considerar las minimas necesarias para desarrollar el proceso de
administracién del sistema tecnologico en las organizaciones.

3.2.3 El administrador y el sistema tecnolégico

Con respecto al profesional que administrara el sistema tecnolédgico, se
puede indicar que sus funciones —como ya se vio anteriormente— se
traducen en un sistema de toma de decisiones estratégicas, estructurales y
operacionales, abarcando actividades de planeaciéon, organizacién,
asignacion de recursos, implantacion, orientacion de la ejecucion, monitoreo,
control y evaluacion de resultados para el logro de las innovaciones.'®

Entre las herramientas que el administrador debera utilizar se encuentran:
- Contratos de transferencia tecnolégica.

- Procesos de cooperacion (vinculacién) con universidades y centros
de investigacion.

- Ley de la propiedad industrial.
- Formulacion y evaluacién de proyectos de desarrollo tecnolégico.

- Formulacion, evaluaciéon y desarrollo de programas para la calidad
total.

% VALDES Hernandez Luis Alfredo, La Administracién de la Tecnologia en las
Organizaciones, en Memorias XVI Simposio Nacional de Pesquisa de Administracao em
C&T, Rio Janeiro, Brasil, Octubre 1991.
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- Programas externos para el financiamiento al desarrollo tecnoloégico
en la organizacion.

Por lo tanto, el administrador de la tecnologia debera reunir diversos tipos de
conocimientos, asi como una serie de habilidades que lo capaciten como un
generalista capaz de integrar, coordinar y dirigir el sistema tecnologico.
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3.3 Integracion del sistema tecnolégico en las empresas

Integracion del sistema
tecnologico particular

3.3.1 Sistema tecnologico particular, modelo de los tres vectores

La tecnologia —como sistema— esta caracterizada por tres grandes
dimensiones que permiten apreciarla como un paquete tecnoldgico;'*® este
concepto es el antecedente de la presente propuesta donde dicho sistema se
integra a la organizacion.

Sin embargo, el concepto de la tecnologia expresado por Giral establece
basicamente un modelo orientado a las organizaciones industriales y mas
especificamente del sector quimico, permitiendo asi explicar, por un lado, lo
que se considera como tecnologia especificamente en esas organizaciones
y, por otro, la manera en que se debe de orientar su administracién, pero sin
llegar a establecer el proceso administrativo.

Figura 3.2
Integracion del sistema tecnolégico particular, modelo de los tres vectores.

Mision

Diseno de transformacién

Estructura organizacional

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “El sistema tecnoldégico en las
organizaciones y su administracion”, en Contaduria y Administracién, nim. 191,
octubre-diciembre de 1998, pp. 35-50.

9 GIRAL José, Gonzalez Sergio, Tecnologia apropiada, Alambra Mexicana, México 1980,
175 p.p.
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Dado que la tecnologia no se puede entender —y menos estudiar— con un
concepto tan focalizado, primero deberiamos establecer un concepto que
integrara a la tecnologia como un todo.'® Como primera aproximacion se
considero un modelo sistémico como la alternativa mas adecuada, donde el
sistema organizacional encuentra sus limites —como un todo— por las tres
dimensiones de las que Giral expone; de esta manera, el modelo
considerado se orienta a la formaciéon de un sistema acotado por tres
variables —definidas y susceptibles de ser medidas— al que se denominé
Modelo del sistema tecnolégico en las organizaciones, acotado por tres
vectores, o0 mas brevemente Modelo de los tres vectores.

Las caracteristicas consideradas para el analisis del sistema tecnologico en
las actividades organizacionales son tres;'>' a estas caracteristicas les
llamaremos vectores del sistema tecnolégico y se refieren a los aspectos de
la misidn, estructura organizacional y diseno de transformacion (figura 3.2).

El adecuado entendimiento de estos vectores —y sobre todo de sus
interrelaciones— facilitara la integracién del sistema tecnolégico particular en
cada empresa, el cual sera el elemento inicial para la aplicacion del proceso
administrativo orientado a lograr la innovacion tecnolégica.

3.3.2 Primer vector o misiéon organizacional

Para caracterizar al sistema tecnolégico, Giral consider6 como primera
dimensién a la misién comercial determinada, de acuerdo con el citado autor,
por el tipo de mercado a satisfacer, limitandolos a mercados de exportacion,
local y latente; esta tipologia evidentemente restringe el concepto mismo de
la mision.

En este trabajo, el modelo propuesto considera que efectivamente la mision
es el vector estratégico de toda la organizacion, asi como del sistema
tecnolégico, estableciendo la razén de ser de la organizacion, por lo que es
necesario definir el mercado meta de la organizacion y la oferta y demanda
existentes por sus productos localizando a la competencia y los clientes;
estos elementos son necesarios para una verdadera comprensién de este
vector, asi como de su impacto en la organizacion marcando la orientacion y
rumbo de la misma (véase figura 3.3).

En la teoria administrativa, se considera que la mision organizacional define
la razon de ser de la organizacion indicando en qué negocio se encuentra la
empresa.

%0 F| concepto que N. Poulantzas expresa del estado lo extrapolamos hacia la tecnologia y
tendremos que "La tecnologia no es una ‘entidad’ de esencia instrumental intrinseca, sino
que es en si misma una relacién, mas precisamente la condensacion de una relacion de
clase...”; por lo que su tratamiento adecuado es precisamente como un sistema.

1 VALDES Hernandez Luis Alfredo, E/ sistema tecnolégico en las organizaciones y su
administracion, en Contaduria y Administracién, num. 191, octubre-diciembre 1998, pp. 35-
50.
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No es necesario recordar que una misién organizacional debe ser expresada
de forma sencilla, pues serd la que dé direccion a todas las actividades
desarrolladas en los procesos organizacionales; asimismo, proporciona una
guia a las acciones y actividades del factor humano presente en la
organizacion, permitiéndole tomar decisiones orientadas a la produccion de
satisfactores; asi, alcanzan un alto grado de satisfaccion en las necesidades
de los clientes. Esto ultimo es lo que determina el posicionamiento y nivel de
competitividad de la organizacion en el mercado e indica lo adecuado del
sistema tecnologico existente en la organizacion.

Para establecer la misidbn consideramos los siguientes cuestionamientos:
¢quién es el cliente?, ;qué necesidades se le satisfacen?, y ¢ a través de qué
producto (bien o servicio) se logra esa satisfaccion?; de esta forma, podemos
decir que la misidn es la que orienta al sistema tecnologico de la
organizacion.

Es asi que la orientacion estratégica de la organizacion en cuanto a
permanencia la establece el vector de la mision; por lo tanto, se le considera
el vector principal o estratégico.

Con los dos vectores restantes —en la presente propuesta— se conforma el
tramado necesario para llevar a cabo la misiéon organizacional. Es importante
recordar que las empresas son sistemas sociotécnicos cuya capacidad de
respuesta estd en funcidbn de las interrelaciones existentes entre los
elementos sociales y técnicos que se encuentran presentes en la misma
organizacion.

Figura 3.3
Desarrollo de la mision o vector principal

Misién organizacional: ;qué vendo?, ;a quién le vendo?, ; para qué le
vendo?

Competencia: caracteristicas y productos
que ofrecen

Mercado Clientes: caracteristicas y necesidades que
tienen por satisfacer

Fuente: op. cit Valdés, 1998.
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3.3.3 Segundo vector o estructura organizacional

Giral considera que la segunda dimensiéon de la tecnologia es la dificuitad
que las organizaciones tienen para asimilar los sistemas tecnologicos y lo
relaciona con lo que él identifica como la capacidad tecnologica nombrandola
nivel de autodeterminacion tecnologica y propone su mediciéon por el grado
de dificultad que el sistema tecnologico presenta. Por otro lado, considera
que el menor grado de dificultad de asimilacién lo presentan los paquetes
con un alto contenido de procesos administrativos y el mayor grado se lo
otorga a aquellos paquetes que requieren de especialistas y sélo pueden ser
llevados a cabo por las grandes empresas.

Este manejo del problema esta orientado por un punto de vista
predominantemente técnico, ubicando la problematica en un nivel operativo.
Es importante considerar que si al segundo vector se le ve como la dificultad
de asimilacion que el sistema presenta, estaremos midiendo un efecto mas
que la causa.

Considerando que la facilidad o dificultad con la que la organizacion asimila
un sistema tecnolégico estd en funcidn de las caracteristicas que la
organizacion presenta como una sociedad, ademas del manejo de su
conocimiento, mas que de las caracteristicas técnicas inherentes al sistema
tecnologico’? en cuestion. Luego entonces, las actitudes de la organizacién
—como en una pequena sociedad— son las condicionantes del nivel de
dificultad que representa el paquete tecnologico para la organizacién misma.

Por ejemplo, un paquete tecnolégico como pudiera ser un sistema justo a
tiempo —que conlleva en gran medida conocimientos administrativos— sélo
puede ser implementado y asimilado por aquellas organizaciones que
presentan una cultura orientada al cliente sin que medie una gran
especializacion técnica y ademas no necesariamente por empresas grandes;
es decir, que la restriccion principal de la asimilacion tampoco esta
representada por el tamarno de la empresa.

Es un hecho que el segundo vector propuesto representa las relaciones
sociales existentes en la organizacion y lo denominamos estructura
organizacional, la cual sigue a la estrategia; es dependiente de ésta y de su
interaccion con el entorno. Estas relaciones se ven plasmadas graficamente
en el organigrama de la empresa, donde se establece de manera formal la
manera en que se relacionan los diferentes niveles y secciones o areas de la
organizacion, relaciones que finalmente son las responsables de la cultura
organizacional presente.

Como modelos teoricos de las estructuras organizacionales tenemos a las
organizaciones cerradas y mecanicas en un extremo y en el opuesto se
encuentran las abiertas y organicas.

'52Giral denomina paquete tecnoldgico al subsistema técnico en consideracion.
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En las relaciones sociales por considerar en la estructura organizacional
estan los aspectos horizontales, como son la division del trabajo, grado de
especializacion, relaciones estratégicas-tacticas-operativas y la
segmentacion de las actividades organizacionales; entre los verticales se
incluye a la delegacién, la descentralizacion, el numero de niveles
jerarquicos, el tramo de control, donde algunos de sus efectos son la
motivacidn-satisfaccion del factor humano y la toma de decisiones (véase
figura 3.4).

La interaccion de estas relaciones forma el tramado de la cultura
organizacional, responsable directa de las respuestas que la organizacion da
a las condiciones que el entorno presenta. Una estructura organizacional
adecuada es flexible y responde de manera asertiva y expedita a los retos
del entorno. En suma, se puede decir que las macropropiedades de las
organizaciones son una consecuencia directa de sus microcaracteristicas.

Figura 3.4
Componentes del segundo vector o estructura organizacional

Estructura organizacional

Cerradas y mecanicas
Estructuras
Abiertas y organicas

e Aspectos horizontales

e Division del trabajo

¢ Grado de especializacion

e Relaciones

¢ Departamentalizacion
Aspectos verticales

¢ Delegacion

¢ Descentralizacion

¢ Niveles jerarquicos

e Tramo de control

¢ Toma de decisiones
Coordinacién, comunicacion, liderazgo
Cultura organizacional

Fuente: op cit Valdes 1998
Desde un punto de vista funcional, la estructura organizacional es la

responsable de proveer los insumos necesarios al proceso de
transformacion, asi como de su coordinacién para que se obtengan
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productos con caracteristicas adecuadas a las necesidades de los clientes de
manera tal que puedan ser considerados como satisfactores mas que como
simples productos. Dentro de los elementos funcionales organizacionales por
considerar se encuentran la direccion del factor humano y las finanzas
organizacionales.

Finalmente, podemos decir que en este vector se observan como causa las
relaciones sociales y como efecto el tipo de cultura organizacional existente y
su evaluacion esta dado por el grado en que la culiura existente coadyuva al
logro de la misién organizacional.

3.3.4 Tercer vector o diseno de transformacion

Para establecer el tercer vector del sistema tecnolégico de las
organizaciones, retomamos los conceptos de Giral, quien considera como
tercera dimension de la tecnologia a la existencia de cuatro tipos de
tecnologias en las organizaciones. Se hace la consideracién de que en uno
de estos tipos de tecnologia es donde se encuentra localizada la tecnologia
predominante que da o puede dar una posicion competitiva mas fuerte a la
organizacion.

Si bien es cierto que un tipo determinado de tecnologia, tal y como lo plantea
Giral, es en mayor medida la responsable de la competitividad de la
organizacion, también es cierto que es codependiente de otros factores como
son ciclo de vida, tipo de industria y segmento particular del mercado en el que
se halle la organizacion.

De ahi la razon de que en nuestra propuesta, y de acuerdo con lo planteado
inicialmente, el sistema tecnolégico presente en la organizacion esté
representado en tres vectores: en el primero se indica la mision de la
organizacion, sustentada y soportada por un area sociotécnica acotada por
los otros dos vectores; el segundo vector de nuestro sistema representa las
relaciones sociales internas; en el tercer vector estaran descritos los
elementos técnicos necesarios para producir el producto de acuerdo con la
mision establecida, es decir que este elemento nos describe un disefo de
transformacion mas que un proceso’™ o una técnica productiva. Por lo
descrito anteriormente, a este ultimo vector le denominamos el disefio de
transformacion, que esta compuesto por cuatro elementos, tres de ellos son
causas Y el cuarto lo consideramos como un efecto por el arreglo de los
anteriores. Los cuatro elementos a considerar son:

1. Proceso; aqui se considera al conocimiento basico, es decir, las teorias
referentes al proceso de transformacion. Nuevos procesos
(conocimientos) demandan desarrollar nuevos equipos, asi como el
desarrollo de nuevas operaciones. Este tipo de conocimiento se puede

'53 £l proceso productivo es una secuencia légica de actividades encaminadas a un objetivo

especifico.
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comprar o transferir y se orienta a entender el porqué de las acciones por
desarrollar.

2. Operacién; aqui ubicamos al conocimiento aplicado, sustentado en la
experiencia desarrollada en la practica del disefio de transformacion. Este
conocimiento es un elemento decisivo en la competitividad de la
organizacién. Sin embargo, cuando la experiencia desarrollada en un
determinado disefio se intenta poner en practica en una organizacion
diferente simplemente pasara, en una primera instancia, a formar parte
del proceso (teoria) en la nueva, ya que necesariamente habra que
desarrollar la experiencia en el nuevo sistema donde, de inicio, la cultura
organizacional es diferente a la que dio origen a la operacién en estudio.
Una caracteristica particular de este elemento es el hecho de que no se le
puede comprar o transferir, sélo se puede adquirir por el hecho de
desarrollarla in situ en la organizacién especifica, es responsable de
ventajas competitivas en productos o sistemas maduros. Este
conocimiento practico, en particular, se orienta a desarrollar e/ como de las
acciones.

3. Equipo; la parte fisica del disefio de transformacion se efectia en diversos
activos, cuyas caracteristicas dependen del mercado al que se sirve, del
proceso aplicado y de la experiencia del factor humano. En este elemento
contestamos el dénde se llevan a cabo las acciones.

4. Producto; el efecto del disefio de transformaciéon es un producto con
ciertas caracteristicas que estaran encaminadas a satisfacer las
necesidades detectadas en el mercado objetivo. El producto puede ser un
bien o un servicio y en él se integran, como caracteristicas, el resultado de
las actividades de transformacién, las cuales estaran encaminadas a
satisfacer las necesidades del mercado objetivo (figura 3.5).

Figura 3.5
Elementos del tercer vector o disefio de transformacion

Disefio de transformacion

Proceso
Operacion
Equipo

Producto: bien o servicio

Caracteristicas percibidas
Fuente: op cit. Valdés 1998.
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Es importante remarcar que todas las organizaciones presentan un sistema
tecnologico especifico que esta acotado por la misiébn de la empresa, su
estructura organizacional y un disefio de transformacién especifico.

Por otro lado, también deberemos hacer hincapié en la consideracién de que
existen sistemas tecnolégicos que dependen preponderantemente de algun
elemento especifico, limitandose la incidencia de los otros a un nivel menor;
esto sera dependiendo del sector al que pertenezca la organizacion, asi
como las etapas de su ciclo de vida y econébmico en que se encuentre tanto
el producto como la empresa.

La medida de actuacion del sistema tecnoldogico en la organizacion esta
determinado por el grado en que los productos ofrecidos (considerandolos
como un conjunto de caracteristicas) por ella cubran las expectativas
(necesidades) de sus clientes, es decir, por la calidad™* que presentan, no
asi por la novedad de los equipos o la complejidad de los procesos utilizados
en su obtencion.

3.3.5 El entorno del sistema

Sin embargo, la organizacion como sistema no es un elemento aislado, sino
que se encuentra rodeada por un entorno que la empresa no controla y que
afecta de manera directa la interrelaciéon de los vectores y sus elementos; por
lo tanto, al desempefio de éstos como un todo (véase figura 3.6).

Figura 3.6
Modelo del sistema tecnologico en las organizaciones, acotado por tres
vectores (Modelo de los tres vectores)

Entorno:
politico,
econdmico,
social,
cultural,
tecnotégico,
ecologico,
nacional,
intemacional.

Mision
Mercado: competencia, clientes
Clientes: caracteristicas

b

Diseiio de transformacién c
/ Proceso. ?
Estructura ggji’;‘:'m :
organizacional d

Cerradas Producto: bien o servicio 3

Estructuras {
Abiertas  |Caracteristicas percibidas

Aspectos horizontales
Aspectos verticales
Coordinacién

Cultura organizacional

Fuente: op cit Valdés 1998.

> De acuerdo a la Norma ISO 9000-2000, calidad es un producto cuyas caracteristicas
intrinsecas y extrinsecas satisfacen las necesidades implicitas y explicitas de los clientes.
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Es asi que el elemento que se ve mas afectado por el entorno es el mercado,
representado por los clientes y sus necesidades. Cuando algun segmento del
entorno presenta variaciones éstas pueden afectar a las caracteristicas de
los clientes que se traduciran en necesidades diferentes, las cuales
demandaran cambios en las caracteristicas de los productos actuales, las
cuales a su vez exigiran nuevos disefios de transformacién ocasionando con
ello nuevas relaciones organizacionales y posiblemente el establecimiento de
nuevas misiones.

Por ejemplo, un cambio en el entorno cultural pudiera traer consigo nuevos
patrones de compras en los clientes, que demandaran cambios en las
caracteristicas de los productos que actualmente ofrece la organizacién (p.e.
precio, empaque, etcétera), por lo que habra que hacer cambios en los
disefios de transformacidon actuales (por ejemplo, procesos, materias primas,
etcétera) con todo lo que ello implica como son las nuevas caracteristicas en
los productos ofrecidos, la generacion o adquisicion de nuevos
conocimientos, asi como el desarrollo de nuevas habilidades en el factor
humano, lo que acarreara nuevas relaciones sociales y posiblemente
también la redefinicion de la mision.

Lo anterior nos lleva a considerar que la mision organizacional es un
elemento tan dindmico como el entorno mismo y si recordamos que ésta es
el vector principal podemos concluir que el sistema tecnolégico también
debera ser tan dinamico como su mercado y el entorno en que se inserte la
organizacion.

Dado que el entorno o medio ambiente esta compuesto de todo aquello en lo
que el sistema no puede influir, pero que a su vez es determinante en la
forma como opera el sistema'® organizacional, su comprensién permite
identificar las amenazas y oportunidades que se le presentan a la
organizacion permitiéndole asi al administrador del sistema tecnologico
orientar éste con un enfoque estratégico.

La manera en que se resuelven las relaciones del segundo y tercer vector es
lo que determina la productividad de la empresa; sin embargo, la manera de
resolver la relacién caracteristicas del producto—necesidades del mercado
nos permite establecer la competitividad de la organizacion, que es entendida
—en mercados abiertos— como la capacidad de aduefiarse de un segmento
del mercado, hecho que s6lo se da cuando satisfacemos las necesidades de
los clientes del mercado meta.

El modelo presentado en las lineas anteriores ha sido utilizado de diferentes
maneras en la administracion de las organizaciones, entre las que se tiene
como propuesta para el establecimiento de planes estratégicos
organizacionales'® y como marco de referencia al trabajo por realizar en

S CHURCHMAN C. West, E/ enfoque de sistemas, México, Diana 1973.
%% Valdés Hernandez Luis Alfredo, Planeacion estratégica con enfoque sistémico, FCA,
UNAM México, 2005
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diversas tesis de grado,”™’ considerando que el sistema tecnologico de la

organizacién es, quiza, el elemento estratégico158 mas importante de la
empresa.

En resumen, podemos considerar a la tecnologia en las empresas como un
sistema acotado por tres vectores (mision, estructura organizacional y disefo
de transformacioén), interrelacionados y orientados a obtener productos (ya
sean bienes o servicios) con caracteristicas suficientes y necesarias para
satisfacer las necesidades de los clientes que integran su mercado meta u
objetivo.

'S"TORRES Fentanes, Laura Elena. Estudio prospectivo para mejorar la calidad de la
atencion en la Clinica Hospital’Churubusco” del ISSTE, México, 2002, 90 p. Tesis
(Especializacion en Alta Direccién), UNAM-FCA.

8Un elemento estratégico de la empresa es todo aquel que resulta ser fundamental para la
supervivencia y crecimiento de la organizacion.
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3.4 Diagnéstico tecnolégico y nivel tecnologico en las empresas

Integracion del sistema |
tecnolégico particular

A

A
( Diagnéstico tecnolégico ]

—Nivel tecnolégico—

Una vez que se ha establecido el modelo del sistema tecnolégico y que se
han descrito las actividades de su proceso administrativo, deberemos llevar a
cabo un diagnéstico del sistema en la organizacion que nos permita conocer
el nivel tecnolégico con que la empresa cuenta en la actualidad.

3.4.1 La organizacién como sistema

La organizacién como un sistema, definido anteriormente por la interrelacion
de tres vectores que orientan y estructuran las relaciones, que disefan y
producen los productos mediante procesos que a su vez son determinados
por las necesidades de los clientes,'® permite visualizar las caracteristicas
asignadas por la teoria general de sistemas'® entre las que encontramos a:

La interrelacion e interdependencia de objetos, atributos y eventos se hace
patente en la dependencia existente entre entorno, misién, estructura
organizacional, diseno de transformacion y las necesidades de los clientes.

El holismo esta presente porque la organizacion es un ente indivisible como
indica Blaise Pascal cuando afirma: “Encuentro imposible conocer las partes
sin el conocimiento del todo; como también imposible es conocer el todo sin
el conocimiento especifico de las partes”.

La busqueda de metas, la organizacioén tiene una meta real que es la de
proporcionar satisfactores a sus clientes, lo cual queda plasmado en la
mision o razén de ser de la organizacién. Esta puede cambiar en el tiempo,
pues las necesidades de los clientes también son cambiantes, ya que se ven
transformadas en un entorno turbulento (aquel en el que la velocidad con que
se presentan cambios es mayor que la velocidad con la que se presentan

'*® VALDES Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y su

administracion, en Contaduria y Administracion, nam. 191, octubre-diciembre 1998, pp. 35-
50.

"% VALDES Hernandez Luis Alfredo, El enfoque de analisis de sistemas y la administracion
para la calidad, en Contaduria y Administracion, num. 195, octubre-diciembre 1999, pp.
49-64.
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soluciones, como Heraclito'®'

tiempo).

reconocié, todo cambia en la plenitud del

Entradas y salidas, para la organizaciébn en la entrada se ubican los
proveedores y sus insumos o materias primas sobre los cuales se aplican los
recursos existentes al interior de la empresa, coordinados bajo un disefno de
transformacion especifico, con el fin de transformarlos y obtener en las
salidas productos (satisfactores) con las caracteristicas suficientes y
necesarias para cubrir las necesidades de los clientes.

Proceso de transformacion, el disefio del proceso de transformacion o
conversion esta delimitado por las necesidades de los clientes que, ademas,
estructuran a la mision de la organizacion y orientan a las metas de la misma.

Entropia, incertidumbre y desorden son conceptos relacionados; la
organizacion como sistema muestra una alta o baja entropia (el aumento de
entropia esta relacionado de manera directa por las interacciones entre el
entorno y la organizacién). Reducir la entropia significa disminuir la cantidad
de incertidumbre presente lo cual se logra mediante la obtencion y manejo de
la informacién pertinente a la solucién de problemas propios del sistema.

Regulacion, la administracion ya sea como unidad o como proceso es la
encargada de coordinar y regular las interacciones e interrelaciones
existentes entre los componentes y subsistemas de la organizacién.

Jerarquia, existe un orden diferenciado entre el entorno (supersistema),
organizaciéon (sistema) y las areas o departamentos de la misma
(subsistemas), cumpliendo asi el principio de la recursividad.

Diferenciacion, los diferentes departamentos o areas de la organizacién
tienen misiones que aun cuando estén orientadas por la misién general de la
organizacion son diferentes entre si, lo cual permite al sistema responder
rapidamente a los cambios del entorno.

Equifinalidad, la organizacion como sistema abierto en diferentes momentos
presenta intercambio de elementos con el entorno; sin embargo, éstos no
impiden que se llegue a los resultados esperados y programados incluso
cuando se inicie el proceso a partir de diferentes puntos.

'’ JORDAN N., Algunas reflexiones sobre el sistema, en Analisis de sistemas, Optner

Stanford, (lecturas 24) Fondo de Cultura Econdmica, México 1978.
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3.4.2 La organizacion como un sistema orientado a la calidad

La organizacion como un sistema orientado a la calidad identifica las
entradas, las salidas y el disefio de conversién, lo cual se observa en el
diagrama de la figura 3.7; ademas, deberemos de establecer que el analisis
se efectia de las salidas hacia las entradas. Este enfoque nos permite
caracterizar al sistema de acuerdo con Churchman'®® en objetivos del
sistema total (misién), entorno, recursos (subsistemas), componentes
(procesos y procedimientos de los subsistemas) y la administracion del
mismo.

Figura 3.7
La organizacion como un sistema, considerando las entradas y las salidas del
mismo, asi como las caracteristicas propuestas por Churchman

Entorno

Subsistemas
de apoyo
Entradas l Salidas

Proveedores Insumos Mision Productos Clientes

> > y disefio de > >
conversion

f t ! t }

— Subsistemas -
Caracteristicas| « |Caracteristicas clave Caracteristicas | « |Necesidades

< Retroalimentacién <

J30O0~-—00 —= ~®n00XT

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, "El enfoque de analisis de sistemas y la
administracién para la calidad”, en Contaduria y Administracién, num. 195, octubre-diciembre
1999, p. 57.

En la salida se encuentran los productos con ciertas caracteristicas dadas
por el disefio de conversion; estos productos para llegar a ser satisfactores
deben cubrir las necesidades y expectativas de los clientes, en caso de no
ser asi el diferencial encontrado sera el primer acercamiento a la calidad.
Nikoranov'®® considera a los objetos de las salidas del sistema
(productos/clientes) como las restricciones del mismo, el proceso basico esta
conformado por el disefio de conversién y los subsistemas responsables de
las caracteristicas en los productos que los hacen ser satisfactores.

12 CHURCHMAN C. West, £/ enfoque de sistemas, México, Diana 1973.

' NIKORANOV S P., Analisis de sistemas: etapa del desarrollo de la metodologia de la
solucién de problemas en los Estados Unidos, en Anélisis de sistemas, Optner Stanford,
(Lecturas 24) Fondo de Cultura Economica, México 1978.
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El identificar en la propuesta los elementos citados en los parrafos anteriores
nos permite continuar, con certeza, en la consideracién de que las
caracteristicas en los productos del sistema deberan ser suficientes y
necesarios para satisfacer las necesidades de nuestros clientes (que
representan el mercado meta) concepto utilizado —como ya se ha marcado
anteriormente— de manera recurrente en el desarrollo y administracion de
programas integrales para la calidad en las empresas, marcada en el modelo
de los tres vectores como la relaciéon entre las caracteristicas del producto y
las necesidades del cliente (véase figura 3.6).

En el caso de que los productos que la organizacién ofrece al mercado
presenten una actuacion no satisfactoria esto —de manera forzosa— implica
un trabajo no adecuado del sistema que los produce.

Por lo tanto, la organizacién como sistema se debera administrar de manera
tal que las caracteristicas de los productos que cubriran las necesidades de
los clientes —o calidad— se deberan integrar, de manera coordinada, a
través de su paso por el sistema y sus interrelaciones con el mismo.

3.4.3 Establecimiento del nivel tecnologico en las empresas, por una
adecuacion a la propuesta de SECOFI (ahora Secretaria de Economia)

Si bien existen diversas propuestas para desarrollar diagnosticos
tecnolégicos en las empresas, la mayoria de ellos sélo efectiian una especie
de auditoria que les permite orientar las acciones desarrolladas; sin embargo,
no permiten alinear esas tacticas con las estrategias organizacionales.

En la década de 1960-1970, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI, actualmente transformada en Secretaria de Economia) propuso un
proceso para la auditoria tecnologica'® mediante un diagnéstico general
funcional. Su propuesta se orientd a determinar la capacidad de la empresa
para enfrentar el pago de las regalias derivadas de los procesos adquiridos
por la organizacion en estudio; asimismo, se hace una evaluacion como una
funcién de la investigacion y desarrollo e ingenieria, ademas de las areas de
produccion, factor humano e informacion, y se trataban como elementos
ajenos al sistema tecnoldgico.

En el citado trabajo, se consideré que como resultado de esa evaluacioén, a
las empresas se les puede ubicar en seis niveles de capacidades
tecnolégicas. Tomando en consideracion el trabajo de SECOFI y aunado al
modelo de los tres vectores se puede establecer el nivel tecnoldgico de la
empresa para utilizarlo en la seleccion de las estrategias tecnoldgicas (figura
3.8).

184 “Metodologia para la aplicacion de la Auditoria Tecnolégica”; Secretaria de Comercio y

Fomento Industrial; Direccion General de Transferencia de Tecnologia; Subdireccion de
Verificacién y Apoyo; Departamento de Verificacion y Seguimiento.
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Figura 3.8

Niveles tecnoldgicos del sistema tecnolégico organizacional

Nivel
tecnolégico:

Caracteristicas que presenta la empresa:

Dependencia
completa

Se desconoce el producto, su uso y su proceso de transformacion. Se
tiene altos costos de produccion. Los cambios sélo se llevan a cabo
cuando el proveedor del sistema tecnolégico lo permite. La empresa es
cautiva. Esta relacion se da en mercados cautivos. Es decir, se
desconoce el mercado, clientes y sus necesidades, el producto y sus
caracteristicas, asi como los procesos responsables de esas
caracteristicas; por ende, se desconocen las materias primas y sus
especificaciones.

Dependencia
relativa

Hay una experiencia relativa en producir el producto. Se busca a traves
del producto licenciado saber lo que quiere el cliente. Si bien se conocen
algunas de las caracteristicas de los clientes, todavia se desconocen sus
necesidades.

No se conocen los limites del proceso de transformacion. Las
decisiones, con respecto a los cambios locales con base en criterios
propios, estan limitadas por la autoridad del proveedor tecnolégico. No
hay mucho interés en ser competitivo mediante la productividad. Sélo se
busca mantener la posicion en el mercado local.

Creatividad
incipiente

Se inician adaptaciones y sustituciones minimas en materias primas,
disefio del producto y especificaciones adecuadas. Cualquier
modificacion requiere de la participacion del licenciador. Se identifican
las especificaciones que dan valor de uso al producto en el mercado y se
empieza a optimizar. Es de los lideres en el mercado nacional en
eficiencia, costos y calidad. La calidad en el servicio proporciona una
imagen de empresa en desarrollo.

No dependencia

Empieza a capitalizar la innovacion gradual, con la mejora continua y la
curva de aprendizaje, basandose en la operacion. Se dominan las
aplicaciones y usos de producto. Se da servicio como parte importante
del producto. Se compite en el nivel mundia! con relacion a costos
globales (las ventajas en mano de obra suelen compensar desventajas
en el costo fijo o materias primas). Se es lider en el mercado nacional,
se exporta por demanda internacional bajo condiciones favorables.

Autosuficiencia

Por extrapolacion se generan productos y procesos nuevos. Se puede
competir con el licenciatario en el mercado, sin necesidad de proteccion
contra las importaciones. No hay dependencia de un solo proveedor de
materia prima, equipo, refacciones o servicio. Se denominan las
aplicaciones y uso del producto, asi como las variables criticas del
disefno. Se da servicio propio, autogenerado. Se es competitivo en todos
y cada uno de los renglones de costos. La marca y nombre es
reconocida en el nivel mundial. Se empieza a exportar de manera
constante.
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Se tienen procesos que optimizan el uso de los recursos propios en
forma totalmente competitiva. Se domina el mercado y se tiene una
fuerte posicion de negociacion con proveedores. Se compite en el nivel
mundial (se exporta un porcentaje significativo de la produccién). Sus
productos cuentan con personalidad e identidad propias. Se investiga y
desarrolla para satisfacer necesidades del futuro. Procesos y productos
en constante optimizacion. Se tiene una clara posicidon ventajosa en
cuanto a gusto y calidad. Se reconoce a nivel mundial la calidad, costo y
servicios de los productos. Los clientes buscan los productos de la
empresa.

Excelencia

Fuente: Elaborada a partir de Metodologia para la aplicacién de la auditoria tecnoldgica,
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, Direccion General de Transferencia de
Tecnologia, Subdireccién de Verificacion y Apoyo, Departamento de Verificacion vy
Seguimiento.

Existen dos aspectos interesantes en esta categorizacion: el primero es que
la categoria o nivel tecnologico de la empresa depende del tipo de respuesta
que como sistema presenta la organizacion ante los retos del entorno, lo que
esta intimamente relacionado con el estado de conocimiento que la empresa
tiene de su propio sistema; el segundo elemento por considerar es que las
seis categorias propuestas se identifican plenamente con planteamientos
posteriores que sirven para establecer el tipo de acciones estratégicas
referidas al sistema tecnolégico de la organizacion.

Este tipo de acercamiento, por un lado, permite poner a consideracion lo
apropiado de la propuesta de los tres vectores porque valida la necesidad de
aplicar el enfoque de sistemas en el problema por tratar y, por otro, permite
establecer cdmo se relaciona el grado de conocimiento del sistema con su
nivel tecnoldgico correspondiente.

Dado que como marco de referencia a estas acciones utilizamos el enfoque
sistémico, ampliaremos el concepto de sistema organizacional hasta Ia
relacion producto/cliente, el cual es utilizado de manera recurrente en el
desarrollo de programas para la calidad en las empresas.

3.4.4 Consideraciones acerca del conocimiento del sistema y el nivel
tecnolégico

Los niveles mas bajos (dependencia completa y relativa, véase figura 3.8) se
otorgan a aquellas empresas con un escaso conocimiento de su sistema, por
lo que se puede decir que tan solo tienen un escaso conocimiento de su
mercado meta; lo anterior las mantiene en un estado de dependencia de sus
proveedores. Empresas caracteristicas de estos niveles son las
franquiciatarias, donde el franquiciante o proveedor mantiene el control de las
mismas mediante la limitacion al acceso del conocimiento de su sistema
tecnolégico (donde se incluye el conocimiento del mercado objetivo).
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En los niveles tecnologicos intermedios (creatividad incipiente y no
dependencia, véase figura 3.8) encontramos a aquellas empresas que, si
bien tienen claro cual es su mercado, aun no dominan los procesos de
transformacion que les permitan acceder o mantenerse en el mercado
deseado. También desconocen o tienen un nivel bajo en el conocimiento
referente al tercer vector, lo cual tiene repercusiones en la dependencia de
las materias primas utilizadas; esto no quiere decir que el nivel lo otorgue el
grado de novedad del proceso utilizado o lo actualizado de los conocimientos
aplicados o lo novedoso de la maquinaria utilizada sino, por el contrario,
estos elementos se deben relacionar con el conocimiento de las necesidades
de los clientes-caracteristicas de los productos.

Tan sélo las dos consideraciones anteriores podrian servir de base para
descartar la idea de que los artesanos se encuentran en niveles tecnologicos
bajos, idea que es difundida de manera facil por la mayoria de los autores
que escriben al respecto. Estos conceptos se trataran con mayor amplitud en
el tema 3.11 Sistemas tecnol6gicos adecuados.

Por ultimo, los niveles tecnolégicos altos (autosuficiencia y excelencia) se
otorgan a las empresas que conocen totalmente su sistema, desde las
salidas (mercado), pasando por los procesos de transformacion (diseno de
transformacion) y las entradas (proveedores y materias primas); ademas, el
conocimiento del entorno les permite reaccionar de manera preactiva mas
que reactiva.

3.4.5 Consideraciones acerca del nivel tecnolégico, el enfoque de
sistemas y el modelo de los tres vectores

Al sistema tecnologico se le puede considerar como responsable del disefo
de transformacion (tercer vector) en la empresa, que de manera ordenada
(mediante la interaccién de procesos sociales y administrativos) integra, a
manera de elementos de actuacion, las caracteristicas en los productos, las
cuales los hacen ser satisfactores de las necesidades del mercado meta
(clientes). Luego entonces, la ausencia de estas caracteristicas o la baja
competitividad'®® de la empresa es indicador de un sistema tecnologico no
adecuado.

De los parrafos anteriores, observamos una correlacién directa entre el
conocimiento del sistema tecnologico y la competitividad de la empresa, lo
cual lo podemos expresar de la siguiente manera:

%% 1 a competitividad en un nivel macroecondémico especifico, se le define como; la

capacidad de las empresas de vender mas productos y/o servicios y de mantener —o
aumentar— su participacién en el mercado, sin necesidad de sacrificar utilidades. Para
que realmente sea competitiva una empresa el mercado en que mantiene o fortalece su
posicion tiene que ser abierto y razonablemente competido. A. ten Kate, La competitividad
y los factores que la determinan, inédito, 1995; citada en Enrique Hernandez Laos, La
competitividad industrial en México, UAM, Plaza y Valdés, México 2000.
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competitividad en el mercado f {conocimiento del sistema tecnolégico
particular}

tomando en consideracién que,

competitividad en el mercado ~ nivel tecnolégico de la empresa

luego entonces, en la empresa tendremos que:

nivel tecnolégico de la empresa f {conocimiento del sistema tecnoloégico
particular}

Asi, el nivel tecnolégico de la organizacidén estara en funcion del grado de
conocimiento que ésta ostente de su sistema tecnolégico en particular. Si
establecemos una relacion entre la propuesta de SECOFI y el enfoque de
sistemas, considerando que el analisis se lleva a cabo de las salidas hacia
las entradas, tendremos que existe una estrecha relacion entre los seis
niveles tecnologicos y el conocimiento de los elementos del sistema.

Algunas aplicaciones practicas de este enfoque las encontramos en tesis y
trabajos académicos orientados al desarrollo de programas para la
administracién de sistemas para la calidad en las organizaciones, algunos
ejemplos son:

e El programa para la calidad que ha estado llevando a cabo la
Direccién General de Orientacion y Servicios Educativos (DGOSE)'®®
de la UNAM desde 2002.

'* DGOSE, Segundo Coloquio de Orientacion Educativa, 28 de febrero y 5 de marzo del
2002, UNAM-México; DGOSE, Tercer Coloquio de Orientacion educativa, 22 y 23 de abril
del 2003, UNAM-México.
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e Enla Coordinacion de Servicios Médicos de Diagnostico y Tratamiento
del Hospital Regional, Lic. Adolfo Lépez Mateos, del Instituto de
Seguridad y Servicio Sociales de los Trabajadores del Estado
(ISSSTE)'® y con la participaciéon de tesistas del posgrado de la
Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM, desde 2003 se
ha trabajado el citado modelo.

e En la Facultad de Ingenieria de la UNAM, donde se han desarrollado

sistemas de administracion para la calidad total y mejora continua'®®.

e En el disefo de programas para la calidad en las MPYME de

servicios'®®.

7 BARRETO Zuniga, Lizbeth Angélica. Disefioc e implantacidon de un sistema de

administracion para la calidad total Hospital Regional Lic. Adolfo Lépez Mateos. Medicina
Nuclear, 2004, 175 p. Tesis (maestria en administracion), UNAM-FCA., VALDESPINO
Vazquez, Jovv. Disefio e implantacidon de un sistema de administracion para la calidad
total Hospital Regional Lic. Adolfo Lépez Mateos. Area de Nutricion, 2004, 180 p. Tesis
(maestria en administracion), UNAM-FCA.; ESTRADA Martinez Leticia., Disefio e
implantacién de un sistema de administracidon para la calidad total y mejora continua:
Hospital Regional Lic. Adolfo Lépez Mateos, Area Coordinacion de Servicios Médico de
Diagnostico y Tratamiento. 2005, 113 p. Tesis (maestria en administracion), UNAM-FCA.
BUCIO Miranda Maria del Rocio. Disefio e implantacion de un sistema de administracion
para la calidad total Hospital Regional Lic. Adolfo Lépez Mateos del Instituto de seguridad
y servicios sociales de los trabajadores del Estado, area de Radiologia e imagen. 2005,
128 p. Tesis (maestria en administracién), UNAM-FCA. VILLAMIL Rodriguez Silvia
Berenice. Propuesta de disefio de un sistema de calidad para el Laboratorio de Anélisis
Clinicos del Hospital Regional Lic. Adolfo Lopez Mateos, 2005, 96 p. Tesis (maestria en
administracion), UNAM-FCA.

'8 BRAVO Hernandez Violeta Luz Ma., Bases para implantar un programa de administracion
con orientacion en calidad total para el laboratorio de Quimica de la Division de Ciencias
Basicas de la Facultad de Ingenieria, UNAM. 2004, 101 p. Tesis (maestria en
Administracion), UNAM-FCA.

1% TORRES Rodriguez Francisco Javier. Programa de Administracion para la Calidad Total
en una MiIiPYME. 2005, 83 p. Tesis (maestria en Administracion), UNAM-FCA.
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3.5 Planeacion estratégica de la organizacion, como antecedente de
las estrategias tecnologicas

- ra - / e -
Planeacion estratégica Integracion del sistema
organizacional tecnolégico particular

A4
Diagnostico tecnolégico

—Nivel tecnolégico~

\ 4

El sistema tecnologico es factor que posibilita la permanencia-crecimiento de
la organizacion y su administracién se vincula de manera directa con las
acciones estratégicas que la organizacion decida llevar a cabo, por lo que en
la presente propuesta se tiene a la planeaciéon estratégica organizacional
como antecedente clave. Por ello, es necesaria una metodologia que permita
la alineacion de las estrategias organizacionales con los conceptos del
sistema tecnoldgico propuesto y asi darles coherencia a través de todo el
proceso.

3.5.1 Planeacion estratégica organizacional

En principio, la planeacién puede considerarse como un proceso que
pretende, en primer lugar, establecer un sistema de objetivos coherentes
fijando sus prioridades y, en segundo término, determinar los medios
apropiados para la consecucion de dichos objetivos; con ello asegurara, la
efectiva ejecucion de estos medios para alcanzar los objetivos sefalados.”®

La aplicacion de enfoques metodolégicos fueron los que dieron lugar a la
aparicioén del término estrategia en el dominio de la planeacion. Su origen,
evidentemente militar, se adaptdé al sistema de la planeacion en las
organizaciones para fijar objetivos, proyectar pronosticos y tratar de cubrir el
diferencial entre el ser y el deber ser por medio de lineas genéricas de accion
llamadas estrategias o alternativas estratégicas.

Como una consideracion de actualidad, la administracion estratégica es
quien formula, implementa y evaltia las decisiones interfuncionales que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos.’”

De acuerdo con Ackoff,'’ el proceso de la planeacion en las organizaciones
se orienta por las actitudes que los administradores tengan hacia Ila

®MAQUEDA LaFuente Javier, Cuadernos de Direccién Estratégica y Planificacién, Diaz de
Santos, Espafia 1996, pp. 264

IDAVID Fred R., Conceptos de administracion estratégica, Pearson, México 2003, pp. 336.

"2ACKOFF Rusell L., Redisefiando el futuro,
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formulacion de la planeaciéon. Estas actitudes nunca son puras, siempre se
presentan en diferentes proporciones y determinan un estilo de direccion,
cuya principal caracteristica es la de su preferencia por diferentes estadios
del tiempo: pasado, presente y futuro.

3.5.2 La planeacion estratégica y su horizonte temporal

La tipificacion anteriormente citada de los estilos de direccion en la
planeacion nos hace considerar un horizonte temporal continuo en el que se
establece un presente con mira hacia el futuro y sin olvidar su pasado; esto
es, hoy somos lo que decidimos ser el dia de ayer y de acuerdo con lo que
tenemos iniciamos la construccion del futuro.

Si analizamos de manera separada los tres estadios del tiempo e integramos
de manera posterior las lineas de accidbn emanadas de cada uno de dichos
estadios, se obtendran las mejores lineas genéricas de accién a las que
llamaremos estrategias motrices.

Este esquema conceptual de la planeacién estratégica nos permite trabajar
con las herramientas tradicionales de la administracion, lo que facilita el
estudio y comprensién del proceso, adaptandolo a cada organizacion y su
entorno especifico. Lo anterior de ninguna manera garantiza el éxito, pero al
representar claramente las relaciones que existen entre las diferentes
tipificaciones descritas permite, de manera practica, analizar, relacionar,
evaluar e integrar las estrategias propuestas.

3.5.3 Establecimiento de las estrategias organizacionales por el analisis
de las condiciones actuales de la organizacion

Para iniciar el proceso de planeacion estratégica,'”
diagnéstico de la organizacion en el presente.

partimos de un

El diagnodstico se integra mediante una auditoria a la organizacion (figura 3.9)
que, al igual que un balance general en contabilidad, nos indica la situacion
actual de la organizacion en el presente (planeacién inactivista), define las
fortalezas y debilidades de la organizacién y permite identificar cuales son los
parametros de desemperfio de la organizacion, sus indicadores y unidades de
medida.

Desde el punto de vista de sistemas, la organizacién se encuentra rodeada
por el entorno que, como ya se ha mencionado, es todo lo que esta fuera del
control de la organizacion; del entorno nos interesa identificar aquellos
elementos o variables que afectan o pueden afectar a la organizacion, ya sea
de una manera negativa (amenazas) o positiva (oportunidades).

3 VALDES Hernandez Luis Alfredo, Planeacion estratégica con enfoque sistémico, FCA,
UNAM México, 2005, pp. 203.
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Para llevar a cabo el diagnéstico, utilizaremos el modelo organizacional de
los tres vectores. Con él iniciamos el proceso de la planeacién estratégica
desarroliando el diagnéstico interno y externo de la organizacion, el cual
integraremos en una matriz (figura 3.10) donde se consideran las posibles
interacciones entre las fortalezas y debilidades internas de la organizacion
con las oportunidades y amenazas que el entorno le presenta; de esta
manera se anticipan los posibles efectos que dichas interacciones tendrian
en la organizacion, permitiendo plantear acciones genéricas (estrategias), ya
sea para potenciar o disminuir los efectos identificados.

Figura 3.9
Esqguema conceptual de la planeacion a partir del presente

¥

Diagnéstico

Parametros de || Aspectos Aspectos
desempeiio internos externos
Indicadores Entorno

—| Debilidades -—| Amenazas

L—{Fortalezas Oportunidades

| Matriz FODA |

roTS T T T T T o T T T i

'Lineas genéricas!
' deaccion !
, (estrategias) |
I t

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “Planeacion estratégica con enfoque sistémico y
pragmatico”, en Contaduria y Administracion, num. 193, abril-junio 1999, p. 64.

Existen ofras técnicas para desarrollar las estrategias basandose en un

analisis de las condiciones presentes de la organizacion, la mayoria de ellas
han sido desarrolladas por los estudiosos del area de mercadotecnia, entre
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otras podemos nombrar al método de Boston Consulting Group (BCG,
Analisis de crecimiento y participacién), el analisis de General Electric (GE,
Andlisis de atractivo y posicién), el propuesto por Arthur de Little (ADL,
Analisis de fase del ciclo y posicion) y el método de Profit Impact of Marketing
Strategy (PIMS o analisis del impacto de los factores).'™

Sin embargo, por su sencillez y adaptabilidad al modelo de los tres vectores
se ha optado por el uso de la matriz FODA para el establecimiento de
estrategias a partir del analisis de las condiciones actuales o presentes.

Figura 3.10
Matriz de interaccion organizacién-entorno
Oportunidades Amenazas
{dadas por el entorno) {dadas por el entorno)
Estrategias FO Estrategias FA
Fortalezas (Ofensivas)
(inherentes a la Se utilizan las fortalezas para Se utilizan las fortalezas para
organizacion) aprovechar y potenciar las disminuir o evitar las
oportunidades amenazas
Estrategias DO Estrategias DA
Debilidades (Defensivas)
(inherentes a la Se utilizan para superar las Se fortalecen las debilidades
organizacion) debilidades aprovechando las para disminuir o evitar las
oportunidades amenazas

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p. 69.

3.5.4 Establecimiento de las estrategias organizacionales por el analisis
de las condiciones del pasado de la organizacion

Las técnicas utilizadas para el analisis con base en las condiciones historicas
de la empresa, se basan en modelos analiticos que desarrollan series
temporales a partir de valores de parametros de desempefio conocidos'’® y
seleccionados. En su estudio se parte del supuesto que los factores que han
influido en dichas series histéricas continuaran existiendo y en el futuro no se

alteraran.

En el diagnostico de la organizacién se definen los parametros de
desempefio primario con los cuales podemos especificar las unidades de
medida, en las que valoraremos la necesidad que originé el producto; cada
parametro de desempefio primario tiene asociado un concepto y las unidades
en que se mide (véase figura 3.11).

' OTADUY, J., Planeacion estratégica y mercadotecnia, en mimeo del Seminario
Mercadotecnia en Accion, Escuela de Graduados de Administracién del ITESM, noviembre
1979.

'"® LANFORD H.W., Twiss B.C., Prevision tecnol6gica y planificacién a largo plazo, Deusto,
Bilbao 1978.
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Figura 3.11.
Parametros de desempefio y sus unidades

Necesidad Producto Parametro de desemperio Unidades
Primario Secundario
Limpieza No maltratar las

Aspiradora Aspirar el polvo

alfombra fibras
Aire Limpiary
Ambiente fresco . Enfriar el aire humedecer m3/min.
acondicionado el aire

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.13.

La parte fundamental del proceso analitico de proyecciéon o pronéstico la
constituyen la seleccion y prediccion de los parametros de desempefo
claves; la tendencia —objeto de estudio— debe ser cuantificable con el fin de
gue pueda representarse numéricamente, recordando que solo se puede
hacer pronosticos cuando existen datos historicos confiables (figura 3.12).

El pronosticar exige de técnicas estadisticas (los métodos disponibles
pueden clasificarse como métodos cualitativos, de series de tiempo y
causales'’®) y debido a que es un proceso que permite estimar un evento
futuro analizando datos histéricos que se combinan sistematicamente en una
forma predeterminada para obtener la estimacion del futuro'” inercial,
también son necesarias aquellas técnicas propias de la administracion que
coadyuven a la disminucion de la incertidumbre propia del pronéstico.

El método de pronodstico por utilizar se selecciona de acuerdo con cinco
factores: sofisticaciéon del usuario y del sistema, recursos y tiempos
disponibles, caracteristicas de la decisién y de la aplicacién, disponibilidad de
los datos y patrones de los datos.'”®

A partir del pronéstico obtenido establecemos las condiciones futuras
(probables) de la organizacion; éstas son las que nos permiten proponer
estrategias para apoyar y resolver esa situacion.

6 MEDINA Leon Alberto A., et al, Técnicas de anélisis empresariales en la certeza e
incertidumbre, Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, Morelia Michoacan,
México, 2002, p. 110.

77 EVERETT E. Adam, Ronald J. Ebert, Administracion de la produccién y las operaciones,
Prentice Hall, México 1981.

'78 Op. cit. Medina Leon Alberto A, et al, p. 112.
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Esquema conceptual de la planeacion a partir del pasado

Pronéstico

Datos

Figura 3.12

y sus relaciones con el presente

Presente

:

. Auditoria |

Diagnostico:

Misién

numericos
histéricos

A 4
Proceso
analitico de
proyeccion

v

Parametros de Aspectos
desempefio internos
Indicadores

unidades

Aspectos
externos

—Debilidades|—

—ﬁ Amenazas

—v{ Fortalezas }—

—|Oponunidades

Matriz FODA |

de accion
(estrategias)

[ Prondstico r'

| Estrategias |

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.70.

Futuro inercial

3.5.5 Establecimiento de las estrategias organizacionales por el estudio
y establecimiento de las condiciones futuras de Ia organizacion

La corriente denominada estudios del futuro orienta su investigacién a la
exploracion del porvenir con el objetivo de proporcionar informacion relevante
en una perspectiva a muy largo plazo que permita apoyar la toma de
decisiones. Estos estudios, particularmente creativos, parten del supuesto de
que el futuro no se descubre, pero si se disefa, y de que el porvenir del
hombre depende de una serie de decisiones presentes, previas a los hechos.
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El concepto de la prospectiva consiste en atraer y concentrar la atencién
sobre el porvenir imaginandolo a partir del futuro mismo y no del presente.
Como nota especial acerca del tema, se puede decir %ue la prospectiva no
busca adivinar el futuro, sino que pretende construirlo."”

En consecuencia, el comportamiento futuro de las variables por estudiar,
desde un enfoque prospectivo, se desarrolla bajo los siguientes supuestos:

a) Vision holistica.

b) Perspectiva desde el futuro.

c) El entorno social, como marco de referencia.

d) Conformaciéon de futuros alternativos o posibles (entre los que se
encuentra el inercial).

e) Probabilidad de ocurrencia de cada futuro posible.

f) Por ultimo, es necesario efectuar un analisis de las estrategias y
tacticas necesarias para lograr la situacion futura deseada (SFD)
por sobre todos los demas.

Como una actividad intermedia se debe establecer una confrontacién entre
futuros posibles para seleccionar entre éstos aquel que se presente como el
de mayor posibilidad, probabilidad y competitividad, al que denominaremos
situacion futura deseada (SFD). Este futuro brinda una guia de direccion a
partir del presente donde los valores organizacionales son disefiados para
acotar el camino asi disenado.

En la planeaciéon prospectiva, el proceso funciona a la inversa de la
metodologia basada en el pasado y en el presente debido a que en la
prospectiva primero se lleva a cabo la caracterizacion de los futuros posibles
y factibles para seleccionar el mas deseable —este disefio es creativo y
dinamico— y no considera el pasado o el presente como trabas insalvables.

Para disminuir el diferencial o brecha que existe entre el futuro inercial y el
deseado, se orientan y establecen las estrategias pertinentes para hacer
realidad ese futuro deseado, es decir que se orienta /o posible en funcién de
lo deseable (véase figura 3.13).

178 VALDES Hernandez Luis Alfredo, La importancia de la prospectiva en la administracion

estratégica de las empresas, en Moldeo y Fundicién, octubre 2005, no. 167 pp.7-8
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Figura 3.13
Esquema conceptual de la planeacion a partir del futuro
y sus relaciones con el presente y el pasado

]

Auditoria

Diagnostico | Prospectiva I

Pronodstico

| vision ]

SFD 4

D Disefio del D

atos : K
NUMENCOS Parametros de Aspectos Aspectos / |futuro deseado :
- = o . »

historicos desempefio internos externos 1 ;
1 ! e

, J r

Indicadores J 4 Situacion futura ' e

(unidades) 7 .

.I C

7 :

+[Debilidades}——-{ Amenazas J ‘l Situacion futura J a

, /
Oportunidad K
| Fortalezas || Oportunidades o)
Proceso .I Situacién futura ] 0
analitico de 3

proyeccion I Matriz FODA | B
r

o] Situacion futura | ©

' Lineas genéricas c

! de accibn h
. (estrategias) a l

Y O e e e e e e e :

'

* Futuro inercial son las situaciones futuras histéricamente probables, generalmente son no
deseadas y también se les conocen como futuros fatalistas.
Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.75.

3.5.6 Estructuracion y evaluacioén de las estrategias

Las estrategias son en un sentido hipétesis de soluciones a problemas no
estructurados; dichas hipotesis deben ser probadas. Esto significa que no
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existe una férmula sencilla para crear una solucién y, como se sefial6 en el
principio, cada problema y su solucion estratégica son tnicos.'®

Las estrategias disefiadas a partir de los diferentes estadios del tiempo
constituyen las lineas genéricas de accion que conforman el sistema
estratégico de la organizacidén bajo estudio; por ello, se deben evaluar como
tal, identificando la estructura existente a partir de las relaciones de
interdependencia que guardan entre si desde un punto de vista estructural
(figura 3.14).

Figura 3.14
Analisis estructural para determinar estrategias motrices

| Pasado l l Presente | | Futuro I
| Estrategias l IEstrategiasl Estrategiasl

Sistema
estratégico

Analisis
estructural

Determinacion del
area motriz
Estrategias clave

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.79.

3.5.7 Analisis estructural

El analisis estructural es una técnica del funcionalismo donde se define a la
organizacion como una realidad que es estudiada como un sistema, cuyos
elementos guardan relaciones de interdependencia.'®’

Primero se identifican y definen los elementos del sistema (en nuestro caso
esta formado por todas las estrategias definidas en los tres estadios) para,
posteriormente, cuantificar las relaciones sistema-elemento y elemento-
sistema; dicha cuantificacion se lleva a cabo en un arregio matricial (figura

% STEINER George A., Planeacién estratégica, lo que todo director debe saber, CECSA,
México 1986.

"'MOJICA Sastoque Francisco, La prospectiva: técnicas para visualizar el futuro, Legis,
Bogota 1991.
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3.15) en el que se vierten las calificaciones que el equipo responsable de la
planeacion estratégica en la organizacion otorga a las relaciones que existen
entre elemento y sistema. La evaluacion se aplica de acuerdo con la
influencia que tenga sobre el sistema. Los niveles de la evaluacion son nulo,
bajo, intermedio y alto.

Figura 3.15
Esquema conceptual del analisis estructural

[ Analisis estructural I

Nivel de afectacion del elemento
l sobre los otros elementos del

r sistema
Estrategia 1 (E1)
E1 E2 E3 E4 En 5 La sumatoria
en c/u de los
Estrategia 2 (E2) E1 elementos
Eo indica la
Sistema { [EoraegasEn | — = siotom sobse
5qi strategia
estratégico l gia 3 (E3) el elemento
E4 Y)
Estrategia 4 (E4) En J
=
Estrategia n (En) >
\ La sumatoria en c/u de los
elementos indica la influencia del

elemento sobre el sistema (X)
Fuente: op. cit. Valdés 1999, p. 80.

Los valores otorgados a las relaciones se conforman mediante un arreglo
matricial, donde las sumatorias de cada una de las columnas y los renglones
permiten establecer la relacion estructural por cada elemento.

3.5.8 Area motriz

Las sumatorias obtenidas en el arreglo matricial permiten ubicar la relacion
estructural entre los elementos como un numero complejo, ya que se
encuentra identificada por dos valores diferentes (X, Y): uno indica la
influencia que el elemento tiene sobre el sistema (sumatoria de la columna
que representa al valor X) y el otro ofrece un indicador de la influencia que el
sistema ejerce sobre el mismo elemento (sumatoria del renglén que
representa al valor Y).

Por otro lado, al tener dos valores para un mismo elemento, podremos
ubicarlo como un punto en un espacio cartesiano, el cual nos indica de
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manera grafica las posibles interrelaciones que en su conjunto definen un
area de influencia para el sistema.

Figura 3.16
Ejemplio de representacion grafica de las interrelaciones en el sistema

influencia que el sistema
tiene sobre el elemento =

() ‘E3

Influencia que el sistema
tiene sobre el elemento +E4

™ “E2

v

Influencia que el elemento tiene
sobre el sistema (X)

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.80.

Para acotar el area de interrelaciones'®?, consideramos el menor y mayor de
los valores encontrados, tanto para el eje de la X como de la Y, con el fin de
establecer los limites del area de influencia para el sistema.

Figura 3.17
Ejemplo del establecimiento de los limites del area de las interrelaciones
R . 3
Influencia que el sistema ﬂ
tiene sobre el elemento ‘Bt o 1
(Y) -E3

v

Influencia que el elemento tiene sobre el
sistema (X)

Fuente: op.cit. Valdés 2005, p. 167.

Una vez que se ha establecido el area de las interrelaciones, se procede a su
analisis; son cuatro el tipo de relaciones que los elementos (recuérdese que

182 \ALDES Hernandez Luis Alfredo, Aplicaciones administrativas empiricas del analisis
estructural de los sistemas en la toma de decisiones, en Contaduria y Administracién, nam.
217, septiembre-diciembre 2005, p.p. 149-180.
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estamos analizando las interrelaciones de las estrategias) muestran con su
estructura (sistema), lo cual se aprecia en la figura 3.18.

Figura 3.18
Area cartesiana de las interrelaciones, acotada por los limites encontrados
e indicando las areas de acuerdo al tipo de relacién existente

A
Il. Area de .
A ' dependencia ) ”; Area dde .
' : del elemento inter eplen encla
ClE e
Influencia que el sistema sistema
tiene sobre cada elemento :
(Y) .
I. Area de IV. Area motriz
B ; independencia o de dependencia
a ' del elemento del sistema por el
j X respecto al elemento
a ' sistema
Baja Alta
Influencia que cada elemento tiene sobre el
sistema (X)

Fuente: op. cit. Valdés 1999, p.80.

I. Area de baja influencia por parte del sistema hacia el elemento y también
de baja influencia por parte del elemento hacia el sistema; aqui se localizan
aquellos elementos cuya variacion afecta de manera minima o nula al
sistema. Es decir, cualquier estrategia que se ubique en esta area tendra
poco efecto en el sistema, por lo que serd necesario reconsiderar su
implementacion.

Il. Area de alta influencia del sistema hacia el elemento y de baja influencia
por parte del elemento hacia el sistema; en esta area se agrupan los
elementos cuya variacion tiene un bajo impacto en el sistema, pero que se
ven muy afectados por los cambios del sistema también conocidos como los
elementos vulnerables. Estas estrategias al implementarse tendran un efecto
minimo en el sistema, pero como los cambios en el sistema las afectan de
manera importante, sera necesario dar seguimiento cercano a su
desempeno.

lll. Area de alta influencia reciproca entre el sistema y sus elementos; esta

es area de reverberancia, puesto que cualquier cambio ocasionado por las
estrategias aqui ubicadas tendra un fuerte efecto en el sistema cuya
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respuesta, a su vez, provocara nuevos cambios en la estrategia y asi
sucesivamente. Estas relaciones son fuente importante de conflicto vy
desorden en la estructura total.

IV. Area de baja influencia por parte del sistema hacia los elementos, pero de
alta influencia del elemento hacia el sistema; es conocida como area motriz
porque las estrategias localizadas en este segmento presentan un fuerte
impacto en la estructura (organizacion) y los cambios provocados en la
misma no afectan a las estrategias. Las estrategias localizadas en esta area
(denominadas clave o motriz) son las que, de manera preferencial, se
implementan y llevan a cabo en las organizaciones.

El analisis de las figuras 3.16 y 3.17 nos indica que la estrategia 2 (E2)
presenta un comportamiento de independencia y la estrategia 1 (E1) es
dependiente del sistema; la estrategia 3 (E3) es interdependiente v,
finalmente, la estrategia 4 (E4) es la motriz para el ejemplo. Esto quiere decir
que la empresa habra de invertir en la estrategia 4 porque ésta es la que
tiene mayor efecto sobre la empresa y, por otra parte, es la que acepta
menor influencia por parte del sistema.

Como ya ha quedado establecido, las estrategias motrices organizacionales
son aquellas que la empresa —de manera preferencial— debe de
implementar generando los programas pertinentes y, posteriormente,
proyectos alineados a éstos.

Las estrategias organizacionales determinadas son las responsables de
orientar las acciones del sistema tecnologico, ya que éste debe de coadyuvar
a los objetivos de la empresa y bajo ninguna circunstancia en sentido
inverso.

Desde un punto de vista académico, algunas de las aplicaciones directas de
esta propuesta se han dado en diferentes trabajos, a saber:

e En la Universidad Tecnologica de México (UNITEC), esta planteado
como modelo a estudiar por los alumnos de la carrera de
administracién.'®®

e Alumnos de la FCA —con esta metodologia— han desarrollado
diversas tesis de licenciatura,'®* especialidad'® y maestria (donde los

'8 cfr. GOMEZ Urquiza Mario Gabriel, La estrategia organizacional, en Administracion I,

Coleccion didactica I UNITEC, Ediciones Instituto de investigacion de Tecnologia
Educativa de la Universidad Tecnoldgica de México, S.C., 2004, p.p 214 - 218.

8% BENITEZ Cano Argelia. Implementacién de la planeacion estratégica en la fabrica de
jabén El Pilar S.A. México, 2001, 80 pp. Tesis (Licenciatura). UNAM-FCA.; RAMIREZ
Anguiano Claudia Ivette. Planeacion estratégica para la empresa Hules y Plasticos Jaguar.
México. 2004. 150 pp. Tesis (Licenciatura). UNAM-FCA; VERA dei Angel Orlando.
Integracion del Plan Estratégico de Systech Global Solutions & MKT. México, 2006, 68 pp.
Tesis (Licenciatura). UNAM-FCA.
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. . 6
alumnos han continuado su desarrollo con propuestas de mejoras '),

ademas de casos de estudio.

e En algunos procesos de vinculacion por parte del Programa
Universitario de Alimentos (PUAL) con la Asociacion Nacional de
Empresas Comercializadoras A.C. (ANEC) y la Central de Abastos
(CEDA) en el D.F., se ofrecieron diversos talleres, con la metodologia
propuesta, desde 1997 hasta 1999.

e En el diplomado de Produccion mas Limpia, impartido en linea por el
Centro Mexicano de Produccion mas limpia del IPN,'® se aplica la
metodologia propuesta.

e En propuestas para la administracion estratégica de las unidades
universitarias de vinculacion reconocidas por la Coordinacion de
Vinculacion de la UNAM. %8

'®® TORRES Fentanes, Laura Elena. Estudio prospectivo para mejorar la calidad de la
atencion en la Clinica Hospital Churubusco del ISSTE, México, 2002, 90 pp. Tesis (en
Especializacién en Alta Direccidn), UNAM-FCA.

'8 RAMOS Méndez Ortiz Tedfilo, Implantacion de area de administracion de proyectos en la
planeacion estratégica de una empresa del sector alimenticio, México 2004, 100 pp. Tésis
(Mestria en Administracion-Organizaciones), UNAM-FCA.

¥ cmpl@cmpl.ipn.mx

188 VALDES Hernandez Luis Alfredo (FCA), NAVARRO Alvarez Benjamin (FO), DE LEON
Torres Susana (Centro Tecnolégico Aragéon), SANTIAGO Martinez Maria de Lourdes
(FFyL), HERRERA Davila Maria Teresa (Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en
Ciencias y Humanidades), GRAF Obregén Ana (ENEP,1), CARRASCO Guillermo Acevedo
(FES,2), Propuesta para la integracién Administracion Estratégica de las Unidades
universitarias de vinculacién, Coordinacidn de Vinculacion UNAM, mimeo, documento
inédito, abril 1999.
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3.6 Planeacion estratégica tecnolégica

Planeacion estratégiéa j Integracion del sistema tecnolégicoJ

orqanizacional particular
Diagndstico tecnolégico
-Nivel tecnoldgico-
Planeacién estratégica
tecnolégica
( Plan

Estrategias tecnolégicas basicas
—por nivel tecnolégico—

Una vez determinados el sistema tecnolégico particular, las estrategias
motrices organizacionales, asi como el nivel tecnolégico de la organizacion,
se procede a establecer las estrategias tecnolégicas de la empresa, las
cuales conformaran el plan tecnologico.

3.6.1 Estrategias tecnologicas basicas

Para el establecimiento de las estrategias tecnolégicas utilizaremos los
valores de dos variables, consideradas y descritas en las secciones
anteriores, que son:

a) Posicion competitiva de la empresa. Esta variable es considerada como la
participacion que la empresa tiene en el mercado meta; su valor se
determino, inicialmente, en el diagnostico organizacional.

b) Nivel tecnolégico de la empresa. El valor de ésta son los seis niveles
tecnolégicos, la cual qued6 establecida en las secciones anteriores,
mediante el diagnostico tecnolégico. Sin embargo, para aplicarla en esta
seccioén tan soélo consideramos tres niveles. El diagnéstico tecnoloégico, tal
y como lo vimos con anterioridad, reconoce seis niveles tecnolégicos; sin
embargo —debido a que Ia herramienta por utilizar (Magge'®®) considera
tan solo tres niveles—, los de dependencia completa y relativa se integran
en un nivel tecnoldgico bajo, los de creatividad incipiente y no
dependencia los consideraremos como un nivel tecnolégico medio v,
finalmente, los de autosuficiencia y excelencia pasan a ser un nivel alto.

Con estas dos variables se construye una grafica cartesiana (figura 3.19) que
nos indicara las posibles relaciones o caracteristicas de la organizacion, que

% MAGEE, J. P., Managing technology in a strategic context, en IX Congress International

de Planificacion d"Enterprise, Paris, Marzo de 1983.
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es lo que finalmente determina estrategias tecnolégicas por desarrollar por la
empresa.

Figura 3.19
Estrategias tecnologicas en funcion de la interseccion del nivel tecnoldgico
y la posicion competitiva de la empresa

Alto Compra Copia Desarroilo
. Nicho
vagl , Medio tecnoldgico
competitivo -
Reconversion
o
retirada
Bajo Alianzas
Bajo Medio Alto

Fuente: Op cit., Magee 1983. Nivel tecnologico

Es necesario indicar que para un primer acercamiento al establecimiento de
las estrategias tecnolbdgicas estableceremos como condicibn que se
mantenga constante el valor de la posicion competitiva de la empresa. Bajo
esta consideracién y tomando como constante un valor alto para la posicion
competitiva por la participacion del mercado meta (Davidow'® considera que
se le puede calificar como alta solamente si se tiene una participacion de
mas del 30% del mercado meta; sin embargo, dicho porcentaje depende mas
del tipo de mercado en el que se encuentra la empresa), estableceremos las
estrategias tecnologicas basicas por la interseccion de ese valor con las tres
secciones posibles del nivel tecnolégico; con ello resultan las estrategias de
compra, copia y desarrollo.

La estrategia de compra resulta adecuada en aquellas empresas cuya
participacién en el mercado es relativamente alta, pero que presentan un
nivel tecnologico bajo;'®' ejemplos de estas empresas son las franquiciatarias
donde se cuenta con un escaso conocimiento acerca del mercado objetivo

' DAVIDOW, William H., Alta tecnologia en mercadotecnia, CECSA, México 1991.

¥ El nivel tecnoldgico bajo indica que, pese a que existe una experiencia relativa en
producir el producto, la empresa no conoce el uso del producto ni los limites del proceso
de transformacion. Debido a que es dependiente del proveedor los cambios en el sistema
se llevan a cabo cuando este los permite. De manera preferente esta relacion se da en
mercados cautivos donde la principal motivacién organizacional es mantener la posicion
en el mercado local.
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(desconocen las caracteristicas y necesidades de sus clientes, asi como de
sus competidores, que constituyen una parte importante de la salida del
sistema); ademas, desconocen las caracteristicas de sus productos y ni que
decir de los procesos necesarios para transformar las materias primas (las
caracteristicas de estas ultimas también son desconocidas y el proveedor
tecnolégico mantiene restringido el conocimiento sobre todo cuando existen
contratos que condicionan el uso de insumos o materias primas,
proporcionados de manera exclusiva por el franquiciante o proveedor
tecnologico) en los productos con las caracteristicas suficientes y necesarias
para satisfacer las necesidades de los clientes.

Es decir, cuando el nivel tecnologico que ostenta la empresa es bajo,
continuar comprando determinadas partes del sistema tecnolégico sera la
estrategia tecnolégica mas adecuada por seguir en el corto plazo debido a
que esta accion es la que, principalmente,’ le permite a la organizacion
permanecer en el mercado en el que se encuentre. Una comprension
erronea de esta estrategia puede llevar a la empresa a la compra
indiscriminada de equipo'™ o herramental ocasionandole niveles

competitivos tan bajos que suelen determinar su salida del mercado.

Ejemplo de lo anterior se tiene planteado en la experiencia entre la Arenera
Silice y Cuarzo San Juan y su competencia la empresa Arenera Veracruz,
ubicadas en el Municipio de Acayucan, Veracruz, donde esta ultima al
efectuar como accidén estratégica la compra de un equipo altamente
sofisticado (pero no adecuado) para las caracteristicas de su sistema
tecnologico, lo cual —en el corto plazo y debido a la falta de conocimiento
basico (proceso) y poca experiencia (operacion) de su factor humano— le
ocasiond un paro de produccion de tres meses y con ello la pérdida de la
confianza de sus clientes en la confiabilidad de su proceso productivo. Esta
salida temporal del mercado nacional por parte de la Arenera Veracruz le
permitié a Silice y Cuarzo San Juan reposicionarse con el 50% del mercado
nacional de arenas para la fundicidn. La Arenera Veracruz no pudo recuperar
el segmento de mercado, por lo que inicié una diversificacién hacia productos
para la construccién, como grava y arena para mezcla.

El ejemplo citado permite ejemplificar lo acertado del marco propuesto por
Magee, ya que dentro de las estrategias establecidas, si ahora consideramos
una disminucidn en la participacion del mercado, la estrategia marcada es
retirada o reconversion; por esta ultima opciéon es por la que se decidi6
Arenera Veracruz. Lo anterior deja ver la importancia de las decisiones
tecnolégicas, puesto que aunque son acertadas pueden dar crecimiento a las

%2 Considerarla como le estrategia principal, no limita el inicio —en paralelo— de las otras
estrategias.

'3 Tal es el caso de la industria siderurgica mexicana como se anota en Valdés Hernandez
Luis Alfredo, Prospectiva y normatividad del medio ambiente para la industria siderurgica
nacional, en Contaduria y Administracién, num. 202, julio-septiembre 2001, pp. 65-66.
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empresas, pero si son errébneas también la pueden forzar a una salida
prematura de su mercado.

En el caso de la estrategia de copia, ésta resulta apropiada en aquellas
empresas cuya participacion en el mercado es relativamente alta, pero que
presentan un nivel tecnologico intermedio.'®* Este tipo de estrategia ha sido
tan exitosa para el desarrollo y permanencia de las organizaciones que
algunos paises asiaticos y europeos (Japon, Corea, Taiwan, China, asi como
Irlanda'® y Polonia) la han aplicado como eje motor de su politica nacional
en ciencia y tecnologia, ya que les permite un rapido acceso hacia un alto
nivel tecnolégico industrial que finalmente sustentara su desarrollo nacional.

Para aplicar este tipo de estrategia es necesario que la organizacion cuente
con un buen nivel de conocimiento, tanto de su producto como de su
mercado, ademas de contar con un factor humano con las habilidades
suficientes y necesarias (tecnologia de proceso y operacién) para efectuar
acciones (conocidas actualmente como ingenieria inversa) en las que un
producto existente en el mercado se copia y se mejora.

En Meéxico, un caso conocido en el sector metal-mecanico es el de la
Compariia Fundidora del Norte S.A. (CIFUNSA),'® localizada en la Ciudad
de Saltillo; esta empresa se dedica a la fundicibnh de monoblocks para
automoviles. En 1983, el incumplimiento de la nueva normatividad por parte
del sector automotriz le ocasiona una importante pérdida de competitividad
en el mercado nacional porque fue considerada como un proveedor riesgoso
por parte de sus clientes; por lo tanto, decide mediante una convocatoria
abierta contratar la asesoria y consultaria de expertos, tanto nacionales como
internacionales, en su area de competencia (fundicion automotriz).

Dos tipos de empresas fueron ganadoras. Una nacional que llevé a cabo el
diagnostico de la tecnologia de operacibn y de las necesidades de
capacitacion, donde el Tecnolégico de Saltillo estuvo fuertemente
involucrado. Como segunda empresa ganadora de la asesoria estaba
TEKSID, empresa italiana que en el nivel mundial, entre otras areas de
interés, se dedica a la asesoria en las ramas de fundicién, siderurgia, asi
como quimica, para lo cual tiene establecida y probada una metodologia con
las siguientes etapas:

% El nivel tecnoldgico intermedio implica que la organizacién mediante programas para la

calidad, inicia adaptaciones y sustituciones en materias primas, disefio y especificaciones
minimas adecuadas debido a que se conoce el valor de uso del producto en el mercado;
sin embargo en las modificaciones, todavia, se requiere de la participacion del licenciador.
Un liderazgo a nivel nacional es representativo de este nivel tecnolégico.

' OPPENHEIMER, Andrés. Cuentos chinos. Plaza y Janés. México, 2005

1% VALDES Hernandez Luis Alfredo, Improving productivity through technology assessment,
Second International Conference on Productivity Research, University of Miami, Miami
Florida, USA, 1989.
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1. En la primera etapa, la empresa asesora llega y ocupa todas las
posiciones de la empresa receptora, incluyendo las gerenciales,
mandos medios y operativas (con funciones técnicas); lo anterior con
el fin de conocer totalmente a la organizacion, su sistema de
transformacioén, asi como su estructura organizacional. En el corto
plazo, y como consecuencia del conocimiento adquirido acerca de la
organizacion receptora, el personal de TEKSID toma todas las
decisiones en la empresa.

2. Enlo que podria llamarse la segunda etapa, las decisiones efectuadas
por el personal de TEKSID son observadas y comentadas por el
personal de CIFUNSA.

3. En el siguiente paso, los papeles se invierten y ahora el personal de
CIFUNSA toma las decisiones y el de TEKSID las comenta.

4. En la ultima etapa, las decisiones sélo son monitoreadas por el
personal de TEKSID desde su central en ltalia.

Con este proceso de copia de algunas partes del sistema tecnolégico, donde
no solo se copid, sino que ademas se mejord sustancialmente los procesos,
CIFUNSA recuperé su competitividad en el nivel nacional e inicié su incursion
en el mercado estadounidense con excelente resultados, llegando a competir
con TEKSID en algunas licitaciones.

La recuperacién de su competitividad industrial fue el resultado de diversas
acciones que se consideran como parte del proceso de administracién de un
sistema tecnoldgico. La empresa, dados los resultados, decidié establecer un
proceso de copia y asimilacion de la tecnologia, asi como el establecimiento
de un programa para la calidad basado en las innovaciones graduales
(mejora continua) obtenida a través del establecimiento de mas de treinta
proyectos para la innovacion.

En este ejemplo se puede apreciar la importancia de una buena seleccién de
estrategia tecnolégica ya que, como CIFUNSA, se puede pasar al siguiente
nivel tecnoloégico por una buena planeacion del sistema tecnologico. Una
estrategia tecnolégica que se alinea como elemento de apoyo a las
estrategias organizacionales tiene una mayor probabilidad de aportar
elementos de sustentabilidad y crecimiento a la empresa que aquellas que no
lo hagan asi.

Es necesario recordar que una mala seleccion en la estrategia tecnolégica
puede llevar a la empresa a la pérdida de su competitividad y, por ende, a su
salida del mercado, por lo que, en realidad, las empresas deben considerar
tener un portafolio de estrategias, en el que una de ellas tiene mayor peso
gue las otras.

La ultima de las tres estrategias tecnologicas basicas es la de desarrollo;

ésta sera adecuada en aquellas empresas cuya participacién en el mercado
y nivel tecnoldgico ostentado sean altos.
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El término desarrollo se aplica, en la mayoria de las veces, a la investigacion
basica o aplicada que la organizacion debe llevar a cabo en areas clave del
sistema tecnoloégico, de tal manera que le permita a la organizacion mantener
el liderazgo que ostentan en su mercado objetivo.

Ejemplo de esta estrategia se aprecia en la empresa Hojalata y Lamina, S. A.
(HYLSA), que por muchos anos continué desarrollando mejoras tanto al
proceso de reducciéon del mineral de hierro como al disefic de sus
miniacerias con el fin de mantenerse en un mercado internacional; un
segundo ejemplo lo tenemos en la empresa Cuervo, S. A. de C.V., que
mediante sus estudios de biotecnologia orientados al crecimiento y madurez
del agave azul le han permitido mantenerse como lider en el mercado
nacional e incursionar en el extranjero.

Por otro lado, cuando la participacion que la empresa tiene en el mercado
disminuye, las estrategias propuestas son totalmente diferentes, ya que van
desde la seleccion de un nicho de mercado (también llamado nicho
tecnoldgico) hasta la del establecimiento de alianzas estratégicas con
empresas que estén mejor posicionadas en el mercado meta.

Un caso que es digno de mencion es la Sony Co., cuya estrategia
tecnologica inicial, evidentemente con apoyo de su gobierno, fue la de copia
(copia y mejora); posteriormente, pasa a una estrategia de desarrollo;
actualmente, su estrategia es la de establecer alianzas estratégicas con
pequefas empresas o inventores que presenten productos adecuados a la
imagen de Sony y que tengan potencial en sus mercados.

En la mayoria de los casos, no se debe pensar que cualquiera de las
estrategias consideradas es la unica opcidn. Es necesario considerar la
posibilidad de establecer otras lineas de accién de manera complementaria;
de hecho es conveniente desarrollar un portafolio de estrategias
tecnologicas, pero es preciso hacer hincapié que esas acciones siempre
estaran en funcién del nivel tecnoldgico que exista en cada una de las areas
por desarrollar y que la empresa tenga plena conciencia de esto.
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3.7 Programas, acciones en un nivel tactico

Planeacion estratégica E;(Integracién del sistema tecnoldgico |
organizacional particular

[Diagno’stico tecnologico, nivel tecnolégico]

oy
h 4

‘ Planeacion estratégica tecnolégica b

{ Planes J

l [ Estrategias tecnolégicas basicas ]

—por nivel techolégico—

[ Programas

l Tacticas por ciclo de vida ]

Umplementacién por ciclo econémico]

Con base en las capacidades del sistema tecnologico de la empresa, hemos
determinado las estrategias tecnolégicas basicas y como paso posterior se
hace necesario ligar esas acciones estratégicas con propuestas tactico-
operativas.

En administracion, a las acciones pertenecientes al nivel tactico las
reconocemos como programas, a partir de los cuales y de manera posterior
se derivan los proyectos.

3.7.1 Establecimiento de programas por el analisis del ciclo de vida del
producto

Dado que lo principal es desarrollar la competitividad de la empresa, de tal
manera que permita a la empresa mantener de manera minima o crecer de
manera optima en el mercado objetivo, las tacticas asociadas a estos
objetivos las encontramos relacionando, en primer lugar, el ciclo de vida del
producto con el tipo de tecnologia por apoyar (véase figura 3.20).

El ciclo de vida de un producto tiene cuatro etapas: introduccion, crecimiento,
madurez y obsolescencia.
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) Figura 3.20
Enfasis en los estudios tecnolégicos, de acuerdo con la fase de vida del
producto.
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Etapa Introduccién Crecimiento Madurez Obsolescencia
Tipo de tecnologia Producto Proceso Operacién Producto
por apoyar
Motivacion del Necesidades del | Expansion de la | Presiones sobre | Nuevas
estudio usuario capacidad costos necesidades del
usuario
Enfasis competitivo | Desemperfio del | Diferenciacion Costos Desempefio del
producto del producto producto
Tipo de innovacién Innovaciones Innovaciones Innovaciones Innovaciones
predominante radicales al radicales al graduales en radicales al
producto proceso operacion producto
Tipo de linea de Varias con Al menos un Productos Con disefios
producto disefos producto maduro | estandar especiales
especiales de alto volumen
Proceso productivo | Flexible e En transicion Intensivo en Flexible e
ineficiente hacia una mayor |capital y de alta | ineficiente

especializacién

especializacion

Equipo De propésito Islas de Especializado De proposito
general automatizacion general
Materiales Uso intensivo de | Algunos son Comerciales Uso intensivo de
especializados | especializados especializados
Control Informal Por proyectos Por estructuras | Informal
organizacional formales y metas

Fuente: Elaborado a partir de Abelardo Salazar, Manual del Promotor de Proyectos
de Desarrollo Tecnolégico, Fonei, abril, 1985; J. M. Veciana Verges, “Planificacion
estratégica de la innovacion”, Management Today, julio, 19886.
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En la etapa de introduccion de un producto en un mercado especifico, el tipo
de tecnologia que se debe apoyar es la de producto, ya que precisamente es
en esta etapa donde se determinan y especifican las caracteristicas finales
de los productos; esto se obtiene mediante la confrontacién del producto en
el mercado. Este tipo de conocimiento permite a la empresa tomar desde el
inicio una posicion favorable en el mercado objetivo.

Al pasar hacia la siguiente fase, denominada de crecimiento, cuya principal
caracteristica es que la demanda del producto presenta un crecimiento casi
exponencial, apoyar los estudios referentes a la tecnologia de proceso
permitira a la empresa tener identificados los procesos técnicos (sustentados
en un conocimiento tedrico) que le permitan iniciar la producciéon masiva del
producto en el volumen demandado y que de manera confiable presente las
caracteristicas demandadas en el mercado de referencia.

La etapa de madurez tiene como caracteristica principal que la demanda ha
llegado a su maximo valor, por lo que en esta etapa la reduccion en costos
de operacién sera el elemento principal que le permitira a la empresa
mantener una cierta competitividad en el mercado, la cual estara en funcién
de las habilidades y conocimientos aplicados en el proceso de
transformacion que presenten sus integrantes. Luego entonces, en esas
condiciones la tecnologia de operacién es la que respondera de manera
especifica a las necesidades de la organizacion.

En la etapa conocida como salida u obsolescencia, el producto no posee las
caracteristicas para un mercado que ha evolucionado al cambiar sus
necesidades, por lo que se hace necesario iniciar la etapa de mejora en el
producto apoyando una vez mas, de manera preferencial, la tecnologia de
producto con el fin de desarrollar nuevas caracteristicas en nuestro producto,
las cuales respondan a las nuevas exigencias del mercado. Cuando se agota
la respuesta adecuada de un producto en un segmento especifico del
mercado la empresa debe proporcionar nuevos productos, pues esto le
proporcionara la competitividad deseada.

En la figura 3.20 se puede observar que los cambios en la tecnologia de
equipo se encuentran presentes en todas las etapas, lo cual se debe a que el
equipo necesario en la etapa del desarrollo de producto demandara
diferentes caracteristicas y capacidades técnicas de aquel que se necesite
en la etapa de crecimiento y sobre todo en la madurez. Lo anterior se podria
sustentar, tan sélo, por el escalamiento de la produccién; sin embargo, como
principal razon se tiene a las diferencias implicitas en las caracteristicas del
proceso de produccién del producto mismo.

Lo anterior quiere decir que después de que se ha tomado la decision de las
estrategias tecnolégicas basicas (compra, copia o desarrollo), a cada una de
éstas se le debe asociar un tipo de tecnologia por apoyar, dando asi
coherencia a las decisiones tomadas. Por ejemplo, una empresa que posea
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un nivel tecnolégico intermedio como estrategia basica definida tiene a la
copia; sin embargo, todavia debe decidir qué parte del paquete tecnoidgico
ha de copiar. Para tomar esa decision, basandose en ciclo de vida del
producto, se establece en qué etapa se encuentra; supongamos —una vez
mas— que en ese momento se localiza en la etapa de madurez, por lo que
su programa tecnolégico por desarrollar sera la de copia en la operacion
(posiblemente orientada hacia la copia de mejores practicas).

Sin que esta propuesta se llegue a considerar como determinante, su uso al
menos permite orientar de manera coherente las acciones y actividades,
disminuyendo asi la incertidumbre propia de estos programas.

Por ultimo, podemos agregar la consideracion de que dada la actual
turbulencia del entorno la duracion de los ciclos de vida de los productos ha
disminuido de manera considerable, lo cual hace que sea necesario un
proceso administrativo tan dinamico que permita responder a las exigencias
del entorno con una velocidad mayor a la que se presentan las nuevas
exigencias. Asi, una administracion estratégica del sistema tecnol6gico sera
la herramienta adecuada.

3.7.2 Implementacion del programa, por el analisis del ciclo econémico

El haber establecido el tipo de tecnologia por apoyar permite dar una mayor
especificidad a las estrategias de compra, copia o desarrollo; sin embargo,
como elemento de decision falta determinar el tiempo'’ en que se deben
implementar tales programas, asi como en el que se deben esperar sus
resultados a fin de permitir que éstos lleguen a convertirse en las
innovaciones que la empresa necesita para su permanencia y crecimiento.

Es conveniente recordar que Schumpeter,'®® como uno de los representantes
de la teoria de los ciclos econdémicos, consider6é que las innovaciones y los
empresarios eran las causas principales de los tres tipos de ciclos
economicos a pesar a la discontinuidad con que aparecen.

La herramienta de que haremos uso son las curvas correspondientes a los
ciclos econdémicos. Estos ciclos, como ya se indicé en el marco de
referencia, muestran las etapas de crecimiento, estancamiento o
decrecimiento de la economia en general; por otra parte, es posible aplicarlos
de manera especifica a diferentes segmentos industriales para obtener
informacién de su comportamiento.

197 Cooper consider6 que la variable tiempo era fundamental en la obtencion de las
innovaciones.

' PADILLA Aragén Enrique, Ciclos econémicos y politica de estabilizacion, Siglo XXI,
México 1967, p.p. 176-177.
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Su aplicaciéon se vera explicitada cuando analizamos los errores en que han
incurrido diversos proyectos de desarrollo tecnolégico e innovacion. Para tal
efecto, en el presente trabajo se analizara el proyecto Zinalco'®® desarrollado
en 1977 por el Instituto de Investigaciones en Materiales (IIM) de la
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM).

Dicho proyecto tenia como objetivo desarrollar una aleacién que sustituyera
al aluminio en algunas de sus aplicaciones.zo0 Sélo después de anos de
investigacion, en los que se desarrollé una aleacién zinc-aluminio-cobre®®’
que ademas contaba con la posibilidad de diferentes aplicaciones
industriales, el proyecto y sus resultados se intentaron comercializar
utilizando el concepto de paquete tecnoldégico donde se integraba el
conocimiento teoérico (proceso) y la experiencia adquirida hasta ese momento
(operacion); sin embargo, a pesar de que afos atras la industria de los
perfiles arquitectdnicos mostré en general gran interés en la citada aleacién,
pocas fueron las empresas que al final del proyecto mostraron interés en la
transferencia.

De manera historica, y considerando entre otras variables el ciclo econémico
especifico para los precios del aluminio, podemos hacer las siguientes
consideraciones:

v' En la primera etapa del proyecto los precios eran altos y su tendencia
era a la alza (curva con pendiente positiva).

v En el momento en que el proyecto se puso a la venta, los precios
presentaban una tendencia a la baja (curva con pendiente negativa).

v' Las empresas que pudieran haber estado interesadas en la compra
del zinalco como un sustituto del aluminio, al visualizar la baja en los
precios del aluminio, toman la decisién de no adquirir el paquete
porque la relacion riesgo-utilidad?® dejé de ser atractiva.

Es posible que si los responsables del proyecto, para introducir el zinalco al
mercado, hubieran considerado los tiempos establecidos por el ciclo
econdémico del aluminio (precio vs tiempo), seguramente habrian contado con

19 Zinalco, marca registrada a favor de la UNAM, que ampara una familia de aleaciones

zinc-aluminio-cobre.

20 TORRES Villasefor Gabriel, Comportamiento mecanico de aleaciones Zn-Al; posibilidad
de sustituir al Al, en Memorias del Simposio Latinoamericano sobre el Aluminio en
Latinoamérica, México, IM-UNAM-OEA 1983, pp. 356-370.

201 VALDES Hernandez Luis Alfredo, Consideraciones econémicas y energéticas acerca de
la aleaciéon Zn-Al-Cu, en Memorias del Simposio Latinoamericano sobre el Aluminio en
Latinoamérica, México, IIM-UNAM-OEA 1983, pp. 371-378.

22 4 a relacion matematica conocida como precio justo o esperanza matematica establece
que las utilidades estaran en funcién del riesgo o probabilidad de éxito. En este caso, en el
que disminuyen las utilidades y la probabilidad de éxito permanece igual; la relacién nos
indica que el aceptar el paquete en esas condiciones no representa una buena decision.
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mayores elementos para decidir el tiempo de entrada del proyecto, lo que
permitiria contar con una mayor demanda y asi se habria facilitado,
posiblemente, su comercializacion.

En este proyecto se observa la conveniencia de llevar a cabo un estudio del
ciclo econémico (particular a la industria a la que pertenezca la empresa) con
el fin de facilitar la decisidn correspondiente al tiempo en que los programas
deben introducir los desarrollos tecnolégicos al mercado objetivo.

A manera de resumen acerca de las decisiones y la relacidén existente entre
el plan tecnologico (compuesto por las estrategias) con sus respectivos
programas, se presenta la figura 3.21.

Figura 3.21
Secuencia en la toma de decisiones, desde los planes
hasta los programas techolégicos

Primera Etapa Segunda Etapa
Nivel de decision Estrategias tecnologicas Programas tecnolégicos
¢ Qué hacer? ¢ Doénde? ¢, Cuando?
(Ciclo de vida) | (Ciclo econbémico)
Compra Pendiente
Producto positiva
Tipo de decision Copia Proceso
Operacién Pendiente cero
Desarrollo Equipo
Pendiente
negativa

Fuente: Elaboracién propia.
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3.8 Proyectos, acciones en un nivel operativo

Planeacion estrategica Integracion del sistema tecnologico
organizacional particular

h 4
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-Nivel tecnolégico-
Planeacibn estratégica
tecnolégica
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v
[ Programas
_T—Y . -
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[lmplementacién por ciclo econémico]

[ Proyectos ]

Proyectos tecnolégicos
orientados a la innovacion

Al quedar establecidos los programas tecnolégicos, el siguiente paso sera
desarrollar y evaluar los proyectos tecnologicos con orientacién a las
innovaciones necesarias para que la empresa pueda ser competitiva en su
entorno.

3.8.1 Innovacion

En la empresa, el objetivo de los proyectos tecnoldgicos son las
innovaciones, por lo gue primero estableceremos el concepto de innovacion
para lo cual haremos uso de los conceptos de Mayer-Marquis, Cooper,
Schumpeter y Churchman.

La mayoria de los estudiosos del tema consideran que para que se de una
innovacion debe existir un elemento totalmente nuevo, que se encuentra
implicito en los productos que se ofrecen; expresado de otra manera, es una
nueva forma de satisfacer las necesidades de los clientes.

166



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnologico en las organizaciones

Mayer y Marquis®®® con el apoyo de la National Science Foundation (NSF)
estudiaron una serie de innovaciones exitosas y observaron que la mayoria
de ellas presentaban las siguientes caracteristicas en comun.

e Inician por una demanda insatisfecha del mercado o por una oferta de
nuevos productos que satisfacen de manera mas amplia las
necesidades existentes o latentes. A estas dos maneras de iniciar el
proceso las denominaron el jalén del mercado y el empuje de la
tecnologia, respectivamente.

e No es necesario que presenten una secuencia desde investigacion
basica hasta la aplicada; por el contrario, un gran numero de las
innovaciones se da por la compra o copia de una parte o el total del
sistema tecnolégico.

e Solo aquellos cambios en el sistema tecnolégico que llegan y
permanecen en el mercado se consideran innovaciones y las que no
lo logran se les considera como desarrollos tecnolégicos.

e De acuerdo con el impacto que causan en un entorno mundial,
sectorial o empresarial, las clasificaron en innovaciones de sistemas
radicales y graduales, respectivamente.

Esta ultima caracteristica concuerda totalmente con las consideraciones que
Joseph A. Schumpeter?® hace de las clases de ciclos econémicos.

Posteriormente, Cooper’”® desarrolla un trabajo en el que hace
observaciones acerca de la importancia que tiene el tiempo como variable del
proceso propuesto por Mayer y Marquis para las innovaciones exitosas; en
dicho trabajo expone que el éxito no solo se debe a la respuesta del qué y
cémo, sino que ademas es fundamental su respuesta al cuando. Es en esta
propuesta que se hace la consideracién respecto al tiempo en que se deben
llevar a cabo las diferentes etapas del proceso con el objetivo ultimo de estar
presente en el mercado objetivo en tiempo, ya que de no ser asi el
desfasamiento provocado dificultaria en gran medida la aceptacién y difusion

2% MARQUIS, Donald G., The anatomy of succesful innovations, National Science
Foundation, Technical Report, Vol. 69, nim, 17, 1969.

2% Schumpeter explica las tres clases de ciclos econdmicos mas conocidos por medio de las
innovaciones: los llama el “modelo tricliclico”. Afirma gue las innovaciones no todas son de
la misma magnitud y por lo tanto los ciclos que producen pueden clasificarse de acuerdo
con la duracion de las innovaciones, en la forma siguiente: 1. Innovaciones que requieren
targos periodos con ciclos de 40 a 70 aros, o ciclos de Kondratieff, 2. Innovaciones de
menor duracion asociadas con los ciclos de 6 a 13 afos, o ciclos de Juglar; 3.Innovaciones
de pequeriia duracidn asociadas con ciclos de 48 meses o ciclos pequefios de Kitchin. en
PADILLA Aragéon Enrique, Ciclos economicos y politica de estabilizacion, Siglo XXI,
Meéxico 1967, p.p. 176-177.

2% COOPER, R. G., A process model for industrial new product development, \EEE
Transactions on Engineering Management, vol. EM 30, num. 4, febrero 1983.
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del producto en el mercado, lo que incrementaria los costos totales
inherentes al proyecto orientado a la innovacion, lo cual podria llegar a
provocar el fracaso de la misma.

Cuando los proyectos de innovacion no logran entrar y difundirse en el
mercado se les consideran desarrollos tecnolégicos. Esta reflexion es
importante porque nos indica que para que se den las innovaciones es
necesaria la existencia de un ente capaz de comercializar el producto o
proceso en un mercado especifico, generalmente dicho ente es una
empresa.

El citado proyecto Zinalco sirve de ejemplo a estas consideraciones, pues en
gran medida el fracaso en su comercializacion se debié a que no entro al
mercado en un tiempo adecuado y quedd finalmente como un mero
desarrollo tecnolégico universitario.

Como especulacién final, se tiene que las universidades e institutos de
investigaciéon soélo podran transformar sus investigaciones o desarrollos
tecnologicos en innovaciones cuando las puedan introducir y difundir en el
mercado; sin embargo, esta actividad queda fuera de las actividades
sustantivas universitarias, por lo que en estas instituciones se hace necesaria
de manera forzosa una vinculacién adecuada con las empresas con el fin de
lograr la ultima etapa del proceso en estudio, es decir, el paso de desarrollo
tecnolégico a innovacion tecnoldgica exitosa.

Retomando el enfoque de sistemas, podemos decir que una innovacién se
da cuando cualquier cambio en el sistema se ve reflejado en las
caracteristicas del producto, que el mercado acepta y permite su difusion.
Dichos cambios se pueden dar en ambitos técnicos, administrativos,
financieros, de mercadotecnia y aun en aquellos que son inherentes al factor
humano de la empresa.

La clasificacién de las innovaciones que proporcionan Mayer y Marquis
permite la reflexibn acerca de los programas para la calidad en las
empresas —donde lo que se busca es la mejora continua— y se pueden
considerar como parte del proceso para la administracion del sistema
tecnolégico de la empresa; esta diferencia se hace basicamente porque
la mejora continua es en si una innovacion gradual.

Por lo tanto, los programas para la calidad en las empresas deberian de

estar bajo la responsabilidad de la gerencia o direccion encargada del
sistema tecnolégico.
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3.8.2 Proyectos tecnolégicos para la innovacion

Con los proyectos tecnoldgicos orientados a la innovacién®® llegamos al
nivel tactico del proceso administrativo para el sistema tecnologico en las
organizaciones. Luego entonces, el proyecto tecnoloégico para la innovacion
es la unidad elemental en el proceso sistematico y racionalizado de
decisiones en materia del sistema tecnolégico de la empresa.?”’

Un proyecto tecnolégico orientado a la innovacion esta encauzado, en primer
lugar, por la estrategia tecnoloégica y para su conformacién posterior esta
acotado por los programas tecnolégicos del ciclo de vida y ciclo econémico,
los que le permiten establecer objetivos especificos y le determinan su
tiempo de desarrollo.

El proyecto, en si, debe ser considerado como una serie de actividades vy
tareas que tienen un objetivo especifico (las innovaciones) que debe ser
logrado con ciertas especificaciones; ademas, cuenta con fechas de inicio y
término. Generalmente se le asignan recursos econdémicos limitados y utiliza
los otros recursos con los que la empresa cuenta.’®

3.8.2.1 La formulacion del proyecto para la innovacion y sus elementos

El proyecto se prepara a través de un proceso de aproximaciones sucesivas
(la exploratoria o de prefactibilidad, la preliminar y la final). En cada una de
estas etapas se van precisando los factores que inciden en la viabilidad
tecnologica, econdmica y de mercado del proyecto mismo; mediante
informacion cada vez mas detallada, se reduce el riesgo de un fracaso. Sin
embargo, este proceso implica que los costos por la obtencién de esa
informacién se incrementan a medida que se busca e integra nueva
informacion.?®®

De acuerdo con el Banco Mundial y la mayoria de las instituciones
financieras del pais, un proyecto se integra por cinco apartados basicos; en
la presente propuesta cada uno de ellos nos debe dar la informacion
suficiente y necesaria para disminuir la alta incertidumbre asociada a
cualquier proyecto de innovacioén.

2% VALDES Hernandez Luis Alfredo, Rangel Jiménez Miguel Angel, Martinez Frias Héctor
Francisco, Proyectos tecnolégicos para la innovacién y su administracién, en memorias del
Simposio Internacional de Ciencias Empresariales, Varadero Cuba, septiembre 2004.

27 Instituto Latinoamericano de Planificacion Econémica y Social (ILPES), Guia para la
£f)resentacién de proyectos, Siglo XXI , México 1982.

% KERZNER Harold, Project management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling, John Wiley & Sons, New York, 1997.

2% 50TO Rodriguez Humberto, Espejel Zavala Ernesto, Martinez Frias Héctor F., La
formulacion y evaluacion técnico econémica de proyectos industriales, FONEI-Banxico,
México 1981.
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A continuacion, se presenta un listado con una breve descripcion de lo que
se espera en cada uno de los apartados.

a) Aspectos del mercado. En este apartado, la informacion se orienta a

describir la relacion existente entre el mercado objetivo y el producto o
mejora por desarrollar como innovacién. El concepto que se hace del
mercado es en un sentido amplio. Es necesario poner especial énfasis
en aquellos datos que permitan visualizar el impacto econémico que la
innovacién en estudio pudiera tener sobre la empresa.
Como informacion minima se consideran las caracteristicas y usos
actuales, ademas de los deseables, del producto y sus posibles
sustitutos y sucedaneos, ademas de los complementarios. Por otra
parte, es necesario contar con datos acerca de su produccion y
demanda en volumenes actuales e histéricos, en su mercado meta y
en el de la competencia.

La informacién descrita se considera apropiada para proyectos
industriales. Para adecuarla a los proyectos de innovacion, sera
necesario orientarla de acuerdo con la fuente inicial del proyecto
mismo, es decir, tendremos que establecer si el origen del proyecto lo
proporcionan, de manera basica, conceptos técnicos y, por lo tanto, lo
gue se busca es introducirlo en un segmento especifico de mercado; a
lo anterior, Marquis lo denomindé empuje de la tecnologia. Por otro
lado, lo que puede dar origen al proyecto son las necesidades no
satisfechas de un segmento especifico del mercado y lo que se busca
es empatarlas con un producto (o proceso) nuevo o redisefiado; a este
origen se le conoce como jalén del mercado.?'

Los datos recabados nos deberan informar acerca de los posibles
ingresos econdémicos que el proyecto puede generar; sin embargo, es
necesario considerar que cuando esto no sea posible se deben
identificar las posibles sinergias que se pueden dar al interior de la
empresa.

Por otro lado, esta seccion debera proporcionar informacion
estratégica acerca de las posibles reacciones de la competencia,?’! de
tal manera que permita a la empresa establecer acciones orientadas a
la proteccién del producto (como pudieran ser patentes, marcas,
contratos tecnolégicos, entre otras acciones) en el segmento de
mercado establecido.

219 MARQUIS, op cit.
2" Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP), Guia para la formulacion y evaluacion
de proyectos de inversion, FONEP-NAFINSA, México 1984.
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Una integracién no adecuada de este apartado es la principal causa
de fracasos en proyectos para la innovacion.?"

b) Aspectos técnicos. En esta seccion se contesta la pregunta jcomo se
hace?, pues una vez que se conocen las caracteristicas deseables en
el producto o proceso se hace obligatorio proporcionar la informacion
necesaria y suficiente acerca de como se desarrollaran esas
caracteristicas mediante el proceso indicado.

La definiciéon de un proceso especifico nos lleva a establecer tipo y
cantidad de recurso humano, materias primas necesarias y sus
posibles proveedores, localizacion de la planta o lugar donde se
procesara, su distribucion y la transportacion (tanto de la materia
prima como del producto terminado); por otro lado, el diseio del
proceso estara en funcion de la capacidad de operacion requerida.

Con los datos recabados, basicamente se busca dar informaciéon
acerca de los costos fijos y variables del proyecto en estudio. Ademas,
se presenta informacién acerca de patentes y marcas que entran en
juego, ya sea por invasion o para su posible registro.

La estructura de este apartado se determina a partir del tipo de
estrategia (compra, copia o desarrollo) y programa (ciclo de vida y
econdmico) del que proviene el proyecto y su integracién es de gran
importancia, ya que es en este apartado donde fundamentalmente se
determina la factibilidad de los proyectos para la innovacion en
estudio.

c) Aspectos econoémicos financieros. Este apartado permite analizar el
comportamiento esperado del proyecto dandole un significado en
unidades econdmicas. A partir de la informacion recolectada en los
dos apartados anteriores, se desarrollaran los presupuestos de
ingresos y egresos, asi como de los requerimientos de inversion.

En la elaboracion de este apartado se aplican los principios de la
contabilidad general debido a que en la empresa cualquier actividad
econdmica repercute en su estado patrimonial y en la disponibilidad de
sus recursos y, por lo tanto, en sus niveles de rentabilidad.

Cuando el proyecto requiere de inversion, las entidades financieras
son las mas interesadas en la informacion que este apartado pudiera

" HORESH R. y J. Y Kamin; “How the costs of technological innovation are distributed over
time” Research Management, march-april 1983, en La ciencia y la tecnologia, usos y
restricciones en los paises en desarrollo, el caso de la transferencia de tecnologia de
Zinalco, Tesis de Maestria en Administracion (Organizaciones), UNAM, FCA, 1987, Luis
Alfredo Valdés Hernandez.
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d)

ofrecer. Las herramientas contable-financieras generalmente utilizadas
son estados proforma (Estado de Pérdidas y Ganancias, Origen y
Aplicacidbn de Recursos, Balance General), indices financieros, tasa
interna de retorno, valor actual neto y de manera mas reciente el
calculo del EVA.

Si bien este apartado es importante en la evaluacién integral de
cualquier tipo de proyecto, su aplicacién unilateral y con un enfoque
limitado a los resultados econdmicos por los entes financieros de
primer piso ha frenado mucho el desarrollo de los proyectos para la
innovacion.

Aspectos administrativos. En este apartado se propone un
procedimiento por seguir para la implementacion exitosa del proyecto.
Como principales herramientas administrativas por utilizar se tiene, por
una parte, el establecimiento de una grafica de Gantt que permite la
identificacion de las actividades por desarrollar y sus responsables, asi
como el tiempo en que se han de desarrollar cada una de ellas; por
otra, la aplicacion de herramientas como Program Evaluation Review
Technique (PERT) o Control Path Method (CPM) permite desarrollar la
ruta critica para las actividades del proyecto determinando tiempos
estimados y sus costos asociados en cada una de las diferentes
posibilidades.

Evaluacién costo-beneficio, social o de impacto ecolégico. Este
apartado tiene como objetivo poder observar el impacto que el
proyecto tendra en la comunidad, tomando en consideracién aspectos
sociales —como derrama econdmica directa e indirecta—, niamero de
empleos directos e indirectos que se crean, numero de familias
beneficiadas, numero de empresas proveedoras desarrolladas,
demanda de servicios generada; con respecto a los aspectos
ecologicos se desea saber qué impacto tendra en las especies vivas,
animales o vegetales, asi como en su entorno natural considerando
los recursos acuiferos y del terreno —por su composicion— que
qguedan dentro de limites fisicos del proyecto.

Se puede decir que la formacion de los proyectos para la innovacion, en
términos generales, presenta mas similitudes que diferencias con los
proyectos de inversiéon o industriales; sin embargo, su mayor diferencia
estriba en la forma de evaluacibn que se les debe efectuar debido,
basicamente, al nivel de incertidumbre que conlleva el proceso desde la idea
y su desarrollo tecnologico hasta la innovacion propiamente dicha.
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3.9 Administracién por proyectos tecnologicos, herramientas

Planeacion estrategica [ Integracion del sistema tecnolégico
organizacional particular

A 4

[ Diagnostico tecnoldgico, nivel tecnologico '

Planeacion estratégica
tecnologica

v
[ Planes }

Estrategias tecnologicas basicas
por nivel tecnologico

h 4

[ Programas
Tacticas por ciclo de vida ]
l/mplementacién por ciclo econémico]
[ Proyectos i

ﬁroyectos tecnologicos
orientados a la innovacion

h 4
{ Administracion de los proyectos

e Politicas tecnologicas
de la empresa

Al término del establecimiento de los planes-programas-proyectos, se
contara con una cantidad considerable de proyectos tecnoldgicos, por lo que
el administrador de la tecnologia debe conocer y aplicar las herramientas
necesarias para establecer una exitosa administracién de esos proyectos y
llevarlos hasta el nivel de innovacion.

3.9.1 Administraciéon de los proyectos

La administracion de los proyectos incluye un proceso administrativo, es
decir, una planeacion, organizacién, direccion y control de los mismos. La
presente propuesta se ha orientado a establecer las diferencias con los
proyectos de inversidn, definiendo las herramientas necesarias para una
administracién exitosa de proyectos orientados a la innovacion.
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Cuatro son los elementos que actualmente se consideran como parametros
de desempeiio en la administracion de proyectos: tiempo, costo, disefio y
satisfaccion del cliente. Para considerar a un proyecto exitoso,?™
forzosamente debe cumplir con esos parametros; al término, ademas, se
consideran los siguientes puntos: la recomendacion de los clientes, que se
halla llevado a cabo con el minimo de cambios y que en su desarroilo se
halla creado el minimo de entropia en el sistema organizacional existente,
incluyendo la cultura organizacional (segundo vector).

3.9.2 Politicas tecnolégicas de la empresa

El proceso administrativo del sistema tecnolégico en las empresas demanda
establecer politicas tecnolégicas orientadas a proteger y acrecentar el acervo
tecnoldgico existente o en vias de desarrollo; es por esta razén que entre
otras actividades se debe considerar a los contratos tecnolégicos como una
herramienta fundamental.

Estos contratos llevan de manera implicita una transferencia tecnologica y no
s6lo se contemplan en la compra de tecnologia; de hecho son fundamentales
para la copia y desarrollo de algunas partes del sistema tecnolégico, ya sea
que se lleve a cabo de manera interna o por cooperaciébn con otras
organizaciones.

La administracién del sistema tecnologico en las organizaciones receptoras
debera usar estos contratos como elemento de control para asegurar la
transferencia exitosa, en la que la asimilacibn se encuentra de manera
implicita, de los sistemas tecnoldgicos.

No existe una estructura tipica para los contratos tecnologicos; sin embargo,
y dado que su objetivo basico es la transferencia y asimilacién del sistema
tecnologico permitiendo una adecuada proteccidon del acervo tecnologico de
la empresa, se ponen a consideracién tan so6lo aquellos apartados que son
comunes a la mayoria de estos contratos.

Concesion. En este apartado se debe definir con exactitud lo que el otorgante
proporciona en concesion al receptor; ademas, debe quedar de manera
explicita el derecho que tiene éste a utilizar determinados elementos
tecnologicos (procesos de transformacion, uso y venta de productos,
patentes, etcétera) objetos de la concesion. Cuando asi sea el caso, en este
apartado debera establecerse de manera clara que el otorgante no esta
vendiendo su paquete tecnologico, sino que sélo concede el derecho de
usarla al receptor sin cambiar el poseedor de esa tecnologia. Una mala
redaccion de este apartado puede llevar a costosas confusiones y al fracaso
del proyecto mismo.

213 KERZNER Harold, Project management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling, John Wiley & Sons, New York, 1997.
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Servicios de soporte. En primer lugar se consideran los servicios auxiliares
necesarios para poner en marcha al sistema tecnologico en cuestion; en
segunda instancia estan aquellos servicios, como pudieran ser el
mantenimiento predictivo, preventivo y el correctivo, que se utilizaran para
que el sistema tecnologico mantenga el desempefio establecido. En algunos
contratos, los servicios de capacitacion se incluyen en esta seccion; sin
embargo, es recomendable que como receptor del sistema tecnoldgico, la
capacitacion se incluya en un apartado especial correspondiente al programa
de asimilacion del sistema tecnolégico. Generalmente, la negociacion
inherente a los costos derivados de estos servicios se lleva a cabo de
manera separada porque no se contemplan en el pago de la concesion.

Confidencialidad. Este apartado es fundamental, pues la informacion que se
transmite es la responsable del incremento en la competitividad de la
empresa. Si esta informacion llegara a difundirse de manera indiscriminada,
su valor como elemento para la competitividad se veria disminuido
drasticamente al igual que el resultado esperado. Debido a lo anterior, esta
clausula se aplica a la empresa receptora y ésta a su vez se la transmite al
personal involucrado en el proceso de transferencia y asimilacién; en caso de
incumplimiento se puede llegar a procesos penales. Es de vital importancia el
establecimiento de los limites de este apartado ya que, si bien es basico que
la informacién estratégica de los aspectos técnicos no salga del ambito de
aplicacion, también es cierto que no se debe limitar su acceso y transmisiéon
en la empresa receptora, sobre todo cuando es para su uso y desarrollo de
nuevos conocimientos.

Pagos. En esta seccion se deben especificar de manera clara las cantidades
econdmicas que el receptor debera pagar al proveedor del sistema por la
concesion otorgada, indicando el numero de pagos y cantidades involucradas
en cada uno, el lugar donde se ha de realizar cada pago, moneda en que han
de realizarse los pagos (aun cuando la legislacibn mexicana contempla que
tan sélo se pueden hacer pagos en moneda mexicana corriente), periodo de
gracia, pagos por penalidades e intereses ocasionados por desviaciones en
los resultados. Cuando en este apartado se localizan tanto las regalias como
el monto, deberan estar especificados de manera clara, a fin de evitar
confusiones, la fuente, el lugar y fecha de pago de éstas.

Impuestos. Entre las consideraciones por tomar en cuenta al
redactar/negociar/aceptar el contrato de concesion-transferencia estan todas
aquellas referentes al manejo de los impuestos generados por el desarrollo
del proyecto mismo. La retencibn de impuestos en transacciones
internacionales debe quedar especificada de manera clara para ambas
partes, ademas del como y cuando y se llevard a cabo el pago de los
mismos.

Garantias tecnologicas. Este apartado busca proteger al sistema tecnologico
en proceso de transferencia. Por proteccion se entiende el acto bilateral de
respeto a la concesion pactada; es decir, tanto el proveedor como el receptor
se ajustaran a las caracteristicas técnicas, normatividades y especificaciones
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técnicas, asi como a los tiempos establecidos que fueron considerados en la
transaccion inicial. Cualquier cambio en éstas debera ser de comun acuerdo,
aceptando por escrito las posibles consecuencias de las mismas. En nuestro
pais, dentro de los programas de Nafinsa para el desarrollo tecnologico, se
contempla un seguro para establecimiento de garantias tecnolégicas en los
contratos de este tipo. El incumplimiento de algin inciso o caracteristica del
contrato considera penalidades econdémicas cuyo monto va de acuerdo con
el dano ocasionado. A las garantias que se ofrecen como parte del acuerdo
se les puede considerar como puntos de referencia durante el proceso de
control de la transferencia misma.

Propiedad industrial e intelectual. Dependiendo de la estrategia de origen y
del programa tecnolégico que acota al proyecto en proceso de transferencia,
en el contrato respectivo se deben considerar diversos aspectos de los
elementos de la propiedad industrial e intelectual; por ejemplo, debe quedar
claramente especificado el derecho que le asiste al receptor de que al utilizar
el sistema tecnolégico podra invadir el ambito de ciertas patentes, ademas de
hacer referencia a ciertas marcas propiedad del proveedor, asi como el
derecho de utilizar manuales y programas de computo especializados, los
cuales deberan estar bajo registro autoral apropiado. Los elementos
fundamentales por considerar en las patentes y marcas son existencia y
antigliedad del registro, asi como la aplicacion de la territorialidad. Es
conveniente considerar que, a pesar de tener los registros marcados, existe
la posibilidad de que un tercero utilice el sistema tecnolégico en cuestion sin
permiso del proveedor y, por lo tanto, ocasionar un dano considerable tanto
al proveedor como al receptor que establecieron una relacion legal.

Mejoras. Existen fuertes motivaciones por ambas partes (proveedor y
receptor) para la colocaciéon de recursos orientados a la mejora del producto
tecnologico; es por ello que en el contrato se debera especificar qué se
entiende por mejora y de qué manera se reconoceran éstas, como pudiera
ser de manera compartida o que pertenezcan a quien las desarrollo, pero
con opcién de compra a la contraparte. En la mayoria de los casos, el
proveedor tecnolégico pretendera que las mejoras le pertenezcan. Por
ejemplo, al Programa Universitario del Medio Ambiente (PUMA) la Central de
Abastos (CEDA) le solicitdé que desarrollara un proyecto para eliminar los
deshechos de legumbres y hortalizas que esa Central genera, el PUMA abre
una convocatoria y se presentan diversos proveedores: una alternativa era
un proveedor proveniente de los Estados Unidos de Norteamérica, su
propuesta era que mediante la accidén de una bacteria, cuya cepa era de su
propiedad, se obtendria el humus organico a partir de los deshechos y en la
presentacion del proyecto se le cuestioné a quién se reconocerian las
posibles mejoras y la propiedad intelectual; su respuesta inmediata fue que la
tecnologia era de su propiedad, que ya estaba probada en el norte de los
Estados Unidos de Norteamérica y que de existir cualquier mejora esta
pasaria a ser de su propiedad; fue asi que de una manera abrupta terminé su
presentacion y la posible relacion tecnolégica. La capacidad de negociacion
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de esta clausula se vera incrementada por el nivel del conocimiento del
paquete tecnolégico.

3.9.3 Financiamiento

Una vez seleccionados los proyectos para la innovacion, los cuales
desarrollara el administrador del sistema tecnolégico como tarea
fundamental, es necesario, conseguir los fondos necesarios para llevarlos a
cabo, por lo que el conocimiento de las alternativas que el sistema financiero
nacional presenta para tal fin se torna fundamental.

3.9.3.1 El financiamiento de los proyectos para la innovacién®"*

Es necesario reconocer que todo financiamiento de recursos econémicos
debe ser compatible con las caracteristicas de la actividad a la cual esté
dirigido (en este caso, los proyectos tecnolégicos orientados a la innovacion);
este principio basico de adecuacion entre medio y fines es de suma
importancia, ya que cualquier discrepancia entre ambos puede comprometer
el éxito de la actividad y la recuperacion de los recursos empleados
(financiamiento).

Dicho de otra manera, la innovacion exige esfuerzos y obliga a asumir
riesgos que deben ser recompensados. Por lo tanto, deben existir estimulos
gue induzcan la reasignacion de recursos de aplicaciones poco eficaces a
otras que lo son mas, y asi se desarrollen nuevos y mejores productos y
procedimientos. Aqui se puede ubicar adecuadamente la funcién del
financiamiento (entendido como rédito, capital de riesgo, subvencién o
cualquiera otra forma de aporte de recursos econémicos) como una forma de
dicho estimulo.

La innovacién no debe ser vista como un fin por si mismo, sino que debe
reflejarse en beneficios econdémicos para la empresa y para el pais.

Es necesario tomar en consideraciéon que un esquema de financiamiento
para la innovacion, adecuadamente estructurado, debe contemplar entre
otras cosas:

- Darle la debida importancia al mercado potencial de cada
innovacién que se pretenda desarrollar; este factor permitira definir
criterios de seleccion, ademas de que podran establecerse con mayor
certidumbre las condiciones de recuperacion de recursos.

#4 VILLASENOR Gonzalez Jesus, El financiamiento del desarrollo tecnolégico en las

empresas, mimeo, documento inédito, Fondo de Equipamiento Industrial.
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- Estar integrado por una gama amplia de instrumentos que le
permitan empatar el tipo de financiamiento (crédito, subvencion,
capital de riesgo, etc.) con el proyecto y riesgo involucrados.

- Acompanar el financiamiento con asistencia técnica y seguimiento,
lo que implica la existencia de personal especializado en estas
labores.

- Asumir y alentar la adopcion de riesgo por parte de los empresarios
en la medida que, por las caracteristicas que asume, el esfuerzo de la
innovacion implica una recompensa.

- Inducir a la empresa para que sus innovaciones sean permanentes
y organizadas, lo que ademas de significar ventajas para la propia
empresa, le permitira una vinculacién idénea y una identificacion clara
del proyecto con aquellos agentes que puedan servir como fuentes de
recursos.

Dentro de las entidades financieras a las que se les puede considerar como
fuente de financiamiento hacia los proyectos para la innovacion en las
empresas, se encuentran:

1. Nacional Financiera, SNC. (Nafinsa)?'

Nafinsa cuenta con un programa para apoyo a la innovaciébn en las
empresas:

a) Apoyo a emprendedores.

El “Programa de Apoyo a Emprendedores” tiene como objetivo principal el
identificar proyectos de emprendedores, evaluar su vialidad y buscar los
apoyos financieros necesarios para garantizar su implementacion, mediante
la formacion de “Inversionistas “Angeles” y la aplicacion de diversos apoyos
financieros complementarios (fondos de participacion que aportan recursos
en calidad de asociacion en participacion), contribuyendo de esta manera a
fomentar el espiritu emprendedor y la generacidon de empleos en el pais. El
alcance es so6lo en territorio mexicano. Se busca apoyar tanto a empresas
nuevas como empresas ya establecidas, que cuenten con proyectos
productivos innovadores.

2. Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (Bancomext)*'®

215 hitp:/lwww. nafin.com/potalnf/?action=content&sectionlD=5&catiD=527&subcatiD=551 ; 29/06/2007
218 http://www.bancomext.com/Bancomext/portal/portal.jsp?parent=5&category=5&docume... ;
29/06/2007

178




Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnolégico en las organizaciones

Los apoyos de esta institucion se orientan a las empresas exportadoras,
el programa que tiene para apoyo de las innovaciones es:

a) Programa de asistencia Técnica (PAT)*"’

En este programa Bancomext podra apoyar el sector empresarial
encauzando recursos hasta por un 50% del costo total de la asistencia, sin
exceder del equivalente en moneda nacional de 20 mil USD. Por empresa
sujeta de apoyo.

Se apoya a las empresas con el fin de incrementar su productividad asi como
la calidad de los productos, considerando entre otros aspectos:

Asimilacion y/o adaptacion de tecnologia.
Mejoras al lay-out de planta.

Diseno o rediseno de producto.

Disefio o redisefio de empaque y embalaje.
Automatizacion de procesos.

¢ Mejora en la operacion de quipos.

Con respecto a las normas o estandares Internacionales, se apoya a las
empresas en forma individual o grupal, para el cumplimiento de normas o
certificaciones necesarias para participar en el mercado internacional tales
como: FDA, ITU, HACCP, UL, PUNTO VERDE, CE MARKING, S-MARK,
FIMKO, NRTL, AS, QS, VDA, NOM, GS MARDK, etcétera. Asi como de las
pruebas de laboratorio necesarias para el desarrollo de un programa de
asistencia técnica o vinculadas al cumplimiento de una norma o certificacion
internacional.

En los casos de cumplimiento de normas o certificaciones internacionales los
recursos se otorgaran en forma de reembolsos, contra la presentacion del
certificado correspondiente.

3. Consejo Nacional de Ciencias y Tecnologias (CONACYT)?'

Es a través de establecimiento de fondos para la investigacion que el
CONACYT interactua tanto con las secretarias de estado, los gobiernos
estatales y las entidades federales, como con las instituciones de ambito
académico y cientifico y las empresas privadas que integran el sistema
cientifico-tecnologico de México.

v http//iwww.cniv.org. mx/programas/pat.htm

Q%p://www.cniv.orq.mx/proqramas/terminos.htm
http.//www.conacyt. mx/aps/Formatolmpresion.aspx ; 19/06/2007
http://iwww.conacyt. mx/Fondos/FondosMixtos.html ; 19/06/2007
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El objetivo de los fondos es el otorgamiento de apoyos y financiamientos
para actividades directamente vinculadas al desarrollo de la investigacion
cientifica y tecnolégica, becas y formacion de recursos humanos
especializados; realizacion de proyectos especificos de investigacion
cientifica y modernizacion, innovacion y desarrollos tecnologicos, divulgacion
de la ciencia y la tecnologia; creacion, desarrollo o consolidacién de grupos
de investigadores o centros de investigacion, asi como para otorgar
estimulos y reconocimientos a investigadores y tecnologico, en ambos casos
asociados a la evaluacidn de sus actividades y resuitados.

Los Fondos CONACYT se clasifican en:

e Fondos sectoriales
e Fondos Mixtos
o Fondo Institucional

Fondos Sectoriales®*®

Los Fondos Sectoriales son fideicomisos que las dependencias y las
entidades de la Administracion Publica Federal conjuntamente con el
CONACYT pueden constituir para destinar recursos a la investigacion
cientifica y al desarrollo tecnologico en el ambito sectorial correspondiente.
Sus objetivos son:

e Promover el desarrollo y la consolidacion de las capacidades cientificas
y tecnologicas en beneficio de los sectores.

e Canalizar recursos para coadyuvar al desarrollo integral de los sectores
mediante acciones cientificas y tecnolégicas.

Estos fondos estan dirigidos a las universidades e instituciones de
educacién superior publicas y particulares, centros, laboratorios, empresas
publicas y privadas y demas personas que se encuentren inscritas en el
Registro Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnolégicas
que puedan brindar soluciones cientificas y/o tecnologicas a las
problematicas de los sectores.

Fondos Sectoriales constituidos
Fondo Sectorial de Investigacion para el desarrollo Aeroportuario y la
Navegacién

Aérea ASA-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico en Energia
CFE-CONACY

219 http://iwww_conacyt. mx/Convocatorias/Covocatoria_FondosSectoriales.html ; 19/06/2007

http:/fwww.conacyt. mx/Fondos/FondosSectoriales.html ; 19/06/2007
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Fondo Sectorial de Investigacién y Desarrollo sobre el Agua
CNA-CONACYT

Fondo Sectorial para la Investigacion, el Desarrollo y la Innovacién
Tecnoldgica Forestal CONAFOR-CONACYT

Fondo de Desarrollo Cientifico y Tecnologico para el Fomento de la
Produccién y Financiamiento de Vivienda y el Crecimiento del Sector
Habitacional

CONAVI-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion en Materias Agricola, Pecuaria,
Acuacultura, Agrobiotecnologia y Recursos Fitogenéticos
SAGARPA-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion y Desarrollo
INMUJERES-CONACYT

Fondo Sectorial de Ciencia y Tecnologia para el desarrollo Economico
ECONOMIA-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion para el Desarrolio Social
SEDESOL-CONACYT

Fondo de Investigacion y Desarrollo
SEGOB-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion y Desarrollo en Ciencias Navales
SEMAR-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion Ambiental
SEMAR-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigaciéon para la Educacién
SEP-CONACYT

» Convocatoria de la Subsecretaria de Educacion Basica (SEB) SEP/SEB-
CONACYT.

o Convocatoria de Investigacion Basica SEP-CONACYT

o Convocatoria de la Administracion Federal de Servicios Educativos en el
Distrito Federal (AFSEDF) SEPAFSEDF-CONACYT

Fondo Sectorial de Investigacion S.R.E.-CONACYT
SRE-CONACYT

181



Capitulo 3

Fondo Sectorial de Investigacion en Salud y Seguridad Social
SSA/IMSS/ISSSTE-CONACYT

Fondos Mixtos?°

Los Fondos Mixtos son un instrumento de apoyo para el desarrollo cientifico
y tecnoldégico estatal y municipal, a través de un Fideicomiso constituido con
aportaciones del Gobierno del Estado o Municipio y el Gobierno Federal a
través del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia. Tienen como objetivos:

e Permitir a los gobiernos de los estados y a los municipios destinar
recursos a investigaciones cientificas y a desarrollos tecnologicos,
orientados a resolver problematicas estratégicas, especificadas por el
propio estado, con la coparticipacion de recursos federales.

e Promover el desarrollo y la consolidaciéon de las capacidades cientificas y
tecnolégicas de los estados/municipios.

e Canalizar recursos para coadyuvar al desarrollo integral de la entidad
mediante acciones cientificas y tecnologicas.

En estos fondos son sujetos de apoyo las instituciones, centros, laboratorios,
universidades y empresas publicas y privadas, asi como personas que se
encuentran inscritas en el Registro Nacional de Instituciones y Empresas
Cientificas y Tecnologicas (RENIECyT). Sus modalidades de propuestas
son:

¢ Investigacién aplicada

e Desarrollo Tecnolégico

Fortalecimiento de Infraestructura

Difusion y Divulgacion

Creacion y consolidacion de Grupos y Redes de Investigacion
Proyectos integrales

Actualmente estan constituidos fondos mixtos con 32 estados de la republica
Mexicana.

Fondo Institucional®'

Este fondo esta encaminado hacia el desarrollo de investigacion cientifica de
calidad, a la formacién de profesionales de alto nivel académico en todos los
grados, poniendo énfasis en las areas estratégicas y dando impulso a

220
221

http://www.conacyt. mx/Fondos/Mixtos/Convocatoria_FondosMixtos.htmi ; 19/06/2007
http://www_conacyt. mx/Fondos/institucional/Institucional Tecnologia.htmi ; 19/06/2007
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campos nuevos, emergentes y rezagados, asi como a la consolidacion de
grupos interdisciplinarios de investigacion, competitivos a nivel internacional,
que promuevan el desarrollo cientifico nacional.

Su objetivo es el otorgamiento de apoyos y financiamientos para actividades
directamente vinculadas al desarrollo de la investigacién cientifica y
tecnologica; becas y formacion de recursos humanos especializados;
realizacion de proyectos especificos de investigacion cientifica vy
modernizacion, innovacién y desarrollos tecnolégicos, divulgacién de la
ciencia y la tecnologia; creacion, desarrollo o consolidacion de grupos de
investigadores o centros de investigacion, asi como para otorgar estimulos y
reconocimientos a investigadores y tecnologos, en ambos casos asociados a
la evaluacion de sus actividades y resultados.

Se orienta a las universidades e instituciones publicas y particulares de
educacion superior o de investigacion, empresa, institutos tecnolégicos, y
centros de investigacion, inscritos o en tramite de inscripcion en el Registro
Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnologicas, RENIECYT.

Actualmente se cuenta con tres programas:

e Ciencia
e Tecnologia

e Formacion de Cientificos y Tecnologicos

Tecnologia

“‘Ultima Milla”, que otorga apoyos economicos para lograr que desarrollos
cientificos y tecnolégicos maduros, puedan convertirse en prospectos de
inversién que originen negocios de alto valor agregado a nuevas linea de
negocio.

Programa de Emprendedores CONACYT-NAFIN, que ofrece aportaciones de
capital a empresas que desean iniciar o consolidar negocios basados en la
explotacion de descubrimientos cientificos y/o desarrollos tecnologicos.

El Fondo de Garantias CONAYT-NAFIN, el cual facilita el acceso a lineas de
crédito a las empresas que desarrollan nuevos productos o nuevas lineas de
negocio y desean invertir en sus capacidades de produccién o contar con
capital de trabajo. El programa otorga garantias y condiciones de
financiamiento preferentes a través de la banca comercial.

Escuelas de Negocio, el programa fomenta la incorporacion de temas

relacionados con la administracién de la Innovacién y la Gestiéon de la
Tecnologia en la curricula de prestigiosas escuelas de negocios. Por este
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medio fomenta y difunde en las empresas las mejores practicas directivas
enfocadas al manejo y uso de la innovacion, la tecnologia y la proteccion del
capital intelectual, asi como la creacion de nuevos negocios basados en
desarrollos cientificos-tecnologicos.

Instrumentos de apoyo al Desarrollo Tecnoldgico y Negocios de Innovacion

Programa de Estimulos Fiscales???

Es el programa de apoyo del Gobierno Federal para los contribuyentes del
Impuesto Sobre la Renta, que hayan invertido en proyectos de investigacion
y desarrollo de tecnologia dirigidos al desarrollo de nuevos productos,
materiales o procesos.

Su objetivo es potenciar los gastos y la inversion anual realizada por su
empresa en proyectos realizados o en ejecuciéon para desarrollar nuevos
productos, procesos o servicios.

Los beneficios del Programa de Estimulo Fiscal, estan fundamentados en el
articulo 219 de la Ley del Impuesto Sobre la Renta:

o El estimulo fiscal consistira en un crédito fiscal del 30 por ciento de los
gastos e inversiones comprobables en proyectos de desarrollo de
productos, materiales y procesos de produccién, investigacion vy
desarrollo de tecnologia que se consideren estrictamente indispensables
para la consecucion de dichos proyectos, realizados en el ejercicio, de
conformidad con el Anexo Unico de las Reglas de Operacién del
Programa.

e Dar valor agregado a sus productos, procesos y servicios como medio
para tener una ventaja competitiva en el mercado.

e Potenciar el conocimiento y capital intelectual de la empresa a través de
proyectos de I+DT.

e Aplicar al ISR o al Impuesto al Activo causado en el ejercicio que
corresponde dicho crédito fiscal o su remanente a lo largo de 10 afos en
declaraciones anuales a partir de que fue otorgado.

Esta dirigido a todos los contribuyentes del Impuesto sobre la Renta,
personas morales o fisicas con actividad empresarial que inviertan en el
desarrollo de nuevos productos, procesos y servicios.

A este programa se accede mediante:

222 hin: /iwww . conacyt mx/Estimulos fiscales/Index Fiscales.html; 25/06/2007
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Registro de Proyectos de Investigacion y Desarrollo Tecnologico
Inscribiéndose al RENIECyT.

Consultar las reglas generales para la aplicacion del estimulo fiscal y el
anexo unico.

Ingresando la informacién de los proyectos concluidos o en desarrollo
durante el afo, de acuerdo a los requerimientos de la aplicacién WEB del
Programa, es importante anexar el resumen de proyecto de acuerdo con
el Manual Tecnico, antes del 15 de diciembre del ejercicio fiscal vigente.
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3.10 Procesos de transferencia y programas de asimilacion del sistema
tecnologico

( Planeacion estratégica Integracion del sistema tecnologico
organizacional particular

L2

[ Diagnostico tecnologico ]

-Nivel tecnolioicn-

-
A 4

Planeacion estratégica
tecnolbgica

v
( Plan
l strategias

[ Programas

l Tact/cas ]
F Proyectoh

Operaciones }

A 4

[ Administracion de proyectos tecnolégicos L

orientados a la innovacion

Politicas tecnolégicas
de la empresa

A

Transferencia del sistema tecnolégico

Programa de asimilaciéon del sistema
tecnolégico

La asimilacion del sistema tecnoloégico que se recibe sélo se da cuando con
el conocimiento recibido se puede generar mas conocimiento. Por ello, un
apartado importante dentro de los contratos de transferencia es el del
programa de asimilacion que disminuira en la organizaciéon receptora el
tiempo en la curva de aprendizaje del nuevo sistema y capacitara a la
empresa para mejorar el sistema mismo.

186



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnolégico en las organizaciones

3.10.1 Formulacién e implantacién de los programas de asimilacién del
sistema tecnologico

El modelo que se ha venido estableciendo en la presente propuesta permite
ubicar al sistema tecnolégico en el contexto de la empresa facilitando el
diagnostico previo a la planeacién estratégica de su sistema tecnologico.

Las estrategias tecnologicas orientan las lineas de accion y el proceso que
se establece, para obtener ciertos resultados, debera quedarse en la
empresa, lo que dara lugar a la transferencia y asimilacion tecnologica.

Luego entonces, el proceso de transferencia®? tiene como antecedente a las
decisiones estratégicas de comprar, copiar o desarrollar parte o el total del
sistema tecnolégico, como ya se ha planteado; lo anterior se ilustra en la
figura 3.22.

Figura 3.22
Diagrama del proceso de transferencia tecnolégica en las organizaciones

Etapa ¢ Queé se hace? ¢ Para qué se hace?

Inicio

Se identifican y valoran los | A fin de conocer los

de

1. Diagnostico
organizacional

elementos sustantivos,
acuerdo con un modelo
organizacional.

elementos por transferir.

2. Planeacion estratégica

Se identifican e integran las
lineas geneéricas de accidn.

Para establecer los caminos
a seqguir.

3. Estrategias tecnoldgicas

Desarrollar las lineas de
compra, copia o desarrollo
de las partes especificas del
sistema.

Acotar las lineas genéricas
de accion.

Movimiento del sistema o | Acceder al sistema
. . rtes del sistema 5qi /
4. Transferencia del sistema parte . . tecnolog?co yio Sus
. tecnologico con una | adecuaciones.
tecnolégico ) .
orientacion proveedor,
cliente.
5. Asmiacioncesstema | CSS3TOIT B oroenzectn | Apvende & aprehender o
tecnologico (AST) g :
_aprende.

6. Generacion de tecnologia

Se genera conocimiento a
partir  del conocimiento
recibido.

Para ser competitivo vy
permitir la sobrevivencia o el
crecimiento de la
organizacion.

Fin

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “La transferencia del sistema tecnologico en las
empresas”, Emprendedores, no.78, noviembre-diciembre 2002.

Para que el sistema tecnologico pase a formar parte de la empresa, es
necesario un proceso de aprendizaje donde el objetivo es aprehender el

2 VALDES Hemandez Luis Alfredo, La transferencia del sistema tecnolégico en las

empresas, Revista Emprendedores, no.78, noviembre-diciembre 2002.
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sistema tecnologico, dando asi certidumbre a las acciones y por ende
competitividad a la empresa.

3.10.2 Transferencia de tecnologia

Una particularidad del sistema tecnolégico es la posibilidad de transmitirio, es
decir, de comercializarlo; en otras palabras, se puede vender y comprar en el
mercado como cualquier otra mercancia.

La forma que adopta esta mercancia esta definida en el conocimiento
incorporado en equipos y productos, en las personas a través de su
conocimiento, experiencia y forma de agruparse, bajo la forma de
documentos (manuales, especificaciones de productos y de procesos,
patentes, etcétera).

En primer término, es necesario aclarar gque, aunque se trata de una
mercancia y de una transferencia en realidad, durante la transaccion no hay
un cambio fisico real. Quien la vende la sigue conservando y quien la
adquiere no la posee realmente hasta que aprende a aprehender el sistema
transferido. En segundo lugar, esta la dificultad para concretar, con
certidumbre, el grado de utilidad del bien adquirido. La mayoria de las veces,
en el sistema tecnoldgico, vienen elementos que no son los ideales para el
objetivo del desarrollo integral y armoénico, esto es, la tecnologia en cuestidén
no es adecuada a los factores productivos existentes.

Para un mejor aprovechamiento del proceso de transferencia, es necesario
desarrollar la estructura organizacional a efectos de una mejor asimilacién
que le permita generar conocimiento adecuado a la empresa y su entorno.

Se puede considerar que el proceso de transferencia de los sistemas
tecnolégicos es mucho mas que un mero traslado fisico de éstos; para
llevarla a cabo de manera exitosa, es recomendable la presencia y direccion
de un administrador que conduzca e integre este proceso al sistema
organizacional, de manera especifica, alineandolo a las metas y objetivos
organizacionales previamente determinados.

Por lo tanto, un proceso de transferencia exitoso tiene como objetivo
sustantivo el que la organizacion pueda generar mas conocimiento a partir
del conocimiento transmitido, dandole capacidad competitiva en un entorno
turbulento; a esta actividad como parte del proceso le llamaremos asimilacion
del sistema tecnologico (AST).

Para hablar de la AST deberemos establecer el concepto de asimilacion, que

de acuerdo con el diccionario Larousse “asimilacion es un verbo transitivo,
que indica comprender lo aprendido e incorporarlo a los conocimientos
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previos.// Homogeneizar grupos sociales.// Biologia, transformar en sustancia
propia.”??*

De ahi que la asimilacién tecnolégica en las empresas se da cuando con el
conocimiento recibido se puede generar nuevo conocimiento; esta definicion
tal vez sea la mas afortunada que podemos encontrar acerca de la -
asimilacion tecnologica. Lo anterior pone de manifiesto que para llegar a la
asimilacion pasamos por un proceso de tres etapas: informacion,
comprensién y aplicacion.

Un ejemplo de asimilacién lo tenemos en nuestro proceder personal con la
informacién y conocimiento que nos ofrecen las instituciones educativas en
todos sus niveles. Asi, el tema de razones y proporciones la recibimos como
informacién en el area de matematicas del nivel basico de nuestra
preparacion formal; posteriormente, en el nivel superior, esa informacion
posiblemente llega a un nivel de comprension (tal es el caso de su aplicacion
en ejercicios de costos, sueldos, etcétera) y durante el desarrollo profesional
la asimilacion se da en la aplicacion directa de ese conocimiento en la
resolucion de problemas laborales que al resolverlos se genera nuevo
conocimiento en la empresa.

La asimilacion de tecnologia es un proceso de aprovechamiento racional y
sistematico del conocimiento, mediante el cual el poseedor de la tecnologia
profundiza en su conocimiento, incrementando notablemente su avance en la
curva de aprendizaje respecto al tiempo. Los objetivos son, primero, ser
competitivos y, segundo, ser capaces de generar optimizaciones que
incrementen calidad y productividad.

La calidad se incrementa, ya que al tener detallados todos los procedimientos
y manuales operativos se facilita la tarea del control y medicion, asi como la
deteccion de posibles mejoras para los procesos de manufactura y para
aseguramiento de la calidad; por otro lado, se facilita y uniforma la
capacitacion del personal de nuevo ingreso.

Una vez aceptado que en una organizacion se requiere hacer un esfuerzo en
asimilacién de tecnologia; como ya se indicé con anterioridad, es necesario
realizar primero un diagnostico de donde se ésta, adonde se requiere llegar y
con qué recursos se cuenta para ello.

El proceso de la asimilacidbn del sistema tecnolégico consta de tres
actividades, que son:

1. Documentacion. Para esta actividad es necesario hacer un planteamiento
global del sistema de documentacién que se seguira y que debera iniciarse

22 GARCIA-PELAYO y Gross Roman, Larousse ilustrado, Ediciones Larousse, Buenos

Aires, 2004.
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con la captura de informacion en los centros generadores o usuarios para
culminar con la implantacién de un mecanismo de control adecuado para su
cabal observacion y periddica actualizacion.

La documentacién debe tener un propésito claro y preciso porque es un
medio para preservar informacion que se quiere utilizar. Para esto, es
necesario definir con precision el sistema de generacion, utilizacion y control
con el objeto de que sirva a los fines propuestos. Los adelantos en sistemas
de informacion permiten acumular y ordenar gran cantidad de informacion en
espacios reducidos, la cual se puede rescatar inmediatamente a bajo costo.

Para un proyecto nuevo, la tecnologia esta en una fase incipiente de
asimilacion y el éxito que se tenga en acelerar la curva del aprendizaje
dependera mayormente de la eficiente documentacion de toda la ingenieria
que se realiza durante la ejecucion del proyecto.

2. Capacitacion. La segunda etapa es la difusion del conocimiento
documentado. Para esto, hay que definir que necesita saber y desarrollar
cada paso de la organizacion, establecer un sistema de comunicacion que
asegure la comprension vy, finalmente, establecer un mecanismo de control
que verifique cdmo se esta cumpliendo el objetivo. La capacitacion se suele
llevar a cabo de diferentes maneras que quedan comprendidas en una de las
siguientes:

e Cursos internos. En cada empresa se definen y desarrollan
especificamente.

e Cursos externos. Por lo general, no son especificos para la problematica
de la organizacion;, los imparten centros especializados y el adquiriente
del curso tiene que asimilar el conocimiento para adaptario a las
necesidades de la organizacion.

e La capacitacion “sobre” el trabajo. Consiste en aquellas acciones de
capacitacion en la actividad diaria que, inherentemente, mejoran el
conocimiento de las operaciones de la empresa.

La capacitacion coadyuva a crear la conciencia de la necesidad de
superacion técnica del personal en todos los niveles de la empresa, ademas
contribuye a tener un vehiculo de induccién y adiestramiento para personal
nuevo en los procesos, productos y mercados, y a propiciar la transmision
sistematica de conocimientos técnicos en el nivel personal dentro de cada
rama de la organizacién, contrarrestando el excesivo celo individual de los
conocimientos que impediran mas amplia y profunda asimilacion en el nivel
empresa.

3. Actualizacién. Cuando el conocimiento ha sido entendido en ese momento,

el objetivo estara centrado en el mejoramiento mediante la aplicacion del
conocimiento recibido, es decir, en el desarrollo de innovaciones propias.
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Este proceso nos permite considerar que la asimilacion del sistema
tecnoldgico no es un fin en si mismo, sino un medio para que el objetivo de
producir un bien o un servicio dentro de una empresa se realice lo mas
eficientemente posible debido a que cuenta con informacion y conocimientos
propios.

Ya ha quedado establecido que la asimilacién del sistema tecnologico es un
proceso de tres actividades basicas: documentacion y difusion, capacitacion,
asi como actualizacién. La Unica via de ponerlas en practica es mediante su
constante aplicacién y control.

Figura 3.23.
Actividades y objetivos de la asimilacion de la tecnologia

Objetivos del programa de asimilacion

Ser competitivos
Ser capaces de generar optimizaciones que incrementen calidad y
productividad

Documentacion y

difusion Capacitacion Actualizacion

Actividades del programa de asimilacidon

Fuente: Elaboracion propia.

En un programa de asimilacion se tienen presentes las siguientes
caracteristicas:

a) Que participa todo el personal.
b) Que se establezca un sistema claro y seguro de documentacion.
¢) Que exista acceso a la informaciéon que se genera.

En la figura 3.24 se presenta la relacion existente entre el conocimiento del
sistema tecnologico y los niveles tecnoldgicos en la empresa. Al
conocimiento se le asocia con las caracteristicas de la informacion que
presenta la organizacion, las cuales mediante un programa para la
asimilacion?®® pueden, y deben, cambiar con el tiempo. Ejemplo de esta
afirmacién es la empresa CIFUNSA en Saltillo (citada con anterioridad en
este trabajo) que pasé de ser proveedor no confiable a proveedor certificado

% Instituto Mexicano de Ingenieros Quimicos, Guia de asimilacion de tecnologia, 1}
Seminario de Tecnologia del IMIQ, INFOTEC, mayo 1984.
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en los primeros niveles porque, mediante un proceso de asimilacién, sus
estrategias y programas tecnolégicos fueron asimilados al integrar el proceso
de asimilacidn en la parte operativa de sus proyectos orientados a la
innovacién, actividad que se vio reforzada con la inclusion del programa para
la asimilacién en sus contratos tecnologicos.

Figura 3.24
Tabla de nivel tecnologico y grado de asimilacion tecnolégica

Nivel tecnoloégico

Documentacion que

De doénde obtiene la

Cémo la ifunde y

Coémo la mantiene

Caracteristicas de la_

presenta la empresa informacion capacita actualizada informacion
1 La informacion minima No hay informacion
Dependencia  para manufacturar el Del licenciatario No hay No hay ordenada y documentada
completa producto
Algunas especificaciones Existen algunos
2 y dibujos. Carpeta Del licenciatario y de  Algunos cursos Por crisis en procedimientos y
Dependencia  tecnologica firmas de ingenieria  de tipo general produccién manuales operativos sin
relativa proporcionada por el actualizar y, por lo
licenciador general, no son utilizados
Manual de operaciones, Existe Cursos externos  Por interés de Se responsabiliza a un
3 procedimientos tipicos. reconocimiento de especializados, aumentar mercado. grupo o a una persona de
Creatividad Se empieza a las fuentes y programados y Por convencimiento a  documentar
incipiente documentar la servicios de dirigidos al nivel directivo se sistematicamente la
experiencia y las informacion. Ei personal que lo empieza a estudiar informacién tecnologica
variaciones dentro de un  esfuerzo de aplicara. Se situaciones menores que utiliza la empresa
rango estrecho documentar es formalizan cursos
interno internos en el
nivel operador
En forma sistematica se ~ Se utilizan todas las  Cursos a todos Por cultura propia de Ya existen
4 documenta el cambio. Se cuentas disponibles, los niveles, tanto  la empresa, se ve procedimientos, manuales

No dependencia

5
Autosuficiencia

6
Excelencia

cuenta con la informacion
y estadisticas, propias y
externas. Se entiende la
interralacion de las
variables criticas

Se intercambia
informacion con lideres
en el mundo. En la
organizacion hay
individuos que generan
conocimiento aplicado al
proceso y al producto. La
documentacion técnica
es eficiente y se ha
integrado a la rutina. Hay
capacidad de disefiar un
cambio mayor

Estructura organizacional
tecnica documentada e
informada de lo que pasa
en el mundo, y se tiene la
certeza de ser lider
mundial

se compara
informacién externa
con la generada
internamente

Se utilizan todas las
fuentes y medios
disponibles. Se es
capaz de distinguir
inmediatamente la
informacién
relevante de la
superflua

Ademas de recurir
en forma intensiva a
las fuentes externas,
la informacion
basicamente se
apoya en las fuentes
propias
(investigacion y
desarrolio)

internos como
externos. Todos
saben qué tienen
que hacer y por
qué

Por la misma
estructura
organizacional de
la empresa se
genera el
mecanismo de
difusion y
capacitacion

Ef desarrollo
tecnico interno de
recursos
humanos es
esencial, tanto en
capacitacion
explicita como en
el trabajo

como necesidad el
mantener un sistema
de actualizacién

Basada en sus
recursos, la empresa
genera conocimientos
y existe un sistema y
una disciplina de
actualizacion

Se cuenta con los
mejores elementos en
el mundo en las
especialidades de la
empresa. La
actualizacion es la
esencia de la posicién
de liderazgo

operativos y sistemas que
son actualizados
periédicamente por un
grupo de técnicos

Ya no son necesarios los
programas de asimilaciéon
porque la documentacion,
capacitacion y
actualizaciéon son
actividades integradas a
todas las funciones
tecnicas.

Aparte de la
documentacion que en
forma sistematica existe
para el uso de la empresa,
se documenta para
vender y dar a conocer al
mundo la capacidad
técnica de la empresa.

Fuente: Instituto Mexicano de Ingenieros Quimicos, Guia de asimilacion de tecnologia, I
Seminario de Tecnologia del IMIQ, INFOTEC, mayo 1984.

192



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnolégico en las organizaciones

La asimilacion de tecnologia es una funcién indispensable para el
funcionamiento eficiente, eficaz y congruente de una organizacién. Debe
estar alineada con la planeacion estratégica de la empresa, aumenta la
productividad y nos ubica en mejor posicion dentro del mercado. Su
aplicacién deber ser sistematica y documentada.

3.11 Sistemas tecnologicos adecuados

Planeacion estratégica Integracion del sistema tecnologico
organizacional particular

v
Diagnostico tecnologico
-Nivel tecnologico-

L Planeacion estratégica }

tecnoldégica

v
[ Plan

1 Estrategias

[ Programas I
Tacticas }

[ Proyectos |
[ Operaciones B

A\ 4
Administracion de proyectos tecnol6gicos
orientados a la innovacion

Politicas tecnologicas de
la empresa

4

Transferencia del sistema tecnologico

Programa de asimilacion del sistema
tecnolégico

v

[ Evaluacion del sistema tecnologico ]

A la tecnologia en las empresas se le reconoce como factor sustantivo de la
competitividad organizacional. Lo anterior adquiere capital importancia en las
empresas nacionales, donde por su tamafio y capacidades administrativas no
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les es posible el manejo integral de sus recursos, entre los que se encuentra
la tecnologia.?® La evaluacion final del sistema tecnolégico organizacional
identificara el nivel de adecuacion que presenta actualmente; por sistema
tecnol6gico adecuado se entiende aquel que permita a la organizacion, como
minimo, permanecer o, como un Optimo, crecer en el segmento del mercado
que ha determinado como meta, considerando y utilizando todos aquelios
recursos con los que la empresa cuenta.

3.11.1 Tecnologias adecuadas

Todas las empresas tienen un sistema tecnoldgico particular dentro de la
organizacion, la cual es responsable de los productos que la empresa oferta
en el mercado objetivo de la misma, asi como de la competitividad de la
organizacion en su mercado.

Estos niveles tecnolégicos, cuando estan correlacionados a las
caracteristicas y conocimiento del paquete tecnoldgico existente en la
empresa, marcan las estrategias tecnolégicas de la organizacion y
basicamente dependen del grado y profundidad del conocimiento que se
tiene acerca de:

a) los clientes y sus necesidades,

b) producto sus caracteristicas y usos,

c) los procesos sustantivos y sus caracteristicas, y

d) las caracteristicas y propiedades de las materias primas.

Luego entonces se puede decir que la competitividad de una organizacion
depende en primera instancia de las formas en que se resuelve la relacion
cliente-producto; en oftras palabras, la mayor restriccion al sistema
tecnologico-organizacional es su conocimiento del mercado meta u objetivo,
asi como la relacioén que establece con él.

Esta consideracion es importante porque nos permite establecer que los
sistemas tecnolégicos en las organizaciones son los que crean las
respuestas a las necesidades que los clientes presentan y es en la
satisfaccion de esas necesidades que los sistemas tecnologicos establecen
su viabilidad disenando, como resultado, la competitividad de las
organizaciones.

En este punto es necesario abrir un paréntesis a fin de establecer el
concepto de tecnologia adecuada.

Es dificil llegar a una definicion dnica que pueda aplicarse a todas las

226 yALDES Hernandez Luis Alfredo, La transferencia del sistema tecnolégico en las

empresas, Revista Emprendedores, no.78, noviembre-diciembre 2002.

194



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnolégico en las organizaciones

organizaciones, programas e individuos involucrados en el concepto de
tecnologia apropiada.??’

Sin embargo, un sistema tecnolégico adecuado sera aquel que permita a la
organizaciéon permanecer (como minimo) y crecer en el segmento del
mercado que se ha determinado como meta, considerando y utilizando los
recursos con los que la empresa cuenta.

La consecuencia de lo anterior es que la seleccion y establecimiento de los
procedimientos técnicos y administrativos, maquinaria, capacidades vy
habilidades del recurso humano, determinacién de flujos de efectivo, entre
otros, se hace con el cuestionamiento de qué tan necesarios son para lograr
la satisfaccion de las necesidades marcadas por el mercado y no por las
restricciones técnicas (entre las que se encuentran las maquinas vy
herramientas), que al final del proceso pueden resultar secundarias.

Esta caracteristica permite orientar la toma de decisiones en la organizaciéon
hacia su permanencia y crecimiento.

Una definicion acertada, a juicio del autor, para la tecnologia adecuada es la
proporcionada por Bagachwa.??® En su estudio, acerca de la seleccion de
molinos industriales para Tanzania da el siguiente concepto:

definimos a la tecnologia apropiada como aquella en la que se da uso a los
recursos locales, particularmente al trabajo; economiza los recursos escasos
especialmente el capital externo, asegura la utilizacién total de la capacidad;
genera excedentes; promueve la vinculacion, minimiza costos y produce
productos apropiados.

En el mismo trabajo, Bagachwa acota:

Definida de esta manera la tecnologia adecuada se rodea de técnicas y
productos adecuados; por ejemplo los productos adecuados son aquellos que
con sus caracteristicas establecen una relacion coherente entre las necesidades
basicas de los consumidores y los productores, como pudiera ser sus bajos
ingresos (Stewart 1987). Luego entonces la tecnologia apropiada es especifica a
los recursos y al pais. Puede cambiar en el transcurso del tiempo de acuerdo a
los cambios que la sociedad y sus recursos presenten.

27 MASKER, James E., “Tecnologia apropiada’, en Reed, Horace B.; Loughran, Elizabeth
Lee, Mas alla de las escuelas, educacion para el desarrollo econémico, social y personal,
22 ed., trad. Ana Isabel Stellino, México, Gernika, 1992, p. 145.

*® BAGACHWA, M.S.D., Choice of technology in industry: the economics of grain-milling in
Tanzania, International Development Research Centre, Ottawa, 1991. (Traduccion libre del
autor).
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3.11.2 Competitividad

En nuestro pais es comun oir que la industria nacional presenta una baja
competitividad ante el empuje de las organizaciones exogenas, ademas que
su insercién en un mercado globalizado?® se hace con bajos indices de
competitividad y con niveles tecnolégicos bajos, sobre todo en la micro y
pequena empresa.

La baja competitividad presente en las organizaciones nacionales es
considerada como el resultado del uso de tecnologias menos avanzadas, de
la organizacion del trabajo menos eficiente, de la fuerza de trabajo no
calificada y en consecuencia con mayores costos que pueden reflejarse en
precios mas altos. A los problemas de competitividad se agregan la
disminucion en la demanda interna por efecto de la reduccion de los salarios
reales y el aumento del desempleo durante los tiltimos 16 afios.?*

Especialistas del sector privado en el tema de competitividad consideran que
para ser competitivos las empresas de cualquier extracto y tamano
necesitan, entre otras cosas, de tecnologia de punta.”"

Para hablar de competitividad sera necesario delimitarla, Ten Kate®? la
define como:

...Ja capacidad de las empresas de vender mas productos y/o servicios y de
mantener —o aumentar— su participacion en el mercado, sin necesidad de
sacrificar utilidades. Para que realmente sea competitiva una empresa, el
mercado en que mantiene o fortalece su posicion tiene que ser abierto y
razonablemente competido.

El sector de la iniciativa privada la considera como la capacidad con que
cuenta una empresa para apropiarse cada vez mas de un mercado.”®

Por otro lado, Hernandez®** considera que son tres los factores que inciden
en la competitividad de las empresas:

22 GONZALEZ Marin, Maria Luisa, La industrializacion en México, México, llEc-Porraa,

2002.

20 RUEDA Peiro Isabel, Las micro, pequefia y mediana empresas en México en los afios
noventa, México, lIEc-Porraa, 2001, p. 25.

21 BECERRIL, Isabel, “Reprueban gobierno e IP en materia de competitividad”, E/
Financiero, México, 5 de Mayo de 2004, Economia, p. 16.

232 ofr. A. ten Kate (2000), La competitividad y los factores que la determinan, en Hernandez
Laos Enrique, La competitividad industrial en México, UAM-Plaza y Valdés, México, p.23
23 BECERRIL, Isabel, “Reprueban gobierno e IP en materia de competitividad”, E/

Financiero, México, 5 de mayo de 2004, Economia, p. 16.
ZHERNANDEZ Laos Enrique, La competitividad industrial en México, México, UAM-Plaza y
Valdés, 2000, p.23.
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a) factores que inciden en los costos de los insumos

b) factores que determinan la eficiencia (productividad) en la utilizacion
de los mismos, y

c) otros factores relacionados con los precios, la calidad y la
diferenciacién de los productos generados por las empresas.

En otras palabras, la competitividad invariablemente esta relacionada con el
desempeno de la empresa en su mercado objetivo y es producto de una
serie de variables —enddgenas y exdgenas a la organizacion— entre las que
se encuentra el sistema tecnoldgico, el conocimiento que la organizacion
posea, la maquinaria existente, asi como la politica econémica e industrial
nacional.

Entre las variables responsables de la situacion actual se pueden mencionar,
entre otras, las siguientes:

a) Maquinaria obsoleta.

b) Altos costos de produccion.

c) Sistemas administrativos inadecuados.

d) Falta de habilidades directivas.

e) Falta de financiamiento adecuado.

f) Falta de una politica nacional para su desarrollo.

Relacionadas con lo anterior son las declaraciones reiteradas que han hecho
los representantes de los industriales en sus diferentes camaras, como las
efectuadas por Maritza Lozano, presidenta de la seccién de la pequena y
mediana empresa de la Camara de la Industria de la Transformacion
(Caintra) de Nuevo Leo6n, al dar a conocer que los altos costos de
energeticos, la caida en la economia estadounidense y el estancamiento del
mercado interno son las principales causas de las pérdidas de empleos en el
sector manufacturero.?>®

Es importante hacer notar que estas observaciones hacen referencia a la
pérdida del mercado y no a la obsolescencia de los equipos, como se marcé
en la nota periodistica que a continuacion se presenta: la medida de
desincorporar Hylsamex es un reflejo del mal entorno econémico que podria
orillar a otras empresas a deshacerse de los activos menos rentables.?®
Como elemento que apuntala estas observaciones estan las declaraciones
del ejecutivo, efectuadas en el sexenio anterior, donde afirmé que el modelo
economico que implementé es uno de mercado con responsabilidad social, el
cual demostré6 su funcionamiento porque las exportaciones y las

25 CARRIZALES, David, “En NL, 55 mil empleos manufactureros menos’, La Jornada,
Mexico, 22 de enero del 2004, Politica, p.5.
26 jdem
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maquiladoras en su momento repuntaron;®®" sin embargo, es importante

aclarar que gran parte del sector exportador no paga impuestos y las
maquiladoras no son las que generan mayor ocupacién de la mano de obra
en nuestro pais.

Otros ejemplos especificos los encontramos en la industria textil, por
ejemplo, la ubicada en Aguascalientes, donde al parecer la compra de
magquinaria ha sido el factor principal para establecer la competitividad de
esas empresas; sin embargo, al no tomar en cuenta el mercado objetivo, el
sistema tecnoldgico organizacional desarrollado no serda adecuado a las
condiciones en las que ha de trabajar y, por lo tanto, no eficiente para su
entorno, por lo que mas temprano que tarde el mismo mercado sera el que
ha de pasar la factura a esas empresas por su falta de habilidades
administrativas. En esta industria se observdo una ausencia total de
proteccién a su tecnologia de operacion y equipo, sobre todo a patentes y
derechos de autor; su consecuencia en el corto plazo sera la disminuciéon en
su competitividad (por la posible entrada de sus actuales proveedores, pero
ahora como competidores), falta de competitividad que en la actualidad es
debida a su gran inversion en activos.

Un proceso similar lo observamos en el sector minero metallrgico en un caso
ya comentado con anterioridad en el cuerpo de este trabajo: la mina de arena
Silice y Cuarzo San Juan, ubicada en la sierra de Veracruz, efectué una
compra de equipo proveniente de Francia sin considerar las caracteristicas
sociales de la organizacion ni establecer un programa, minimo, de
transferencia y asimilacion del nuevo sistema tecnolégico, acciones que
llevaron a la empresa a salir del mercado, ya que con el nuevo sistema no
pudo obtener un producto que satisficiera las necesidades de sus clientes.

En otras palabras, la compra indiscriminada de equipamiento para su sistema
tecnolégico no asegura el buen desemperiio de la empresa, sobre todo si la
compra del equipo no es coherente con los demas componentes del sistema
tecnolégico. Este caso de compra indiscriminada de equipo es mucho mas
comun de lo que se pudiera esperar; al respecto Clemente Ruiz Duran,?®
investigador universitario, ha declarado que la capacidad instalada del sector
manufacturero, en nuestro pais, es superior en un 37% a la observada en
1995 y por otro lado INEGI publica que en promedio la utilizacion de la
capacidad instalada en el sector manufacturero en el 2003 fue del 62.8%.

Entre los componentes de la competitividad empresarial, la capacidad
administrativa tiene un peso especifico alto. Un ejemplo que se ha podido

7 VARGAS, Rosa Elvira, “Defiende el modelo economico, en franca recuperacion”, La
Jornada, México, 25 de marzo de 2004, Politica, p.7.

2% CASTELLANOS, Antonio, “Empresarios e investigadores descartan que las reformas
estructurales sean la solucion, La dictadura macroecondémica hunde al pais”, La Jornada,
25 de marzo de 2004, Politica, p.7.
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comprobar es el de la fabrica Brukman, en Buenos Aires, donde los altos
costos fueron lo que ocasion6 su baja competitividad y salida del mercado.
En un analisis posterior se encontré que los principales costos eran los altos
sueldos de los ejecutivos, no asi los correspondientes a los operativos y
mucho menos los debidos al disefio de transformacion utilizado en la
confeccion y costura de trajes para hombres; una composicién adecuada de
los costos demandaba habilidades administrativas integrales.

Por ultimo, me gustaria poner como ejemplo de sistemas tecnologicos
adecuados los gue presentan los artesanos del barro negro en Coyotepec,
en el estado de Oaxaca,”® y los de Teotitlan del Valle, del mismo estado,
que son productores de tapetes;240 ambos productos, de fama mundial,
presentan un nivel tecnolégico entre no dependencia y autosuficiencia.
Ademas, estan los artesanos textiles de Tekit en Yucatan®!' con un nivel
tecnolégico de creatividad incipiente. En estos ejemplos, la administracion de
los sistemas se encuentra en manos de las mujeres del lugar; su principal

restriccion es los usos y costumbres del lugar en cuestion.

Si bien todas estas observaciones no establecen una generalidad, lo
encontrado en diferentes sectores industriales permite reconocer que las
variables a las que frecuentemente se les atribuye la falta de competitividad
de la industria mexicana no son mas que elementos de una problematica
mas compleja, donde la falta de apoyos especificos a las empresas
nacionales, asi como la ausencia de politicas tecnoldgicas-industriales
nacionales orientadas al desarrollo del mercado interno, pudieran tener un
peso mas fuerte que aquella referente a la obsolescencia del equipamiento.

En esta presentacion consideramos que conceptos como sistema tecnologico
organizacional, sus elementos y sus relaciones con la competitividad de las
empresas, son fundamentales para el tema de tecnologias apropiadas; como
observaciones fundamentales se tienen:

1. El sistema tecnologico, cuando se disefia de acuerdo con
necesidades técnicas, puede llegar a ser la principal falla de la
empresa.

2% GARCIA Atecas Domiciana, Ramirez Garcia Victorino R. y Santos Navarrete Arely, E/
barro negro de San Bartolo Coyotepec, en Emprendedores, numero 95, septiembre-
octubre 2005, pp. 33-40.

%% MARTIN Granados Ma. Antonieta, Klinger Kaufman Cynthia, Valdés Hernandez Luis
Alfredo, Sistemas tecnolégicos adecuados casos de estudio en el sureste de México, en
memorias del X Foro de Investigacion, Congreso Internacional de Contaduria y
Administracion, Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM, septiembre 2005.

4" MARTIN Granados Ma. Antonieta, Valdés Hernandez Luis Alfredo, E/ trabajo a domicilio y
la tecnologia adecuada en la industria de la elaboracién de prendas de vestir: el caso de
Tekit, Yucatan, en memorias del IX Foro de Investigacién, Congreso de Investigacion en
Ciencias Administrativas de la Academia de Ciencias Administrativas A.C., mayo 2005,
Facultad de Contaduria y Administracion, Mérida Yucatan.
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2. El sistema tecnologico en las organizaciones no es el responsable
(directo y unico) de la competitividad organizacional.

3. El sistema tecnologico de la empresa se debe disefar con un
enfoque de sistemas, donde la restriccion principal esta dada por el
conjunto de necesidades que los clientes plantean a la organizacion.

4. Lo anterior nos lleva al concepto de tecnologias adecuadas o
apropiadas, las cuales son especificas a las condiciones y necesidades
de la empresa y su mercado.

5. Generalizar que la baja competitividad de las empresas mexicanas
es debida a una “tecnologia obsoleta” es tan solo aventurar
observaciones aisladas.

6. De igual manera, es aventurado establecer que los sectores
necesitan de “tecnologia de punta” a fin de ser competitivos.

7. La ausencia de una politica nacional en cuanto a la industria, la
ciencia y la tecnologia, asi como a las innovaciones, limita a las
empresas nacionales en el desarrollo de capacidades que les permitan
competir en mercados domésticos y, sobre todo, en los internacionales.

8. La academia de las instituciones de educacion superior (IES) es
corresponsable de generar y establecer los elementos que permitan
una verdadera comunicacion en el estudio de los sistemas tecnolégicos
y la competitividad nacional.

Las palabras de Manuel Medina Mora, expresidente de la Asociacion de
Banqueros de México, apuntan que “la competitividad de las empresas es
responsabilidad de quienes las dirigen”, para mas tarde cerrar con la
siguiente observacién: “todo el sector privado acepta esa responsabilidad;
pero la competitividad del pais la debe asumir el sistema politico nacional”.?*?

Lo anterior nos lleva a considerar que el disefio y administracion del sistema
tecnologico en las organizaciones es responsabilidad de la empresa misma;
sin embargo, para el establecimiento de sistemas tecnologicos, es
conveniente considerar las caracteristicas que el gobierno proporciona al
entorno empresarial, ademas del que las instituciones de educacion
propician.

Como consideracion final de este apartado se puede decir que, si bien el
objetivo del disefio y administracion del sistema tecnologico en las empresas

242 ROMAN Pineda, Romina, Fundamental aumentar competitividad: Medina, El Universal,

03 de diciembre de 2003, Finanzas, p.B3.
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es el de proporcionar productos acordes a las necesidades del mercado,
como medio fundamental se tiene al disefio del sistema tecnologico con las
caracteristicas de adecuacion de los insumos existenciales en su medio
ambiente.

3.12 Procesos de cooperacion
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Dado que la gran mayoria de las empresas nacionales no cuentan con las
capacidades para Hlevar de manera integral el proceso administrativo para su
sistema tecnolégico, se hace necesario establecer dentro de esta propuesta
alternativas para disminuir esa debilidad; como posibilidad se contemplan los
procesos de cooperacion, tradicionalmente conocidos como vinculaciéon
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universidad-empresa, donde el planteamiento se establece bajo una
orientacion ganar-ganar.

3.12.1 Cooperacion universidad-sector externo

Las organizaciones se han visto afectadas por la problematica actual que un
entorno turbulento les ha planteado y que las condiciones del proceso de
globalizacion han exacerbado; de ahi que una necesidad actual para ellas
sea la de contar con soluciones que les permitan, al menos, permanecer en
el mercado.

Esas mismas condiciones afectan a las instituciones educativas (universidad)**?
del sector publico a quienes, en la actualidad, el presupuesto asignado no
solamente se ha visto reducido por los recortes, sino que en términos reales ha
disminuido.

El sector externo a las instituciones educativas “comprendido por las personas
naturales y juridicas, las instituciones, los organismos, las diversas instancias de
la administracion publica, es decir, todo agente”®** con el que las instituciones
educativas pueden interactuar, se ha visto afectado, entre otros, por la
disminucién de la razdn mercado/participantes del sector productivo, que lo
obliga a ser mas competitivo porque hay clientes mas selectivos que demandan
productos de calidad.

Por un lado, las empresas buscan facilidad de acceso a mejoras en su
sistema tecnolégico, la cual les permita, al menos, permanecer en el
mercado; por otro, las instituciones educativas pueden (y necesitan) captar
recursos economicos frescos a través de la oferta de los conocimientos
necesarios para la mejora de los sistemas tecnologicos, ya sea por la
capacitacion, asesoria o consultoria que ademas posibilitan la adecuacion de
sus programas de estudio a las necesidades de sus clientes (estudiantes),
las cuales estaran en funcidon de las necesidades de los subsiguientes
entornos, esto es, el sector productivo y la sociedad.

Entre las alternativas, de solucién conjunta, que a estos dos sectores se les
presentan, se encuentra la cooperacion entre las instituciones de educacién y
las organizaciones del sector externo (tradicionalmente denominado
vinculacion universidad-industria).

El proceso de cooperacion universidad-sector externo en nuestro entorno
nacional requiere de un modelo ad hoc para llegar a buen término; es en este
apartado que se presenta como propuesta la estructura para una unidad de

243 \VALDES Hernandez Luis Alfredo, Cooperacion Universidad-sector externo, en memorias
lil Foro Nacional de Investigacién en las disciplinas financieras administrativas, FCA-
UNAM 1998, pp. 457-466

24 MUGA Naredo, Angel, Vinculacion, universidad-sector externo: definiciones, roles y
determinaciones, Memorias Universidad sector productivo, Brasil, marzo 1994.

202



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnologico en las organizaciones

cooperacion®*® que, si bien se inserta en el sector educativo, es la alternativa
mas viable para las empresas nacionales.

La cooperacion entre la universidad y el sector externo, de manera historica,
no ha sido utilizada de manera intensiva debido, entre otros factores, a la
gran brecha que existe entre los objetivos de ambos sectores. La estrategia
por parte de las universidades para disminuir ese diferencial ha sido la
creacion de los centros para la cooperacion, que actian como un elemento
transductor y que actualmente estan funcionando en paises como Brasil®*® y
Espana.?’

En esta propuesta se presenta la adecuacion del modelo iberoamericano
para el proceso de cooperacion universidad-sector externo con el enfoque
administrativo de la calidad total, el cual nos posibilita la identificacion de los
subprocesos claves con el fin de establecer procedimientos e indicadores de
efectividad administrativa.

3.12.2 El proceso de la cooperacion

Rafael de la Cruz**® considera que la ventaja técnica redefine el disefio de la
competencia, articulandolo alrededor de los departamentos de investigacion y
desarrollo de las grandes empresas. Lo anterior es aplicable a los paises
industrializados en los que el mayor porcentaje de la investigacion y desarrollo
aplicados se lleva a cabo en el sector privado (aproximadamente el 70% para
los Estados Unidos de Norteamérica®*®), por lo que la adquisicion de esa
ventaja competitiva se facilita, ya que los resultados obtenidos en los
departamentos de investigacion y desarrollo encuentra aplicacion inmediata en
las propias organizaciones. Por el contrario, en los paises en desarrollo, donde
la investigacion y el desarrollo corren por cuenta del sector gubernamental en
las instituciones de educacion superior, principalmente, el proceso de
cooperacion entre estas instituciones y el sector externo es una necesidad
estratégica y prioritaria.

245 VALDES Hernandez Luis Alfredo (FCA), Navarro Alvarez Benjamin (FO), de Leon Torres
Susana {Centro Tecnolbgico Aragén), Santiago Martinez Maria de Lourdes (FFyL), Herrera
Davila Maria Teresa (Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Ciencias vy
Humanidades), Graf Obregdbn Ana (ENEP,I), Carrasco Guillermo Acevedo (FES,z),
Propuesta para la integracion Administracion Estratégica de las Unidades universitarias de
vinculacion, Coordinacién de Vinculacion UNAM, mimeo, documento inédito, abril 1999.

** ARY Plonsky, Guilherme, Cooperacao empresa universidade na ibero américa: estagio
atual e perspectivas, Memorias XVIll simposio de gestao da inovacao tecnolégica, Sao
Paulo Brasil, 1994,

247 FERNANDEZ de Lucio, |, et al., Interaccion universidad empresa en Espafa, en
Universidad en Iberoamérica, CYTED, vol.1, Sao Paulo Brasil 1993.

28 DE LA CRUZ Rafael, Tecnologia y poder, Siglo veintiuno editores, México 1987.

% JAIN R.J., Triandis H.C., Management of research and development organizations:
managing the unmanageable, Jonh Wiley & Sons, Inc, United States of America, 1997.
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En nuestro pais, la gran mayoria de las empresas no cuentan con una
infraestructura adecuada para fllevar a buen término un proceso
administrativo del sistema tecnolégico, menos aun para los programas de
investigacion y desarrollo, elementos con los que se cuenta en las
instituciones del sector educativo, pero a su vez éstas no cuentan (ni es su
funcion) con los canales de distribuciéon o plantas productivas para llevar al
mercado sus desarrollos tecnologicos, convirtiéndolos asi en innovaciones,
por lo que un maridaje entre estos dos actores se convierte en estrategia
necesaria y viable para ambos.

El Dr. Barnés expresé que

La estrategia de vinculacion de las Instituciones de Educacion Superior
con la sociedad determina su futuro. Las universidades se vinculan con
aquello que sirve... Si bien es cierto que aun queda mucho por hacer
en materia de vinculacién entre el sector productivo y las Instituciones
de Educacion Superior, la experiencia nos demuestra que, cuando se
manejan adecuadamente los intereses, necesidades y recursos de
ambas partes, se obtienen resultados que en verdad ofrecen beneficios
directos y tangibles para ambos sectores.?*°

La cooperacion entre las instituciones educativas y el sector externo es
similar al proceso fisico de difusién en los cuerpos solidos, ' ya que el
proceso de cooperacion es el mecanismo de interdifusiéon o transporte de
conocimiento a través de diferentes sectores, eliminando diferenciales entre
el conocimiento tedrico y el aplicado. Una forma de activarlo es la turbulencia
del entorno (globalizacién) y se facilita por aquellos elementos que otra parte
del entorno crea para tal fin, como son los programas especificos del sector
gubernamental, la estructura organizacional de los actores, el tamafio de la
organizacion, la normatividad, etcétera.

Algunos aspectos importantes del proceso de cooperacion son Ia
irreversibilidad de la interdifusion, la disminucion de la brecha o diferencial
entre el conocimiento teé6rico y la practica, el incremento de la entropia
(estado de equilibrio) en los sectores participantes y su flujo se debe medir
por la proporcion del conocimiento teérico y la experiencia desarrollada en el
tiempo.

El sistema del proceso de cooperacién tiene como elementos principales los
siguientes:

a) El entorno.
b) Instituciones del sector educativo o universidades.

20 BARNES de Castro Francisco, op. cit.
251 BROPHY, Jere H., Rose, Robert M., Wulff, John, Ciencia de los materiales II,
propiedades termodinamicas, Limusa, México 1978.
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c) Sector externo.
d) Unidad de cooperacion o interfase.

Considerando los elementos involucrados en el sistema, su representacion
quedaria como se indica en la figura 3.26, donde a las instituciones de
educacién superior se les ha denominado sistema universitario o universidad.

Figura 3.25.
Interdifusion de elementos en el proceso de cooperacion
Sistema Universitario Difusion en el Proceso de Sector externo
Cooperacion
Conocimiento tedrico » Conocimiento aplicado
(experiencia)
Capacitacion, asesoria y » Desarrollo de habilidades
consultoria estratégicas
Trabajo interdisciplinario > Soluciones integrales
Investigadores, académicos y
alumnos » Solucion de problemas especificos
Reconocimiento al trabajo <4

universitario

Actualizacion de programas

Orientacién de proyectos de <4 Problematica nacional
investigacion
Recursos extraordinarios 4— Permanencia y crecimiento en el
mercado

Fuente: Valdés Hernandez Luis Alfredo, "Cooperacion universidad-sector externo”, en
Memorias Il Foro Nacional de Investigacion en las disciplinas financiero-administrativas,
FCA-UNAM, 1998, pp. 457-466.

Figura 3.26
Tres elementos del sistema de cooperacion sistema universitario-sector externo
Entorno
— —
-~ -
Sistema Sector
universitario . externo
Unidad de
cooperacion o
interfase

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “Cooperacion
universidad-sector externo”, en Memorias Il Foro Nacional de
Investigacion en las disciplinas financiero-administrativas, FCA-
UNAM, 1998, pp. 457-466.
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Capitulo 3

La cooperacion entre las universidades y el sector externo afecta de manera
general y definitiva las relaciones de la universidad para con la ensefianza,
investigacion y el servicio educativo, debido en parte a que al diferenciar las
capacidades intelectuales y técnicas de sus académicos e investigadores,
éstas originan cambios en los procesos de ensefianza aprendizaje que a su
vez demandaran nuevos cambios en todo el sistema.

Diversos autores iberoamericanos®? consideran que para lograr una
cooperacion exitosa entre las instituciones de educacion superior y el sector
externo es necesaria una interfase entre ambos sistemas que facilite la
coherencia entre los objetivos y promueva el intercambio exitoso de los
elementos necesarios para llevar a buen termino el proceso de la
cooperacién. Las actividades de la interfase las desarrolla una unidad de
cooperacién que, como organizacion,®®® hay que disefar de manera
especifica atendiendo a:

1. La razén de ser de la unidad de cooperacion.

2. La estructura organizacional requerida.

3. El diserio de transformacién para la conformacion de los servicios.
4. El entorno de la unidad de cooperacion.

Si la unidad se disefia asi, debera ser capaz de proporcionar servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes a través de servicios obtenidos en
un proceso de transformacion especifico (en la UNAM, una aplicacion directa
de esta propuesta se encuentra en la Coordinaciéon de Vinculacién de la
Facultad de Arquitectura®*).

La razén de ser o mision propuesta para la unidad de cooperacion o interfase
seria “Facilitar la adquisicion, actualizacion, desarrolio y transferencia de
variables estratégicas entre el sistema universitario y el sistema externo para
su permanencia y crecimiento en el entorno mediante procesos de
cooperacion”.

Esta mision es la que orienta a la organizacion como un todo, por lo que
debera ser compartida y comprendida por todos los integrantes de la unidad
de cooperacion.

22 ARY Plonsky G., op. cit.; FERNANDEZ de Lucio I, op. cit.

253 YALDES Hernandez Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y su
administracion, en Contaduria y Administracion, num. 191, México, octubre diciembre
1998 pp. 35-50.

2% Cfr., Facultad de Arquitectura UNAM, Proyectos de Vinculacion 1997-2000, Coordinacion
de Vinculacion FA, noviembre 2000, pp 9-11.

206



Propuesta de un proceso administrativo para el sistema tecnolégico en las organizaciones

3.12.3 Estructura organizacional de la unidad de cooperacion.

La estructura sigue a la estrategia y depende de ella;®*® por lo tanto, debera
coadyuvar al logro de la mision o razén de ser de la unidad de cooperacion.
Dentro de las caracteristicas deseables que se han reportado encontramos
las siguientes:

* Flexible.

* Eficaz.

* Organizada e integrada.

* Personalidad juridica propia.

* Areas técnicas y administrativas diferenciadas.

Los integrantes de la unidad de cooperacion deberan ser profesionistas de
diferentes disciplinas, orientados al logro, con una cultura laboral de servicio
y de trabajo en equipo, de preferencia con una gran capacidad de
negociacion y, sobre todo, una ética intachable.

Ignacio Fernandez de Lucio sefiala que la estructura de las unidades de
cooperacion “debe ser la adecuada para atender a los clientes —los
profesores y los empresarios— y para el desarrollo eficaz de las actividades
definidas con anterioridad”®® por lo que una estructura matricial es
conveniente para la formulacién, evaluacién, implementacion y control de los
proyectos de cooperacion.

Como elemento critico se tiene que el marco legal de la universidad no sélo
debera permitir estas relaciones, sino que las debera facilitar, pues la
normatividad de la unidad de cooperacibn se debera apegar a la
universitaria.

En el sentido de la oferta por parte del sistema universitario a la demanda por
parte del sector externo, el disefio del proceso de transformacién de los
servicios a proporcionar es especifico a la necesidad y se agrupan en tres
grandes categorias:

a) Asesoria.
b) Capacitacion.
¢) Consultoria.

%% DESSLER, Gary, Organizacion y administracion enfoque situacional, Prentice-Hall,
México 1979.

¢ FERNANDEZ de Lucio, Ignacio, Disefio de las unidades de vinculacion universidad
empresa, Mimeografia Universidad Politécnica de Valencia, Espania.
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Capitulo 3

En cada una de éstas, si el servicio que proporcionan tiene las
caracteristicas que las necesidades de los clientes demanden sera un
posible satisfactor para las organizaciones del sector externo que asi lo
soliciten.

Los elementos de control para este proceso se establecen de acuerdo con
las consideraciones de calidad total en los servicios y como indicadores se
tienen solucién a los problemas especificos, tiempo de respuesta oportuno,
costo adecuado, asimilacion de los conocimientos aplicados y adecuacion de
los sistemas tecnologicos organizacionales a sus entornos especificos.

Los procesos de cooperacion entre la universidad y el sector externo
representan una alternativa de permanencia y crecimiento para ambos
actores. Para el sector externo, representa la posibilidad de al menos
permanecer en un entorno turbulento por el desarrollo de habilidades
estratégicas y por la adecuacién de sus sistemas tecnolégicos; por otro lado,
a la universidad le permitiria actualizar programas de estudio, desarrollar
habilidades en sus investigadores y académicos, ademas de representar una
importante fuente de recursos extraordinarios. El proceso mismo permitira
disminuir la brecha entre los conocimientos teoricos y la practica, lo que
ocasiona una disminucioén en el tiempo de aprendizaje en el sector externo.

Retomando las palabras del Dr. Barnés, cerraremos este apartado con la
consideracién de que el riesgo de la cooperacién siempre sera menor que las
utilidades que genera.

Este apartado, aunque se ha desarrollado para las unidades de vinculacion
en las IES, es aplicable a departamentos de vinculacion en las empresas, ya
que el fin de estas interfases sera el mismo: facilitar la administracién del
sistema tecnolégico y llegar a las innovaciones.
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El modelo presentado (asi como su metodologia) ha demostrado ser flexible
y de uso general, pues puede aplicarse a empresas pequefias y grandes, ya
sean orientadas a la produccion de bienes o de servicios.

Por otro lado, haberio desarrollado bajo el enfoque de sistemas ha permitido
aplicar exitosamente cada una de sus partes —asi como las herramientas
desarrolladas— en situaciones aisladas y con problematicas especificas;
como se demostré en los casos seleccionados.

El concepto de tecnologia propuesto permite identificar a ésta como un
sistema capaz de ser manejado y, por lo tanto, administrado. Al acotar el
sistema tecnologico por tres elementos (mision, estructura organizacional y
disefio de transformacion) nos permitié disenar herramientas metodologicas
para auditar el sistema y establecer su nivel tecnolégico, partiendo de
consideraciones inherentes al desempeno propio del sistema que permiten
visualizar la organizacién de manera integral y cimentar la propuesta del
proceso administrativo.

En el sistema tecnolégico de las organizaciones presentado se consideran
aquellos elementos que, trabajando de manera interrelacionada, le permiten
a la empresa ofrecer en el mercado productos con las caracteristicas
necesarias y suficientes para satisfacer las necesidades de sus clientes.

En el proceso administrativo, aplicado al sistema tecnologico (propuesto) en

las empresas, se sigue considerando a las cuatro etapas caracteristicas:
planeacion, organizacion, direccion y control.
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En la metodologia presentada, con el fin de establecer un modelo totalmente
integrado, fue necesario desarrollar un modelo de planeaciéon estratégica
organizacional sencilla y que acoplara el diagnéstico tecnolégico desarrollado
al inicio del proceso, con el fin de establecer las estrategias tecnoldgicas a
seguir por la empresa. El modelo de planeacion estratégica que se ha
utilizado también ha demostrado su valia por su sencillez y versatilidad.

Se encontré que la planeacion del sistema tecnologico esta supeditada a la
planeaciéon estratégica organizacional, y que ésta sera la que guie a las
acciones tecnolégicas fundamentadas en un diagnoéstico del sistema
tecnologico de la empresa.

Por lo que, en la etapa de organizacion del sistema tecnolégico, se
consideran el disefio y la elaboracion de los programas y proyectos
tecnolégicos siempre orientados a las innovaciones.

Asimismo, en la direccién las actividades e interacciones tecnologicas se
orientan al logro de innovaciones exitosas en el mercado; mismas que dan
permanencia en una primera instancia y, posteriormente, un crecimiento
sustentado.

La etapa de control se orienta a discernir si los objetivos de disefio y
establecimiento de paquetes tecnoldgicos adecuados se lograron.

Sin embargo, es importante considerar que la administracion del sistema
tecnolégico no debera unicamente posicionar a la empresa o hacerla mas
competitiva, ya que lo anterior debera ser el efecto de haber cumplido con la
funcion basica de las empresas: el de resolver las necesidades de la
sociedad a través de verdaderos satisfactores.

La administracion del sistema tecnologico en las empresas —orientadas a la
innovacion— depende fundamentalmente de tres elementos que estan
intimamente ligados.

e El liderazgo en la direccion del sistema humano que va mas alla de
una mera coordinacion de actividades y variables; elemento
fundamental en el manejo del sistema tecnolégico, incluye la direccion
de la empresa, el establecimiento de la visibn empresarial, el
reconocimiento al valor de los elementos tecnoloégicos y su
administracion. En éste también se lleva a cabo la toma de decisiones
gue orienta la direccion de los elementos tecnolégicos de la empresa,
por lo que requiere de una visiébn empresarial, clara, asi como de una
gran sensibilidad hacia los cambios del entorno (politico, social,
econdmico, cultural tecnolbgico, etcétera) en donde opera la empresa.

e El conocimiento del mercado es la variable que histéricamente ha
direccionado a la innovacion (como medio de diferenciacién, en un
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mercado abierto); hoy en dia su importancia es innegable. Por otro
lado, al buscar incluir en un horizonte de largo plazo las estrategias,
empresalinvestigacion, ha ampliado su concepto de
clientes/competencia mas alla de la propia demanda.

e ElI conocimiento del sistema tecnolégico es la base de la
competitividad ya que relaciona, por un lado, las necesidades del
mercado y, por otro, las capacidades del disefo de transformacion
orientando la relacibn con sus estudios prospectivos. Este
conocimiento es el que verdaderamente da su nivel de competitividad
a la empresa.

El manejo de estos tres elementos permitira disminuir la incertidumbre
inherente a la toma de decisiones en el proceso de administrar el sistema
tecnolégico, permitiendo al administrador manejar, no lo que sucedera, sino
lo que podra suceder.

Es necesario hacer dos consideraciones. Con respecto al concepto del
sistema tecnolégico en las empresas, éste aun no es accesible para el
publico en general, incluyendo aquéllos que cuentan con estudios en el nivel
superior, empresarios, académicos e investigadores en general. Por otro
lado, se continta hablando de tecnologias con adjetivos (de punta, ecologica,
intensiva, avanzada, de primera generacion, etc.), y esto, mas que despejar
dudas, trae mas complicaciones al entendimiento del tema.

De ahi la conveniencia del establecimiento de un concepto para el Sistema
Tecnoldgico en las empresas, como el que se ha propuesto en este trabajo.

Lo mismo ocurre para el concepto de desarrollo tecnolégico e innovacion, a
menudo confundido (o traslapado) con progreso técnico o cambio
tecnologico. Aun cuando el proceso del desarrollo tecnologico e innovacion
presenta un ciclo de vida, que ha sido estudiado y analizado con diferentes
enfoques, como son el econdmico, financiero y de mercadotecnia.

Es asi que la presente propuesta se presenta como base para el
entendimiento de las innovaciones: objetivo fundamental del proceso
administrativo del sistema tecnolégico en las empresas.

El entendimiento de este fendbmeno es fundamental para el establecimiento
de las estrategias tecnolégicas.

Las innovaciones exitosas en las empresas han seguido metodologias
inciertas que limitan el buen desempefio de la misma organizaciéon en la
consecucion de los logros.

En el trabajo se reconoce la interdependencia y relacion entre técnica,
tecnologia, ciencia, investigacion basica o aplicada, investigacion y desarrollo
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experimental, sin que exista una definiciéon para cada una de ellas; por lo que
la interfase entre éstas se hace difusa y de dificil manejo, mismo que se
simplifica en la propuesta del proceso administrativo del sistema tecnologico.

En nuestro pais, el escaso interés que las empresas y el gobierno le otorgan
al desarrollo de innovaciones exitosas —esto pese a sus continuas
declaraciones en sentido contrario— es lo que explica la falta de estrategias
gubernamentales y empresariales con orientaciéon al desarrollo tecnolégico
endoégeno.

Los afos de proteccionismo otorgados a las empresas nacionales han
desarrollado una cultura nacional de falta de inventiva, asi como de poca
importancia a la proteccién intelectual; lo anterior se observé en las
estadisticas de INEGI, Conacyt e IMPIl, donde el porcentaje de patentes
otorgadas tiende a lo nulo. Lo anterior trae como resultado deformaciones en
los procesos empresariales, actualmente catalizadas por las nuevas
tendencias, como es la cultura del conocimiento, asi como el malentendido
concepto de vinculacion; estos elementos han ocasionado que el mayor
numero —del ya de por si reducido— de patentes sea para los institutos de
investigacion. Esta situacion nos lleva a cuestionarnos en qué porcentaje
éstos se quedaran como un desarrollo tecnolégico y nunca llegaran a ser una
innovacién. La pregunta es jpor qué?

El Dr. Raul Conde comentaba en sus catedras que ante la globalizacion la
respuesta es la regionalizacién; acertada observacion en los términos de
apropiacion de mercados, que por naturaleza pertenecen a las empresas
regionales, lo que se coadyuva por una administracion del sistema
tecnolégico en las empresas, orientado hacia las tecnologias adecuadas que,
como se vio, utilizan en gran medida los recursos propios al sistema.

En nuestro pais —en completa diferencia de los paises desarrollados— la
inversion en IDE es tan baja que, por lo mismo, en las empresas su
distribucion en las actividades inherentes al tema debe ser planeada de
manera por demas cuidadosa. Este proceso debe abarcar el espectro de
actividades planteadas en la presente propuesta: planeacion estratégica
organizacional, diagnostico del sistema tecnoldgico, establecimientos de
estrategias tecnologicas, diseiio e implementacion de programas y proyectos
tecnologicos orientados a la innovacion, lo cual es requisito indispensable
para la supervivencia y crecimiento empresarial en el largo plazo. Podemos
citar a von Braun que escribio: “frente a la limitacion de los recursos, lo que
cuenta es la capacidad de crear el programa de investigacion y desarrollo
especificos para la empresa y apegarse a éste”.

214



Metodologicas
Mediante las observaciones anteriores, se puede establecer que:

a) La contestacion a las preguntas de investigacion se llevo a cabo de
manera asertiva.

b) Los objetivos establecidos se cumplieron.

¢) Las hipotesis fueron confirmadas, fundamentadas en los elementos de las
diversas variables involucradas y en los casos presentados

215



Anexos
Casos

¢ Zinalco, vinculacion universidad empresa
e Cifunsa
¢ Institucion Bancaria

¢ Institucion Educativa



Caso Zinalco

Vinculacion
universidad-empresa



El desarrollo tecnolégico en las universidades, caso de Zinalco®

Antecedentes

Zinalco es la marca registrada a favor de la Universidad Nacional Autonoma
de México (UNAM) que ampara una familia de aleaciones zinc-aluminio-
cobre.

El proyecto en el cual la aleaciéon Zinalco tuvo su desarrolio fue llevado a
cabo en el Instituto de Investigaciones en Materiales (I1IM) y, posteriormente,
en 1977 fue propuesto a la Organizacion de los Estados Americanos (OEA).
Dentro de los objetivos del proyecto estaba desarrollar una aleacién capaz de
sustituir al aluminio, con base en materias primas nacionales.

El desarrollo del proyecto llevo a la caracterizacion de las aleaciones Zinalco,
conocimiento que se transfirid a una empresa nacional con base en un
contrato celebrado en 1984, licenciando asi su uso y explotacion.’

El proyecto y su desarrollo
Los estudios de la aleacién se iniciaron en 1973 en el IM, tenian como fin

contribuir al conocimiento del zinc y el cobre, materias primas nacionales
base del Zinalco.

' Valdés Hernandez Luis Alfredo. La ciencia y la tecnologia, usos y restricciones en los
paises en desarrollo: el caso de Ja transferencia de tecnologia de Zinalco, Tesis de maestria
en Administracion (organizaciones), FCA-UNAM, 1987, 236 pp.
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A través de la revision bibliografica y de publicaciones periodicas fue posible
determinar que las aleaciones base zinc-aluminio tenian un gran potencial en
cuanto a su aplicacién. Este tipo de material es reconocido por su facilidad
para la fundicibn de piezas metdlicas y por sus caracteristicas de
autolubricacién, aunque actualmente se le ha desarrollado propiedades de
super plasticidad o de una gran capacidad a la deformacion bajo condiciones
especiales.

Como antecedente histérico se sabe que las aleaciones de zinc-aluminio
fueron desarrolladas en Alemania durante la segunda guerra mundial para
sustituir al bronce, ya que el cobre escaseaba. Algunas aleaciones cuyo
contenido de aluminio varia del 10 al 30% (en peso) compitieron con el
bronce, a tal grado que se les llamé bronce blanco

Entre 1980 y 1983, el proyecto —llevado a cabo por el grupo de investigacion
universitario— habia caracterizado las propiedades fisicoquimicas de Ia
aleaciéon, ademas de determinar los principales parametros técnicos para los
procesos técnicos de fundicion, extrusion, laminacion, asi como de
recubrimientos metalicos con fines ornamentales y de proteccion, todos ellos
aplicables a Zinalco.

Resultados del proyecto

La aleacion estudiada es un material que cuenta con una alta resistencia
mecanica, como la del acero de bajo carbono, y con una excelente
resistencia a la corrosién.?

Las caracteristicas y propiedades del Zinalco lo hacen apto para la
fabricacibn de una amplia gama de productos mediante procesos
convencionales de transformacion. En aplicaciones especificas sustituye a
los materiales tradicionales tales como latén, bronce, zamak (aleacién zinc-
aluminio tradicional), aluminio, fierro gris e inclusive acero.

Algunas de las posibles aplicaciones de la aleacion que se estudiaron en su
momento quedan resumidas en la figura 1. Al mencionar esos usos
potenciales de la aleacion se consideraba la existencia de una tecnologia
emergente, tanto de proceso (conocimiento tedrico) como de operacion
(conocimiento aplicado). Tan sélo a nivel planta piloto; lo cual quedd
asentado en manuales de operacion y proceso, donde quedaba plasmado
tanto la teoria como la experiencia desarrollada en el proyecto.

2 Micheli Jordy, Alfredo Hualde, Zinalco un nuevo material para la industria, Tecno Industria,
no. 13, diciembre 1993-enero 1994, p. 23.
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Por otro lado, este conocimiento, tanto el explicito como el tacito, estaba
protegido por diversas patentes a favor de la UNAM, asi como por clausulas
de confidencialidad agregadas a los contratos de los investigadores y de las
personas implicadas en el proyecto.

Figura 1
Posibilidades de uso y procesos para la aleacion Zinalco
Procesos y presentacion Usos y aplicaciones
Industria de la construccion, perfiles
Extrusiones arquitecténicos

Fabricantes de autopartes

Industria de la construccién

Lamina y chapa Fabricantes de aparatos electrodomésticos

superplasticas Fabricantes de autopartes
Fabricantes de computadoras

Polvo Pinturas y recubrimientos anticorrosivos
Recubrimientos, fundicion Recuprimlentos por inmersién, galvanizado
en caliente
Anodinados
: Cromatizados
Acabados superficiales Fosfatizados

Recubrimientos electroliticos

Fuente: Valdés Hernandez Luis Alfredo. La ciencia y la tecnologia, usos y restricciones en
los paises en desarrollo: el caso de la transferencia de tecnologia de Zinalco, Tesis de
maestria en Administracion {(organizaciones), FCA-UNAM, 1987, p. 205

Licenciamiento del proyecto (vinculacion y transferencia)
Para seleccionar a la empresa con la que se estableceria una relacién para
la entrada de la aleacidén Zinalco al mercado industrial, se llevaron a cabo

diversas propuestas de analisis; una de ellas fue la que se presenta en la
figura 2.
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Figura 2
Sinergia por el posible uso de la aleacién Zinalco, en dos industrias diferentes

Producto | Perfiles | Perfiles Placa Placa
Extruidos | Extruidos | Superplastica | Superplastica
Industria Aluminio Zinc Aluminio Zinc
Canales de distribucion Alta Baja Alta Baja
Ventas Alta Baja Alta Baja
Almacenamiento Alta Baja Alta Baja
Publicidad Alta Baja Alta Baja
Equipo operativo Alta Baja Alta Baja
Personal operativo Alta Baja Alta Baja
Curva de aprendizaje Alta h§aja Alta Baja
Administracion Alta Baja Alta Baja
Materia prima Baja Alta Baja Alta

Fuente: Elaborada a partir de datos en Valdés Hernandez Luis Alfredo. Consideraciones
econdémicas y energéticas, acerca de la aleacion Zn-Al-Cu, Memorias 1er Simposio
Latinoamericano sobre el aluminio, OEA, México, marzo 1983.

Entre las empresas con las que ya se habia establecido una vinculaciéon
directa para el desarrollo de pruebas a nivel industrial, se encontraban
Cuprum, Conesa, Zinc Industrial, Nacobre, Alcomex, Cemex.

En 1983 se cred la Direccion General de Desarrollo Tecnologico de la UNAM,
cuyo objetivo era servir de vinculo entre la universidad y la industria. Fue esa
Direccion la encargada de buscar y seleccionar una empresa nacional para la
comercializacion de la aleacion.

Esa busqueda llevd a la seleccion de la empresa Falmex, por lo que el 9 de
febrero de 1984 se celebro el contrato de transferencia de tecnologia Zinalco,
entre la UNAM y Falmex S.A.

El paquete tecnologico que representaba Zinalco fue transferido en las
etapas iniciales de entrada al mercado, pese a que no se tenia un sistema
integrado totalmente; sin embargo, la seleccion y transferencia se dio de
acuerdo a la politica expresa de Direccion General de Desarrollo
Tecnologico: “La solucion que se le ha dado es la de tratar de transferir la
tecnologia en las etapas mas incipientes posibles, pero cuidando que la
capacidad tecnolégica de la empresa receptora le permita completar el
paquete en un esfuerzo complementario con la universidad”.?

® Waissbluth, Mario, et al, La vinculacion universidad-industria, una experiencia
organizacional en México, en Memorias Seminario Franco Latinoamericano de Gestao
Tecnologica, Sao Paulo, Brasil, septiembre 1985.
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Estrategias de comercializacion

La aleacion se introduce en el mercado a precios altamente competitivos en
comparaciéon con otras aleaciones debido a que su principal componente es
el zinc, metal del que México es importante productor a nivel mundial; sin
embargo, esa relacion se mantuvo hasta 1983, cuando el precio se disparo al
doble regresando a sus niveles originales hasta 1987.

En el periodo de 1983 a 1987 se establecieron dos estrategias de
penetracion de mercado. La primera se basaba en el precio y se orientaba a
los perfiles arquitectonicos, pero no fue posible debido al aumento de los
costos en la materia prima. En una segunda alternativa fue por procesos;
aqui se pretendia venderlo como aleacibn madre, es decir, como una
aleaciéon cuya composicion al diluirse con zinc podria dar la composicidén
exacta del Zinalco, la cual también fall6 por la simplicidad del proceso
propuesto, lo que facilitaba su copia por terceros.

Las dos ultimas estrategias se orientaban a la penetracion del mercado
mediante producto terminado y a las alianzas estratégicas con empresas,
como fue el caso de [USA.

Sin embargo, la comercializacion de la aleacion fue en pequefia escala y en
usos especificos que no pasaron mas alla de su contrastaciébn con las
necesidades del mercado; pese a que en 1992 se calculaba un mercado
potencial de 93,000 Tm/afno, con un crecimiento anual del 4.5%, para los
cinco anos subsecuentes lo anterior implicaba que para 1997 se podrian
demandar alrededor de las 111,000 Tm/afo.*

Observaciones finales

Es un hecho que el proyecto descrito, desde un punto de vista meramente
técnico, representd una excelente oportunidad para resolver necesidades
industriales nacionales; sin embargo, en el proceso de vinculacion existieron
diversas fallas que lo llevaron a ser un excelente desarrollo tecnologico
universitario, pero una innovacion no exitosa.

Es necesario recordar que las posibles fuentes de las innovaciones exitosas
son el conocimiento tecnolégico (como fue este caso) y las necesidades
explicitas, o implicitas, del mercado; el modo de integrar los respectivos
proyectos es totalmente diferente para ambos casos. Sin embargo, el
proyecto de la transferencia de la aleacion universitaria se traté como un
proyecto de inversidn tradicional, sin conocer las necesidades del mercado
potencial, el cual era particular a la aleaciéon Zinalco. Por otro, lado esta
accion se vio agravada por la mala seleccion de la empresa

4 Micheli, idem.
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comercializadora, la cual dejé en claro sus debilidades al buscar alianzas
estratégicas (tardias) con empresas no adecuadas.

En este caso se observa la necesidad de integrar paquetes tecnologicos, o
mas completos posibles, en el caso de la vinculacion universidad empresa; la
asociacion es para llenar las debilidades de la contraparte buscando asi
potenciar los resultados de ambos actores.

Por otro lado, también se hace patente la importancia sustantiva de la
interfase existente entre las necesidades del mercado (principal restriccion
del sistema) y las caracteristicas del producto, las cuales son resultado de
determinados procesos. El cumplimiento de estas relaciones mejoran las
probabilidades de llegar a innovaciones exitosas.

Un ultimo elemento al que hace referencia este caso es que los

conocimientos y habilidades administrativas en los responsables del proceso
de transferencia son parte fundamental en el éxito del mismo.

226



Caso CIFUNSA



Compainiia Fundidora del Norte S.A. (CIFUNSA)

Antecedentes

En 1983 CIFUNSA® planta 2, empresa fundidora de piezas de hierro gris
ubicada en la Ciudad de Saltillo, Coahuila, presentaba serios problemas
estructurales de tal manera que su permanencia en el mercado estaba en
riesgo. La principal deficiencia que presentaba era la falta de confiabilidad en
sus productos, por lo que sus clientes habituales (principaimente de la
industria automotriz) ya la habian catalogado como proveedor riesgoso.

Asesoria y diagndstico tecnoloégico

Lo anterior y bajo las nuevas exigencias que el mercado internacional
imponia al sector de la fundicibn —representadas basicamente por las
normas ISO— colocaban a la empresa en una situacion coyuntural por la real
y potencial pérdida del mercado.

La empresa en cuestion contaba con asesoramiento técnico externo; sin
embargo, su direccién decidié buscar asesoramiento integral para lo cual
desarroll6 un proyecto y lo sometié a concurso internacional, mismo que
gano la empresa europea denominada TEKSID.

> CIFUNSA, empresa de la Division Metal Mecanica que pertenece al Grupo Industrial

Saltillo, es una de las fundiciones independientes mas grande del mundo para la fabricacién
de monoblocks y cabezas de hierro gris. Fue fundada en 1932 en Saltillo, Coahuila, México,
a sblo 300 kilébmetros de la frontera con U.S.A.y cerca de los puertos maritimos mas
importantes del Golfo de Meéxico. hitp/iwww.cifunsa.com.mx/es guieneshistoria.asp;
08/06/2007.
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Esta empresa presenté una metodologia de asesoria que se estructuraba en
cuatro etapas. En ese sentido, las entidades financieras que apoyaron
integralmente el proyecto, posteriormente, habrian de evaluarla.

En la primera etapa, TEKSID llevé a cabo un diagnéstico (tecnolégico) para
saber la situacion en que se encontraba CIFUNSA.

En la segunda etapa, los asesores tomaban control total de CIFUNSA, desde
la alta gerencia hasta el nivel logistico; aplicaban su modelo organizacional
en la empresa y al mismo tiempo capacitaban in situ al factor humano de
cualquier nivel. En esta etapa validaban los proyectos seleccionados.

En la tercera etapa, el trabajo cotidiano, asi como las decisiones inherentes
al mismo, se tomaban de manera conjunta.

En la cuarta etapa, la parte mexicana volveria a retomar las riendas de la
empresa y la asesoria seria a distancia.

Evaluacién de la metodologia utilizada

Cuando la entidad financiera que apoy6 este proyecto (Fondo de
Equipamiento Industrial del Banco de México, FONEI) procedié a evaluarlo,
se encontré con que no existia un modelo ni metodologia adecuada para un
proyecto de esta magnitud,® tanto en volumen como en el monto solicitado.
Por lo que se integré un equipo interdisciplinario para presentar el proyecto y
desarrollar una metodologia que permitiera analizar proyectos de este tipo, al
tiempo que estuviera sustentada en conceptos tedricos aceptados por la
comunidad académica.

La metodologia desarroilada se basé en documentos existentes, pero que no
se habian integrado y menos adecuado a las condiciones de las empresas
mexicanas.

La metodologia presentada derivé en un nuevo manual para la presentacion
de los proyectos de innovacion tecnologica que solicitaban apoyo por parte
del FONEL’ En este se presentaba una secuencia logica para la
estructuracion de este tipo de proyectos; iniciando por el establecimiento de
la innovacion tecnoldgica y sus posibies fuentes, pasando a los programas
de compra de tecnologia y asimilacion de la misma, para finalizar en una
auditoria tecnolo6gica y los proyectos para la adaptacion.

® El proyecto fue el de mayor impacto a nivel industrial asi como el de mayor monto
econoémico, que hasta entonces el FONE! habia financiado.

” Ramirez Bustos Juan Antonio, Salazar Salazar Abelardo, Valdés Hernandez Luis Alfredo,
Desarrollo tecnolégico una posibilidad al alcance de su empresa, Fondo de Equipamiento
Industrial, Banco de México, 1983, México.
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En el citado documento se establece como modelo de las innovaciones
exitosas a seguir el proporcionado por Mayer y Marquiz, donde el concepto
de la innovacién considera como elemento fundamental que los productos
del proyecto a desarrollar deben de entrar y permanecer en el mercado, de
no ser asi, a lo mas tan solo se pueden considerarse como un mero
desarrollo tecnologico.

El mismo modelo de Mayer y Marquiz considera tres tipos de innovaciones
(figura 1). En primer lugar, lo establece para las de los sistemas; en segundo,
las radicales y, por ultimo, las incrementales o graduales.

Es decir, que al evaluar el proyecto para la innovacidbn que presenté
CIFUNSA se consider6 en primer lugar que lo que se buscaba eran
innovaciones (sin definir, aun, en qué parte de su sistema tecnolodgico se iria
ha implantar) ya que los resultados del proyecto general (dividido en 30
subproyectos) estarian entrando al mercado directamente a través de los
productos que la empresa ofrecia en el mercado de las fundiciones ferrosas
(basicamente el segmento automotriz de monoblocks).

El elemento mas controvertido en la evaluacion del citado proyecto fue que la
mayoria de los subproyectos que lo integraban se presentaban como
orientados al incremento de la calidad (como un concepto técnico) y a la
capacitacion del personal, proyectos que por tradicion la Banca de segundo
piso no apoyaba; sin embargo, al integrar el proyecto como un todo la mejora
continua del sistema (figura 2) se presentd como la busqueda de
innovaciones graduales mediante el trabajo en equipo que darian mayor
satisfaccion al cliente y por lo tanto, a la empresa le permitirian una mayor
competitividad y productividad (productividad que aseguraba el pago del
proyecto mismo (ver figura 3). Con respecto a la capacitacion se oriento la
presentacion de los subproyectos respectivos como parte de un programa de
asimilacion (figura 4), que posteriormente le permitiria a la empresa
desarrollar nuevas mejoras al sistema tecnolégico.
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Figura 1
Tipos de innovaciones y sus relaciones

Innovacién de sistemas Innovacién radical Innovacién gradual
Planeacion en el largo Programas tecnolégicos | Proyectos tecnologicos
plazo (estudios por desarrollar en el especificos en el corto plazo.
tecnoldgicos prospectivos). | mediano plazo.

Implica administracién de | Implica ventaja en la Implica pequefos cambios,

sistemas complejos y productividad. sin alterar demasiado el

posicionamiento de lider equipo o proceso existentes.

en el mercado objetivo.

Grandes inversiones. Inversiones significativas. | Suelen requerir inversiones
constantes.

Impacto nacional o Impacto en el sector. Impacto inmediato en la

mundial. empresa.

Fuente: Elaborada a partir de los datos que aparecen en Donald G. Marquis, “The
anatomy of succesful innovations”, National Science Foundation, Technical Report, vol.
69, num, 17, 1969.

Figura 2
La organizacion como un sistema considerando las entradas y las salidas del
mismo, asi como las caracteristicas propuestas por Churchman

Entorno

Subsistemas
de apoyo

}

Proveedores Insumos Mision Productos Clientes

y disefio de
conversion

! t I ! |

Subsistemas

Caracteristicas| « |Caracteristicas clave Caracteristicas | < |Necesidades

Retroalimentacion <

A

Fuente: Luis Alfredo Valdés Hernandez, “El enfoque de analisis de sistemas y la
administraciéon para la calidad’, en Contaduria y Administracion, nim. 195,
octubre-diciembre 1999, p. 57.
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Figura 3
Ciclo de vida de la innovacion para productos exitosos

e Ciclode vida defainnovacién —1' % el
./

Fuente: Marvin L. Patterson, Accelerating innovation improving the process of product
development, Van Nostrand Reinhold, Nueva York,1993, p.4.
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Figura 4
Actividades y objetivos de la asimilacion de la tecnologia

Objetivos del programa de asimilacién

Ser competitivos
Ser capaces de generar optimizaciones que incrementen calidad y
productividad

Documentacion y c — A
difusion apacitacion Actualizacion

Actividades del programa de asimilacioén

Fuente: Elaboracion propia.
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En la evaluacidn del proyecto también se cuestiono la relacion del mismo con
la existencia de una estrategia organizacional. En este sentido Ia
presentacion gir6 en torno a una estrategia tecnoloégica de compra en primer
lugar, seguida de una de copia (figura 5), ya que se demostré mediante un
diagnostico tecnologico y mediante las caracteristicas encontradas (figura 6)
que la empresa contaba con un nivel de tecnologia bajo en algunas partes de
su sistema tecnoldgico y medio en las menos. Con esta informacion se
fundamentaba al menos te6ricamente que la estrategia era la adecuada para
la empresa en particular.

Figura 5
Posicion competitiva y posicidon tecnologica

Alto Compra Copia Desarrollo
. Nicho
Nivel Medio tecnolégico
competitivo Reconversién
o
retirada
Bajo Alianzas
Bajo Medio Alto

Nivel tecnoléaico

Fuente. J. P. Magee, “Managing technology in a strategic context”, IX Congress International
de Planificacion d Enterprise, Paris, marzo de 1983.
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Figura 6
Tabla de nivel tecnologico

Nivel tecnolégico

Documentacién que

De dénde obtiene la

Cémo la difunde

Como la mantiene

Caracteristicas de la

presenta la empresa informacién y capacita actualizada informacién
1 L.a informacién minima No hay informacién
Dependencia  para manufacturar el Del ficenciatario No hay No hay ordenada y documentada.
completa producto.
Algunas especificaciones Existen algunos
2 y dibujos. Carpeta Del licenciatario y de  Algunos cursos Por crisis en procedimientos y
Dependencia  tecnoldgica firmas de ingenieria  de tipo general produccion manuales operativos sin
relativa proporcionada por el actualizar y, por lo
licenciador. general, no son utilizados.
Manual de operaciones, Existe Cursos externos  Por interés de Se responsabiliza a un
3 procedimientos tipicos. reconocimiento de especializados, aumentar mercado. grupo o a una persona de
Creatividad Se empieza a las fuentes y programados y Por convencimiento a  documentar
incipiente documentar la servicios de dirigidos al nivel directivo se sistematicamente la
experiencia y las informacion. El personal que lo empieza a estudiar informacién tecnologica
variaciones dentro de un  esfuerzo de aplicara. Se situaciones menores. que utiliza la empresa.
rango estrecho. documentar es formalizan cursos
interno. internos en el
nivel operador.
En forma sistematica se  Se utilizan todas las  Cursos a todos Por cultura propia de Ya existen
4 documenta el cambio. Se cuentas disponibles; los niveles, tanto  la empresa se ve procedimientos, manuales

No dependencia

5
Autosuficiencia

6
Excelencia

cuenta con la informacion
y estadisticas, propias y
externas. Se entiende la
interralacion de las
variables criticas

Se intercambia
informacion con lideres
en el mundo. En la
organizacion hay
individuos que generan
conocimiento aplicado al
proceso y al producto. La
documentacioén técnica
es eficiente y se ha
integrado a la rutina. Hay
capacidad de disefiar un
cambio mayor.

Estructura organizacional
técnica documentada e
informada de lo que pasa
en el mundo, y se tiene la
certeza de ser lider
mundial.

se compara
informacién externa
con la generada
internamente.

Se utilizan todas las
fuentes y medios
disponibles. Se es
capaz de distinguir
inmediatamente la
informacién
relevante de la
superflua.

Ademas de recurir
en forma intensiva a
las fuentes externas,
la informacion
basicamente se
apoya en las fuentes
propias
(investigacion y
desarrolio).

internos como
externos. Todos
saben qué tienen
que hacer y por
qué.

Por la misma
estructura
organizacional de
la empresa se
genera el
mecanismo de
difusion y
capacitacion.

E! desarrolio
técnico interno de
recursos
humanos es
esencial, tanto en
capacitacion
explicita como en
el trabajo.

como necesidad el
mantener un sistema
de actualizacion.

Basada en sus
recursos, la empresa
genera conocimientos
y existe un sistema y
una disciplina de
actualizacion.

Se cuenta con los
mejores elementos en
el mundo en las
especialidades de la
empresa. La
actualizacion es la
esencia de la posicion
de liderazgo.

operativos y sistemas que
son actualizados
periédicamente por un
grupo de técnicos.

Ya no son necesarios los
programas de asimilacion
porque la documentacion,
capacitacion y
actualizacién son
actividades integradas a
todas las funciones
tecnicas.

Aparte de la
documentacion que en
forma sistematica existe
para el uso de la empresa,
se documenta para
vender y dar a conocer al
mundo la capacidad
técnica de la empresa.

Fuente: Instituto Mexicano de Ingenieros Quimicos, Guia de asimilacion de tecnologia, ||
Seminario de Tecnologia del IMIQ, INFOTEC, mayo 1984.

Al implementar el proyecto general, la empresa obtuvo las mejoras
presentadas en la figura 7.
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Figura 7

Mejoras obtenidas en CIFUNSA por los proyectos de innovacion tecnolégica.

Variable Periodo 1983-84 | Periodo 1987-88
Calidad
Rechazo interno 18.0 % 55%
Rechazo externo 13.0% 1.5%
Productividad
Hrs. trabajador/tonelada 85.0 40.0
Moldes/hora 133.0 280.0
Produccion Toneladas/ario 33,000.0 70,500.0

Fuente: Valdés Hernandez Luis Alfredo, Improving productivity through technology
assessment, Second International Conference on Productivity Research, Miami, Florida,
U.S.A., University of Miami, 1989.

Quizas el elemento mas importante de la implementacion de este proyecto
en CIFUNSA haya sido el cambio de cultura organizacional que se dio en la
empresa, ya que al dia de hoy es una empresa de nivel internacional donde
las innovaciones graduales son parte de su trabajo cotidiano. Es importante
recordar que en la industria de la fundicién, por ser una industria madura, las
innovaciones en operacion son las que le pueden dar la competitividad a
nivel internacional. En la actualidad la empresa se publicita como la fundicion
de autopartes de hierro, lider en México, con una participaciéon de mas del 20
% del mercado. Y ademas se le reconoce como una empresa8 con una
cultura organizacional orientada a la mejora continua, que incluye la
transferencia de tecnologia y una manufactura disciplinada encaminada a la
satisfaccion del cliente mediante el conocimiento y flexibilidad en los
procesos, el servicio al cliente y la entrega en tiempo. Ademas se le reconoce
un alto nivel de exigencia interna y una administracion participativa.

Observaciones finales

Lo mas relevante de este caso es el desarrollo de una metodologia para
establecer un diagnoéstico tecnolégico que sustente la decision de una
estrategia de compra a un proveedor tecnolégico que se compromente a
satisfacer las necesidades de la empresa a través de un programa
tecnolégico orientado al conocimiento de los procesos y la mejora continua
del sistema asi como al establecimiento del programa de asimilacién para al
cual no se contaba con experiencias anteriores. Todo lo anterior ha llevado a
esta empresa a obtener innovaciones graduales que les permitieron
permanecer y posteriormente crecer en un mercado altamente competido ya
que el producto que ofrecen se encuentra en un sector industrial cuya etapa
de vida se encuentra en la madurez, donde la tecnologia de operacién es
fundamental para la competitividad de la empresa.

® http://www.usitoday.com/VE cifunsa profile.sap
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Caso de una
Institucion Bancaria



Antecedentes

La aplicacion del analisis estructural demanda trabajar con modelos
sistémicos que, al valorar de manera cualitativa a los elementos del sistema,
permiten al administrador identificar los tipos de relaciones que se dan entre
éstos y, asi, acceder a conformar la toma de decisiones sustantivas para la
organizacién permitiendo optimizar los recursos de la misma.

De manera tradicional el analisis estructural es una herramienta que se ha
aplicado principalmente en la integracion de planes estratégicos, algunas
veces en los programas y no se ha reportado su aplicacion en la solucion de
problemas operativos. En este trabajo se presenta un caso de aplicacién
empirica en los circulos para la calidad en una organizacion de servicios
bancarios.

Aplicacion del concepto del analisis estructural en la solucion de
problemas en la Administracion de las organizaciones

El analisis estructural es de gran importancia en la Administracién de las
organizaciones ya que nos permite visualizar las interrelaciones del sistema
en estudio, permitiendo aplicarlo en procesos que van desde el disefio final
del plan estratégico (donde los elementos del sistema serian las posibles
estrategias disefiadas/establecidas),’ en un programa de calidad (donde los

® Recordando que un plan estratégico esta conformado por la mision, vision , valores y
estrategias a desarrollar
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elementos del sistema serian los encontrados mediante el uso de
herramientas tales como el diagrama de causa-efecto de Ishikawa' vy la
relacion de Pareto 80/20)'' o en el analisis de la interrelacion en los
elementos de un proyecto de inversion (donde los elementos a considerar
podrian ser los componentes de los indicadores financieros).*?

Por otro lado, el uso del analisis estructural se restringe a aquellos sistemas
que estudiamos mediante sus elementos representativos y significativos, por
lo que una condicion indispensable es que debera ser aplicado por personas
que conozcan el sistema en estudio y que, por otro lado, se sientan afines a
la posicién de la creatividad, a inventar el conocimiento por si mismos y hasta
un nivel considerado como significativo transformando lo que han encontrado
en el pasado.”

El analisis estructural, en eventos operativos

Para los niveles tacticos y logisticos, el analisis estructural se puede aplicar
en decisiones referentes a los problemas cotidianos.

Un programa para la calidad conlleva diferentes pasos, que van de lo general
a lo particular. Para efectos del presente caso las dos etapas primeras son
las que interesan:

1. Se establece la raz6n de ser de la organizacion, asi como los
elementos sociales y técnicos presentes (modelo de los tres rectores).

2. Se reconoce a los elementos existentes en la empresa como un
sistema dandoles lugar y secuencia de entradas, proceso de
transformacion o salidas.

O E diagrama de causa efecto, también conocido como de espina de pescado o de las 5Ms,
es una de las siete herramientas estadisticas que Kaouru Ishikawa propuso como
herramientas basicas para la toma de decisiones por parte de los operativos y basicamente
ayuda a clasificar las posibles causas de un problema, en cinco categorias, a saber. mano
de obra, maquinaria, materiales, métodos y medio ambiente.

"' La relacion de 80/20 es la propuesta por Wilfredo Pareto para establecer una relacion
empirica entre los pocos importantes y los muchos triviales, donde se indica que mas o
menos el veinte porciento de las posibles causas son responsables de aproximadamente el
ochenta porciento de los efectos.

2 El analisis integral de un proyecto industrial considera cuatro aspectos referentes:
mercado, cuestiones técnicas del proceso de transformacion, relaciones econémicas-
financieras y por ultimo las administrativas. Los datos derivados de estos aspectos nos
proporcionan los diferentes elementos y sus valores numéricos que se utilizan en el analisis
financiero del proyecto, y son estos elementos a los que se hace referencia. Un analisis de
este tipo se llevo a cabo en Bancosol de Bolivia, donde se analizaron microproyectos por
areas de préstamos obteniéndose interesantes resultados.

** Gardner Howard, La mente no escolarizada, Paidos, Barcelona, 1993, p. 127
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Es asi que en esta segunda etapa se puede tener el primer acercamiento al
concepto de calidad, al confrontar las necesidades de los clientes con las
caracteristicas del servicio. Y en los circulos para la calidad al identificar las
discrepancias, los equipos de alto desempenio proponen soluciones mediante
el uso de herramientas tradicionales.™

Una secuencia tradicional para el uso de esas herramientas es:

a) Definir el problema (problema de calidad).

b) ldentificar las posibles causas de ese problema (Diagrama de causa-
efecto o de Ishikawa).

c) Establecer importancia de esas causas por su frecuencia de aparicion
(Diagrama 80/20 o de Pareto).

d) Con base a las causas de mayor frecuencia, proponer acciones
correctivas (solucion de problemas).

En este proceso la toma de decision se basa en relaciones indireccionales,
una alternativa que permite evaluar las interrelaciones (relaciones
bidireccionales) determinando las causas importantes;, es el analisis
estructural.

Una apilicaciéon directa en el nivel logistico tiene lugar (en los circulos de
calidad o equipos de alto desempefio) después de aplicar el diagrama de
Ishikawa para establecer causa efecto de algun problema de calidad, a las
posibles causas encontradas; todo en lugar de aplicar una grafica de Pareto
y de manera estadistica (por frecuencia de ocurrencia) determinar cuales de
ellas son mas importantes. Se puede llevar a cabo el analisis estructural para
identificar de manera interrelacional las causas motrices del problema; con
este tipo de toma de decisiones, los recursos de la organizacién se usan de
una manera eficiente.

El caso que se presenta fue desarrollado en circulos de trabajo para la
calidad en una sucursal Bancaria, donde se pretendia mejorar el servicio. En
primer lugar se identifico y acepté como problema de calidad el mal servicio
en ventanilla. Posteriormente, se analizé en los circulos para la calidad de la
institucibn —donde como herramienta principal se utilizé el diagrama de
Ishikawa— y como posibles causas se identificaron a los siguientes
elementos:
I. Mano de obra

C1. Personal desmotivado

C2. Personal no calificado

C3. Actitud no adecuada al servicio

C4. Personal no capacitado

C5. Personal insuficiente

" Por ejemplo, las siete herramientas para la calidad de K. Ishikawa.
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Il. Métodos
C6. No hay informacion adecuada y suficiente para el publico
C7. Establecimiento de cuotas de productos bancarios
C8. Mala asignacién del personal
C9. Método de atencion al publico
C10. Atencion a diversos clientes al mismo tiempo
C11. Falta de apoyo en los diferentes departamentos
C12. Falta de control en las mismas areas
C13. Comunicacién deficiente entre areas internas

Ill. Materiales
C14. Falta de efectivo o morralla
C15. Falta de papeleria

IV. Maquinaria
C16. No hay sistema informatico
C17. Equipo obsoleto

V. Medio ambiente
C18. Espacio fisico reducido
C19. Distribucioén fisica no adecuada a las actividades desarrolladas

A estas causas habria que aplicarles de manera tradicional otra herramienta
para la calidad, conocida como la relacién 80/20 de Pareto.

Sin embargo, con el grupo de trabajo de esta organizacién se aplico el
analisis estructural iniciando con la definicion de las variables o elementos
del sistema, por lo que en el circulo para la calidad se procedié a establecer
—de comun acuerdo— la definicion de las causas encontradas usando las
técnicas de Ishikawa y que fueron enlistadas anteriormente (figura 1).

Una vez identificados y definidos los elementos del sistema se procede a
integrar la matriz de interrelaciones, que para este caso sera de 21x21.
Posteriormente el grupo de trabajo procede a su llenado mediante la
metodologia expuesta (figura 2).

Una vez que el grupo de trabajo terminoé el llenado de la matriz y se obtienen
las sumatorias de las columnas y los renglones, se establecen las
coordenadas cartesianas de las interrelaciones y se procede a graficar los
puntos del sistema estableciendo la zona de influencia y sus cuadrantes
respectivos a fin de identificar las causas motrices (Ver figura 3).

242



Figura1. Descripcion de las posibles causas del mal servicio en ventanilla

Elementos del sistema (causas)

Descripcion

Personal desmotivado (C1)

La falta de motivacion presente en el personal y que repercute en el
desarrollo de sus actividades.

Personal no calificado (C2)

El personal asignado al servicio en ventanilla no cuenta con una
evaluacion adecuada.

Actitud no adecuada al servicio (C3)

La actitud que asume el personal al ofrecer el servicio en ventanilla no
es adecuada para el tipo de clientes del banco.

Personal no capacitado (C4)

El personal asignado a ventanilla no cuenta con la capacitacion
suficiente para el servicio a ofrecer.

Personal insuficiente (C5)

El personal que se asigna al servicio de ventanilla no es suficiente para
satisfacer la demanda del servicio.

No hay informacion adecuada y suficiente para el
publico (C6)

Al usuario no se le proporciona la informacién necesaria para llevar a
cabo sus operaciones en el banco.

Establecimiento de cuotas de productos bancarios

Al encargado de la ventanilla se le asignan cuotas para la venta de
servicios bancarios.

(C7)
T

Mala asignacién del personal (C8)

El personal de ventanilla es asignado de acuerdo a las operaciones de
la gerencia y no de los usuarios.

Método de atencién al publico (C9)

La metodologia utilizada para ofrecer el servicio en ventaniila no
obtiene resultados adecuados para el publico.

Atencion a diversos clientes al mismo tiempo (C10)

El personal en ventanilla tiene que atender a diferentes clientes al
mismo tiempo, debido a que la gerencia les asigna clientes
preferenciales.

Falta de apoyo en los diferentes departamentos
(C11)

La falta de respuesta rapida por parte de los diferentes departamentos
involucrados provoca un servicio no adecuado.

Falta de control en las areas (C12)

Supervisién no adecuada.

Comunicacién deficiente entre areas internas (C13)

El proceso de operaciones entre areas y la ventanilia es deficiente.

Falta de efectivo o morralla (C14)

La ventanilla no cuenta con suficiente cantidad de efectivo y/o morralla
para sus operaciones.

Falta de papeleria (C15)

No se pueden llevar a cabo las operaciones bancarias en ventanilia,
debido a que no cuenta con suficiente papeleria para tal efecto.

No hay sistema informatico (C16)

El sistema teleinformatico central que controla las operaciones en
ventanilla no se encuentra en servicio.

Equipo obsoleto (C17)

El equipo asignado a la ventanilla tiene caracteristicas técnicas ya
superadas en sus nuevas versiones.

Espacio fisico reducido (C18)

El espacio fisico donde se realizan las labores para ofrecer el servicio
bancario en ventanilla, es insuficiente.

Distribucion fisica no adecuada a las actividades
desarrolladas (C19)

La distribucion fisica del equipo asignado no es adecuada para el
servicio a proporcionar en ventanilla.

243




Figura 2

-

en
IU
ac
on
m
(o
e'
5 ad

por
la
s
posi
ibl
es
ca
us
as
del mal
se
rvi
icio
en
ve
nta
nili
a

]

13
[7-]
v
(-3 83
- 25
ol" A
o 23
: Q18
o« - m
- - nqu
ol : 1
(=] - 30
[0 - 1 m
C1 - [aRNe] :
o - |
-— - 0 |
“w - 1 0 |
| 0 - [«BNe) -
o : 0 |
o - 0
- - 1 |
n - 9 0 VA3
- - 1 0
co 0 - oo
o - 0
(=] - 0 :
e d - 9 0 |
bl - 0 |
5|° : o |
- - 0 |
[Ty - 1 |
2 - 5 0 19
o : 0 | 1
-— - 0 |
(=] - 1 |
2 1 0 : [>BN -]
- - .l 0 2
o : 5 | 1
[Tp} - 0 |
[o)] - 0 |
Ll - 0 |
- - 0 X |
o : 0 0 s
[Ye} - 9 |
(=] - 4| 0
[T - VA |
[~ - 5 0 02
- - 9 | 1
C5 1 j (o]
o - X |
[¢2] - 9
N - 0 9 01
C4I 0 - DO .
[Ye) - VA
| 0 - [ NN -]
8 - (=18 N0} - 02
Qe . x 0 |
o - 0 1
: - o | o -
S : o o |
w - VA 0 02
- - I oo -
8 . x o o
: ! 2 ot [=BN o]
o - 3
8 olo “F : - 2
[ BN =] - .- : 0
9 0 - OO 00
3 o |x e L o 1
-~
- | —+ .- : 008
m VA : - [N ) -
(=] - : 0
(=] - : 0
o 0 0
N - : 0 nU 9
0 - 0 0 | 2
: .- - Q|- -
g g : - Ol o
o - 9 1 |
x - 9 0 |
o - : 0 0
9 : - [« RN o] )
o - : 0 2
Nluﬂ/_ .- . [o)BNYs) -
C3 - : 50 01
C4 - 0 0 2
0%6 -2 [~ RN ] -
C7 . [« Rl =] -
013 0 7
33| - 0
O|lo - 0
C“HZ 1. -
C15 [« BN«
C16 :
C17 2
C18
me
CC
N

244



Figura 3

Coordenadas que representan a las posibles causas del mal servicio en
ventanilla en un sistema coordenado rectangular

Elementos del sistema (causas)

Coordenadas {X,Y)

Sumatoria de columna =X

Sumatoria de renglén =Y

Personal desmotivado (C1) (25, 54)
Personal no calificado (C2) (47, 16)
Actitud no adecuada al servicio (C3) (70, 80)
Personal no capacitado (C4) (21, 23)
Personal insuficiente (C5) (29, 15)

No hay informacién adecuada y suficiente para el publico (C6) (0, 25)
Establecimiento de cuotas de productos bancarios (C7) (29, 23)
Mala asignacion del personal (C8) (28, 38)
Método de atencién al publico (C9) (10, 91)
Atencion a diversos clientes al mismo tiempo (C10) (23, 37)
Falta de apoyo de los diferentes departamentos (C11) (12, 18)
Faita de control en las areas (C12) (102, 3)
Comunicacion deficiente entre areas internas (C13) (21, 20)
Falta de efectivo o morralla (C14) (12, 16)

Falta de papeleria (C15) (6, 15)

No hay sistema informatico (C16) (12, 0)

Equipo obsoleto (C17) (19, 0)

Espacio fisico reducido (C18) 7. 1)

Distribucion fisica no adecuada a las actividades desarrolladas 3.2)

(C19)
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Con estos datos el grupo procede a elaborar la grafica con los puntos
representativos de las interrelaciones existentes entre las causas del mal
servicio y la organizacion bancaria.

Figura 4. Grafica de la interrelacion de las causas con el sistema y
determinacion de la zona motriz

Coortlenadas Y, Grado de afectacién del sistema sobrs la causa

G 20 40 B 80 168 120
Coordenadas X, Grado de afectacion de la causa sobre el sistema.

La causa motriz encontrada es la falta de control en las areas o supervision
no adecuada (C12), misma que se debera abordar con proyectos de mejora
continua. Como elemento curioso del analisis podremos decir que la mayoria
de las causas, posibles propuestas por el equipo de trabajo y aplicadas en la
espina de pescado, resultaron independientes entre si.

Identificar las causas que mueven la problematica del mal servicio en
ventanilla permitird al grupo encargado de este problema desarrollar
proyectos de mejora especificos, orientados a eliminar, o al menos minimizar,
las causas encontradas.
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En la administracion de las organizaciones la certeza es relativa,'® por lo cual
es de suma importancia contar con argumentos basados en criterios
razonados y sostenibles por si mismos; recordando que por certeza nos
referimos a la seguridad absoluta, misma que en problematicas sociales no
existe debido —entre otras razones— al cumulo de variables
organizacionales involucradas ademas de la existencia e interaccion con un
entorno turbulento.'® Bajo estas consideraciones podemos establecer que el
analisis estructural permite al administrador establecer argumentos aplicables
en su toma de decisiones, coherentes (entre los elementos del sistema) y
sostenibles ante el actual entorno.

Observaciones finales

La Dra. Blanca Jiménez'’ consideraba que en las investigaciones sobre la
administracion, o alguno de sus componentes, por ser fraccionada siempre
ha tenido como consecuencia la pérdida de muchos conocimientos sobre sus
interrelaciones y, por lo tanto, la falta de comprension del proceso como un
todo.

El enfoque de sistemas nos permite modelar y comprender la organizacion y
sus procesos de una manera integral, por lo que las herramientas
desarrolladas bajo este concepto son mas utilizadas en el analisis de
problemas; entre ellas el analisis estructural para un nivel estratégico tal
como lo plantea Sastoque.®

El uso del analisis estructural de manera alternativa ha resultado ser de gran
utilidad debido, entre otras razones, a que analizar las relaciones entre los
elementos del sistema permite establecer sus interrelaciones y el efecto que
éstas provocan.

En aplicaciones practicas se observan ciertos problemas que se resuelven
mediante adecuaciones al planteamiento original; la nueva alternativa se
ejemplifica mediante su aplicacion en un nivel operativo cuando se identifica
en una organizacion bancaria la causa motriz del mal servicio en ventanilla.

15 Rodriguez José Antonio, Decidir no es facil.. pero te ha tocado a ti, Prentice Hall, Madrid,

2002, p.25

' Un entorno turbulento es aquél en el que la velocidad con que se generan cambios en el

medio ambiente y se le hacen presentes a la organizaciéon es mayor que la velocidad con la
ue la organizacién, mediante arreglos internos, se adapta a esos cambios.

' Jiménez, Blanca, Documento mimeografiado; Facultad de Contaduria y Administracién,

Divisién de Estudios de Posgrado; Foro Local Previo al Congreso Universitario; Tema IV

Relaciones y métodos de ensefanza aprendizaje.

'® Cf. Mojica Sastoque, Francisco, La prospectiva, técnicas para visualizar el futuro, Legis,

Colombia 1991, pp. 35-68
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Es necesario insistir que de acuerdo a los conceptos de administracion
estratégica y del aprendizaje organizacional,’® la toma de decisiones es la
responsable de orientar el aprendizaje en la organizaciéon ya que —efectuada
por los responsables de la organizacibn— permite construir nuevas
experiencias, aptitudes y creencias de la organizacion misma.

Este caso nos permite observar que la toma de decisiones es un proceso
que, por su importancia en la organizacién, necesita de herramientas que
auxilien en este propésito al personal encargado de tomar las decisiones
finales. Esas deben de considerar los elementos cualitativos que estructuran
al entorno de la organizacidén y que —por ser turbulento— exige que la toma
de decisiones, ademas de ser lo mas rapida posible, sea lo mas acertada.

En Administracién la mayoria de los modelos para la toma de decisiones se
orientan a disminuir la incertidumbre mediante un analisis unidireccional. El
analisis estructural permite al administrador visualizar las interrelaciones
existentes en la problematica que se esté analizando, asi como los efectos
que la accion de los elementos estudiados le imprimen a la organizacion.

Por otro lado, ademas le permite tomar decisiones con base en elementos
cualitativos generados por la observacion cotidiana y que de alguna manera
transforma en valores cuantitativos.

Otra aportacion importante de esta herramienta es que permite al
administrador disminuir el tiempo en su curva de aprendizaje acerca de la
organizacion, ya que al permitile comprenderla desde sus interrelaciones y
sus efectos, le deja tomar decisiones asertivas que al resolver problemas
complejos generan conocimiento sustantivo para la administracion de la
organizacién misma.

Por otra parte, la limitacién del analisis estructural se encuentra en Ia
aparente subjetividad del proceso mismo.

Ejemplo de lo anterior es que en las valoraciones cualitativas desarrolladas
en consenso por los expertos de la organizacion pueden llevar a una
polarizacién de los valores asignados; polarizacion que se puede dar bien
sea por la influencia de algin participante o el desconocimiento de la
organizacion por parte de los miembros del equipo. Si bien aqui la actividad
del administrador es fundamental, pues él es responsable de dirigir y
encausar las discusiones con el fin de llegar a un verdadero consenso. Como
fue en este caso de una institucién bancaria.

En el proceso de formar el sistema con todas las variables responsables de
la problematica en estudio no se tiene la certeza de identificar e integrarlas
en su totalidad ni de la ausencia o inclusion de algunas en este desarrollo.

'® Senge Peter, Escuelas que aprenden, Norma, Colombia, 2002, p.33
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Esta posible debilidad se puede comparar con los errores de inclusion y
exclusion en estadistica, mismos que se subsanan en el transcurso del
tiempo y con nuevos estudios. Mientras que con el analisis estructural el
resultado de los cuatro cuadrantes orienta la toma de decisiones y de manera
inmediata nos permite identificar la relevancia de las variables en estudio. En
este caso de la institucidn bancaria, la conclusién a la que se llegé, en la
propia institucién, fue que las variables con las que se integr6 el sistema no
fueron las adecuadas ya que de manera natural se mostraba la ausencia de
interrelaciones entre ellas, es decir, de alguna manera el resultado arrojado
nos indica la baja pertinencia de los elementos asignados al sistema en
estudio.

Esta aplicacion del analisis estructural, desarrollado para la seleccion de
estrategias en la metodologia de administracion del sistema tecnolégico,
muestra la flexibilidad de la herramienta y lo adecuado de su aplicacién en el
analisis de sistemas, cualquiera que éste sea.
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Caso de una
Institucion educativa



Antecedentes

El presente caso ejemplifica la aplicacion de una metodologia para el
desarrollo e implementacion de un plan estratégico, misma que se desarrollo
como parte de la propuesta para el proceso administrativo del sistema
tecnologico en las organizaciones.

El caso expuesto es de una institucibn educativa que en 2003 recibi
asesoria para el desarrollo de un plan estratégico integral, asi como para el
establecimiento de un programa para la calidad en el servicio.

Las respuestas a los ejercicios planteados fueron desarrolladas vy
presentadas por un grupo de trabajo integrado por las autoridades del
plantel. Con esa informacion se establecid el plan estratégico y se disefio el
sistema para la calidad, los cuales fueron aplicados, posteriormente, en la
empresa en cuestion.

El resultado de la implementacién de su plan estratégico fue altamente
satisfactorio, ya que en el corto plazo el Centro Universitario pasé a ser una
Universidad con reconocimiento oficial.

Con el fin de guardar la identidad de la organizacién se utiliza un nombre
ficticio.

En su momento el desarrollo del caso apoyado en un marco teérico
adecuado dio origen al texto publicado por el Fondo Editorial de la FCA en
2005.
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Presentacion y perfil de la organizacion

En la elaboraciéon de un plan estratégico en las empresas es necesario
describir brevemente a la organizacion mediante datos generales acerca de
su historia, fundacioén, transformaciones, estructura organizacional, sector al
que pertenece, localizacién, planta productiva y productos, entre otros. Con
estos datos se integra una presentacion de la empresa y se establece su
perfil organizacional. Es necesario, en primer lugar indicar el nombre de la
organizacion.

Instituto Universitario del D.F. (IUDF)

Indicar el Capital Social con que se constituy6 la organizacién e indicar cual
es su linea de negocios, permite iniciar el proceso estratégico con la
presentacion formal de la empresa.

El IUDF se constituye como Asociacion Civil (AC) el 17 de agosto de 1980, con un
capital social de $100,000.00, estableciendo su linea de negocios en servicios
educativos; asi como en la capacitacion a ejecutivos.

Reconocer su organizacion permite establecer las relaciones actualmente
existentes.

En el IUDF, en la actualidad, no existe un organigrama formal de las funciones; sin
embargo éstas se relacionan de la siguiente manera:

Consejo de
Administracién

|
[ 1

Direccion Direccion
Académica Finanzas

[

Responsable
Coordinacion C v Ci 1 & Coordinacion Servicios Responsable Contabilidad Servicios
i 1 i Maestrias Capacitacion Escolares Biblioteca Generales

Por otro lado, se hace necesario detallar las relaciones que la empresa
mantiene con otras instituciones, indicando las interrelaciones existentes.

Actualmente la empresa mantiene relaciones con otras organizaciones:

1. Se interactua con las autoridades que regulan la actividad educativa, como
son: Secretaria de Educacion Publica, Direccion General de Bachilleres,
Direcciéon General de Estudios Superiores.

2. A partir de los convenios para otorgar becas a sus afiliados, se mantienen
relaciones con diversos Sindicatos y dependencias de gobiemo.
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3. Hay una estrecha relacion con la Universidad del Norte y la del Pacifico
debido a los convenios institucionales que a nivel postgrado existen.

Para establecer un perfil de la empresa, donde se consideren los elementos
historicos, es necesario indicar los antecedentes sustantivos (operativos y
financieros) de la empresa.

Por antecedentes operativos se puede indicar —entre otros— el porcentaje de
utilizacion de la capacidad instalada, volimenes y destinos de la producciéon en los
altimos anos, y en los financieros se efectua un analisis de los estados financieros
comentando los aspectos mas relevantes y desglosando el costo de produccién.

1. Como capacidad instalada se consideran los salones existentes y el nimero
de alumnos que cada uno de ellos acepta. Historicamente se tiene una
ocupacion del 85% de los salones; sin embargo, en este momento la
utilizacion es del 95%.

2. En el anio de 1994 se inician las pérdidas contables que contintian hasta
1997. De manera tradicional se tiene una relacién financiera sana con el
Banco del Pacifico.

Los antecedentes historicos mas relevantes de la empresa deberan quedar
bien establecidos, por lo que es necesario identificarlos y enumerarlos.

1. En el afio 1980 se crea el Instituto Universitario del D.F. (IUDF), razén social
con la que actualmente opera.

2. En 1994, tras tres anos de pérdidas, se toma la decision de sanear
financieramente la organizacién a fin de continuar operando.

3. A partir de 1999, por demanda del mercado, se construyen nuevos salones
para clases.

4. Actualmente se cuenta con un proyecto de ampliaciéon integral para los
espacios educativos.

Esta informacion es necesaria para establecer un perfil actualizado de la
empresa, que sera el que proporcionemos como presentacién ejecutiva al
iniciar el documento que integra los resultados del proceso de la planeacion
estratégica, en otras palabras el Plan Estratégico Organizacional.

Presentacion ejecutiva

El Instituto Universitario del Distrito Federal, A.C. se constituye en 1980 y
ofrece carreras universitarias asi como estudios de bachillerato a aquellas
personas que tienen una necesidad de horarios flexibles.

En la actualidad no cuenta con una estructura organizacional formal; sin
embargo, sus relaciones informales internas le han permitido establecer y
mantener una interaccion permanente con las diferentes autoridades que
regulan su actividad educativa.
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Con base en la reciprocidad siempre se han mantenido buenas relaciones
con el Banco del Pacifico, aun en la época en que la situacion financiera fue
critica (1994-1997).

En la actualidad el Instituto presenta una situacion financiera sana,
obteniendo utilidades crecientes en los ultimos siete ejercicios. El trabajo se
desarrolla en instalaciones con espacios arquitectonicos adecuados y el
periodo escolar es cuatrimestral.

A partir del 2001 se cuenta con la licenciatura de Relaciones Internacionales
(plan cuatrimestral); desde el 2002 las cuatro carreras econdmico
administrativas son cuatrimestrales, ademas en el 2000 se establecieron dos
maestrias: Administracion de Centros Educativos y Sistemas Informaticos
para la Educacion.

l. La planeacion a partir del analisis de las condiciones del presente
Establecimiento del diagnostico utilizando el modelo de los tres
vectores

La planeacién estratégica se inicia con el analisis de las condiciones
presentes de la organizacidén, donde se hace uso de diferentes métodos de
auditoria administrativa que facilitan el establecimiento de un diagnéstico
organizacional. La auditoria, su analisis y el diagnéstico resultante permiten
observar y evaluar las caracteristicas internas de la organizacién y, por otro
lado, establecer la vigilancia y estimacion de las condiciones externas que la
rodean.

Posteriormente aplicando las herramientas adecuadas —proporcionadas
principalmente por la mercadotecnia— se llega a identificar las interacciones
entre lo interno y lo externo permitiendo definir los caminos estratégicos
adecuados a la organizacién y sus condiciones actuales.

De acuerdo a estas consideraciones se observa la necesidad de, en primer
lugar, contar con un modelo organizacional que nos permita lievar a cabo la
auditoria y el analisis, y, posteriormente, establecer el diagnéstico
organizacional.

Para este fin se utilizara el modelo de los tres vectores®® donde la mision
organizacional establece la direccién de la empresa; este modelo ademas
permite observar las interrelaciones de la empresa con el entorno.

2 Valdés Hernandez Luis Alfredo, E! sistema tecnolégico en las organizaciones y su
administracion, en Contaduria y Administracion, nim. 191, octubre-diciembre 1998, pp 35-
50.
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Se desarrolla la auditoria de la organizacién al ir evaluando los elementos de
este modelo; al final del diagnostico, se identifican las fortalezas y
debilidades, de acuerdo a la misiéon organizacional, y se confrontan con las
oportunidades y amenazas que el entorno le presenta a la empresa.

La organizacién y su analisis; modelo de los tres vectores
Primer vector o mision

La definicidbn de la mision es significativa para el proceso de la planeacion
estratégica, ya que representa la razén de ser de la empresa.

En el modelo utilizado el primer vector es el estratégico o principal, pues
identifica la misidén y detalla el mercado definiendo las caracteristicas de la
competencia (productos), de los clientes (necesidades) y, finalmente, las de
los productos (ya sea un bien o servicio) que ofrece la organizacion para
satisfacer las necesidades de los clientes. Por lo anterior se debe describir
de manera clara a:

v Los productos que ofrece la organizacién y sus caracteristicas.
v Los clientes de la organizacion y sus necesidades.
v La competencia y sus productos.

Las actividades que se desarrollaron estan encaminadas a contestar estas
preguntas y posteriormente integrarlas en la misioén organizacional.

Productos (;qué vendo?)

En una primera instancia se identifican los servicios que la institucién ofrece
a sus clientes y se describen las caracteristicas actuales de los mismos.
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Servicios que ofrece la institucidon y sus caracteristicas

Servicios ofrecidos Caracteristicas

* Servicios Educativos * Actualizados

* Integrales

* Semestrales / cuatrimestrales

* Incorporados a la SEP (validez oficial)

* Costo similar a otras instituciones

* Excelente ubicacién fisica del inmueble

* Horanos comodos {accesibles para gente que trabaja)

* Docentes competentes

* Programas de Becas

* Seguridad

* Limitado acervo bibliografico

* Instalaciones con limitado espacio fisico

* Cafeteria escolar con precios aitos

* Servicios de fotocopiado con precios mas altos que
en la competencia (papelerias cercanas)

* Laboratorios de Computo con Internet

Cuando el numero de productos ofrecidos es amplio se agrupan por
caracteristicas comunes, por ejemplo articulos de ferreteria, repuestos
automotrices, etcétera.

Clientes (¢;a quién le vendo?)

Los clientes son personas que se benefician de manera directa con nuestro
trabajo, es decir, aquéllas para las cuales nuestros productos han sido
desarrollados y producidos. Por lo anterior es necesario que la institucion
identifique de manera clara y precisa a sus clientes externos directos y
paralelamente defina sus necesidades; con estos datos se disefian los
productos con caracteristicas y especificaciones técnicas, suficientes vy
necesarias para satisfacer esas necesidades de sus clientes.

Los clientes son la razén de existir de la empresa, por lo que es de vital
importancia identificarlos plenamente a través de sus caracteristicas a fin de
estar conscientes de sus necesidades, ya que con esta informacion se puede
orientar los esfuerzos en la fabricacion de verdaderos satisfactores.

Las necesidades de los clientes se pueden identificar mediante el uso de las

tres metodologias expresas de la mercadotecnia; entrevista, cuestionario y
observacion directa.
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Definicion de los clientes de la institucion y sus necesidades

Cliente

Caracteristicas

Necesidades

Caracteristicas del
satisfactor demandado

Jovenes con educacion
formal de nivel medio y
medio superior terminado

De 15 arios en adelante

Estudios a puerta cerrada

Institucién confiable en
cuanto a los servicios
ofrecidos

Nivel social medio y medio
Bajo

Desarrollo de habitos y
Valores

Personal calificado

Ingreso econdmico mensual
de $5000 a $9000

De ser atendidos y
Escuchados

Actitud de servicio del
personal

Viven en las delegaciones
Iztapalapa, Iztacalco y
Alvaro Obregén

Servicio médico

Instalaciones seguras

Familias fracturadas

Actividades extracurriculares

Horarios flexibles de
trabajo en el aula

Falta de orientacion sexual
y vocacional

Orientacion vocacional

Convenio para pagar
colegiaturas

Cuotas accesibles

Clases extracurriculares

Facilidades viales de
Acceso a la institucion

Logistica ]

Padres de Familia

Empleados de tiempo
completo

Seguridad

Envio de informacién
sobre aprovechamiento

Sin vehiculo propio

Atencion personalizada

Politica de las autoridades
de puertas abiertas

Nivel académico bajo

Estudios con reconocimiento
oficial

Convenios para pagar
colegiaturas

Informacién sobre
aprovechamiento

Certeza de costo
anualizado

Acceso a las autoridades

Certidumbre sobre
documentos oficiales

}_,_,_—,_

Garantia de un incremento
anual

Seguridad fisica en las
instalaciones y personal

Trabajadores Externos

Empleados de empresas
con convenios

Crecimiento personal

Plan de estudio breve

Interesados en preparase

Promocién laboral

Docentes con experiencia
laboral

Interesados en promocion

De beneficio econémico

Conocimientos aplicables

Ingreso mensual promedio
de $4000

Horarios accesibles

Biblioteca actualizada y
suficiente

Con estudios Inconclusos Costos de colegiaturas Equipo de trabajo
accesibles suficiente y en buen
estado
Con horarios limitados Vinculacién laboral Programas de pago
accesible

Jovenes con responsabilidad
familiar

Con familiares interesados

en estudiar
A
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Competencia

La competencia estad comprendida por todas aquelias organizaciones que
ofrecen productos iguales o similares a los de la institucion, mismos que se
pueden llegar a considerar sustitutos o sucedaneos de éstos. ldentificar
correctamente a los competidores, permitird establecer quiénes son, o
pueden llegar a ser, un peligro para la organizaciéon, considerandolos una
amenaza; ademas permite reconocer aquellos competidores que de alguna
manera se pueden desplazar del mercado aumentando asi la participacion

de la institucion.

Organizaciones que actualmente ofrecen productos similares a los de la

institucion

Organizacion

Caracteristicas

Productos que ofrecen
{caracteristicas)

1. Universidad Nifios Héroes A.C.

Excelente ubicacion, bachillerato,
licenciaturas y posgrado

Bachillerato UNAM

No se lleva uniforme

Sin control sobre la conducta
No es integral

En licenciaturas los planes son
semestrales

Las colegiaturas mas altas del
sistema

2. Instituto Insurgencia

Buena ubicacion, bachillerato,
licenciaturas y cuotas SEP

Bachillerato UNAM

No se exige uniforme

A puerta abierta

En licenciaturas los planes son
cuatnmestrales

3. Instituto Contable A.C.

Mala ubicacién, bachillerato,
licenciaturas, posgrado

Bachillerato UNAM

No uniforme

Sin control sobre la conducta del
alumno

Plan no integral

Grupos numerosos

En licenciaturas (SEP) los planes
son semesitrales

Sistema de cobro congelados
Convenios de financiamiento

4. Universidad del Centro

Ubicacion con problemas,
licenciaturas y cuotas

Licenciatura (SEP) los planes son
cuatrimestral

5. El Ateneo S.C.

Bachillerato, licenciaturas y cuotas

Bachillerato UNAM

No uniforme

Puerta de acceso cerrada

En licenciaturas (UNAM) planes
semestrales

6. Centro Latino

Buena ubicacion, bachillerato
(UNAM), licenciaturas (SEP})

Bachillerato UNAM

No uniforme

En licenciaturas (SEP-UNAM)
Planes semestrales o
cuatnmestrales

7. Universidad de Emprendedores
S.C

Excelente ubicacion, bachillerato,
licenciaturas y posgrado, seguridad

Bachillerato UNAM

No uniforme

Grupos numerosos

Falta de atencion personalizada
o disciplina exagerada
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Misién organizacional

Al definir la misidn de la institucion se establece la razon de ser de la misma.
Para integrarla es necesario contestar a tres preguntas: ¢qué ofrezco?, ¢a
quién se lo ofrezco? y ¢ para qué se lo ofrezco?

a. ¢Qué ofrecemos?

Servicios educativos y formativos a nivel bachillerato, licenciatura y posgrado.

b. (A quién se lo ofrecemos?
A egresados de secundaria, bachillerato y licenciatura en la zona metropolitana.

c. ¢Para qué se lo ofrecemos?
Para que obtengan un grado o certificado de estudios, con costos accesibles,
que les permita desarrollarse personal y profesionalmente.

Con estos tres elementos las autoridades integraron la mision o razén de ser
de la organizacién.

Mision del instituto Universitario del D.F.

“‘En el Instituto Universitario del D.F. proporcionamos servicios educativos a
nuestros alumnos, que les permitird trascender en el desarrollo de nuestro pais y de
su calidad de vida.”

Consideracion final a la determinacién de la mision organizacional.

La mision es elemento fundamental para el plan estratégico, pues permite la
evaluacion y medida del desemperio de la organizacién y cada una de sus
partes; para cada elemento de la organizacién o parametro de desempefo,
su evaluacion siempre estara guiada por el cuestionamiento: ¢Este
elemento, qué tanto ayuda al logro de la misién organizacional?

Segundo Vector o Estructura organizacional

De acuerdo al modelo organizacional de los tres vectores, el siguiente vector
a identificar es el referente a la estructura organizacional donde se reflejan
las relaciones sociales de la empresa y su cultura organizacional.

Este vector representa la parte social de cualquier organizacion. Aqui se
identifican las relaciones sociales establecidas por la estructura
organizacional y sus diferentes partes, considerando las relaciones
ocasionadas por los diferentes niveles jerarquicos y sus funciones asi como
por la division organizacional (departamentos, coordinaciones, gerencias,
etcétera). Al conjunto de esas relaciones e interrelaciones sociales
ocasionadas por la estructura organizacional se le reconoce como la cultura
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organizacional y es la forma en que la organizacion da respuesta a las
alternativas planteadas por el entorno. La evaluacion de la estructura
organizacional se hace de acuerdo al grado en que cada elemento de la
misma apoya al cumplimiento de la mision organizacional con una escala
Likeert.

El organigrama que identifica las relaciones actuales en la empresa

Junta de
Asesores
Asesor en A Laboral
Evaluacion Se(s:or tablora
emi . ., ontable
Académica Direccion y
General
[ [ 1 I
Direccion Direccion Direcciéon de Direccién de
Académica Administrativa Servicios Escolares Desarrollo Institucional

El organigrama presentado puede o no existir de manera formal, es decir, si
se encuentra propuesto en algun documento de la organizacién es valido
tomarlo de ese documento; por otro lado, si no existe se puede proponer
como ha sido en este caso.

Una vez determinado el organigrama se deben indicar las funciones

generales de cada nivel jerarquico identificando sus responsabilidades y el
tramo de control asignado.
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Funciones,

jerarquico

responsabilidades y tramo de control existente de acuerdo al nivel

Nivel jerérquico Funciones Responsabilidades Tramo de control

Disenar estrategias y planes Supervisar y evaluarel |e Cuatro
Establecer lineamientos estratégicos logro de las metas direcciones
generales a desarrollar por la establecidas por el

Primer Nivel organizacion consejo de asociados

Direccion General Dirige y organiza con los directores de
area el rumbo de la organizacién
Evalua el cumplimiento de los
planes
Establecen programas de trabajo de Cumplir con los e Coordinaciones

Segundo Nivel
Direpciones
de Area

acuerdo con lo sefialado por la
direccioén general

Controla que el trabajo se lleve a cabo
por sus coordinaciones

Proporcionar informacion a direccion
general para la toma de decisiones

lineamientos sefialados
por la direccién general

y departamentos
de area

Tercer Nivel
Coordinaciones y
Departamentos
de Area

Operar o desarrollar los programas de
trabajo que marca la direccion de érea
por medio de proyectos establecidos
Elabora reportes de resultados
Supervisar y controlar el trabajo de los
Asistentes

Dar cumplimiento con
los objetivos sefialados
por la direccion de area

Asistentes de
area y docentes
de tiempo
completo

Cuarto Nivel
Asistentes y
Docentes de
Tiempo Completo

Operar los programas de trabajo
Entrega de informacioén a su
Coordinacion

Elaboracion de reportes especificos

Cumplir con los
objetivos sefalados
por su coordinador

Una vez identificada la estructura organizacional (segundo vector del modelo
utilizado) representada en un organigrama, y habiendo establecido sus
funciones por nivel jerarquico, se hace necesario evaluar el grado en que
esta ayudando a la empresa al cumplimiento de su mision, razén de ser de
la organizacion.

Para tal fin:

a) Se establece un listado con los principales elementos que componen a
la estructura organizacional,

b) Con el grupo de directivos que esta elaborando el plan estratégico de la
empresa se define (en consenso) que se entendera por cada elemento.

c) Una vez que “todo” el grupo estda de acuerdo en qué se debe de
entender por cada concepto, procedemos a su evaluacion.
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Listado propuesto de elementos que integran la estructura organizacional, asi
como su definicién

Estructura: Forma en que estan ordenadas las unidades administrativas de
un érgano u organismo y la relacion que guardan entre si.

Funciones: Conjunto de actividades afines y coordinadas necesarias para
alcanzar los objetivos de la institucion.

Autoridad: Es el poder institucionalizado.

Responsabilidad: Es la obligacion de ejecutar una actividad asignada. Es el
compromiso generado y aceptado por una persona para manejar un trabajo
con lo mejor de su habilidad.

Tramo de control: Se refiere al nimero de 6rganos y puestos directamente
subordinados a un funcionario o jefe y que deben ser orientados y
supervisados por éste efectivamente.

Delegacion: Es asignar el trabajo adecuado al nivel de responsabilidad.

Valores compartidos: Constituyen las creencias, asi como sus conceptos
guia en cuanto a “quiénes” somos, qué hacemos, hacia dénde nos dirigimos
y qué principios defenderemos para llegar alli.

Normatividad: Es el conjunto de normas o reglas que deben seguir como
conductas, tareas y actividades que se le impongan a determinada area o
actividad.

Reglamentos: Establecen qué accién (especifica) debe o no llevarse a cabo
bajo determinadas situaciones.

Manuales: Elemento que comprende en forma ordenada, secuencial y
detallada los procedimientos o una serie de pasos en una unidad
administrativa, los 6rganos que intervienen y los formatos que se deben
utilizar para la realizacion de las funciones que se le han asignado.

Comunicacién de tareas: Es la accién por la cual el ser humano transmite y
recibe opiniones, ideas, pensamientos, informes, instrucciones, 6rdenes ya
sea en forma individual o colectiva para comunicar una tarea.

Liderazgo: Permite guiar al personal de manera que infunde respeto,
confianza y cooperacion abierta y sincera.

Reconocimiento: Se conoce como una necesidad de estima.
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Apoyo: Significa proporcionar soporte especializado para coadyuvar a la
realizacion de las funciones sustantivas o adjetivas asignadas a las unidades
o0 areas de lrabajo.

Sentimiento de identidad: El sentimiento se forma de la opinion positiva y
negativa que los miembros del grupo tienen unos acerca de otros.

Solucion de conflictos: Es la busqueda de la causa de algo que no funciona
como debiera, para su posterior correccion.

Coordinacion entre areas: Es el proceso de integrar los objetivos y
actividades de unidades independientes (departamentos o areas funcionales)
de una organizacion, a fin de conseguir eficientemente las metas
organizacionales.

Seleccion del personal: Es el subproceso implicado en la dotacion de
recursos humanos apropiados para la organizacion. La seleccion consiste en
elegir un individuo para ser contratado entre todos aquellos que han sido
reclutados.

Capacitacion del personal: Consiste en proporcionar a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desemperiar su trabajo.
La capacitacién es un proceso de ensefianza de las aptitudes basicas que
los nuevos empleados necesitan para realizar su trabajo.

Presupuesto: Son estados de recursos financieros que se reservan para
determinadas actividades en un periodo determinado.

Aplicacion del presupuesto: Es asignar bienes a todas las actividades,
programas y costos procesables y discrecionales para los cuales es posible
identificar relaciones de costos-beneficios, aun cuando esta relacion sea
fuertemente subjetiva.

Comercializacion: La comercializacion involucra cuatro componentes:
cuando (momento), dénde (estrategia geografica), a quién (mercados-meta
prospectos), como (estrategia de mercadotecnia de introduccion).

Promocién: La promocion es el conjunto de varios instrumentos, como
publicidad y venta personal.

Ventas: Es ofrecer y traspasar la propiedad de un bien o la prestacion de un
servicio a cambio de un precio establecido.

Logistica: Es el proceso de planeacion, instrumentacion y control eficiente y

efectivo en costo del flujo de almacenamiento de materias primas, de los
inventarios de productos en proceso y terminados, asi como del flujo de la
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informacion respectiva desde el punto de origen hasta el punto de consumo,
con el propésito de cumplir con los requerimientos de los clientes.

Almacén: Es el lugar fisico en donde se guardan los productos mientras que
se mantenga el inventario.

Precio de venta: Valor asignado a nuestros productos a fin de llevar a cabo
un intercambio.

Una vez que los directivos determinaron e identificaron los elementos que
integran el segundo vector se procedié a evaluar el grado de ayuda con que
cada que uno de ellos coadyuva al cumplimiento de la mision organizacional.

d) La evaluaciéon es con una escala cualitativa, por lo que la objetividad
de la estimacion la proporciona el grado de conocimiento que cada
participante tiene, cada participante, de la empresa.

e) La escala se divide en seis calificaciones, entre las que destacan:
Nulo: Aplicamos esta calificacion, si en la actualidad el elemento
considerado no aplica para la empresa. Por ejemplo, una organizacion
de servicios que no cuenta con un almaceén.

Bajo: Cuando el elemento considerado proporciona poco soporte o
importancia de apoyo para lograr la misién. Por ejemplo una
organizacién donde las funciones no se encuentran especificadas y
las actividades se duplican ocasionando molestias en el personal y
frecuentes retrasos en el cumplimiento del trabajo y de la misién
misma.

Alto: Cuando el elemento considerando actualmente es un gran apoyo
para el logro de la misién. Por ejemplo, el sentimiento de identidad
llega a ser fundamental para el logro de la misibn en muchas
empresas familiares.

Entre los ultimos dos valores —bajo y alto— se tienen tres calificaciones
intermedias con las que se integra toda una gama de estimaciones para
cada elemento o relacién estructural.

El grado con el que cada uno de los elementos y/o las relaciones de la

estructura organizacional ayudan a cumplir con la misién de la empresa se
establece de acuerdo a la siguiente tabla.
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Los elementos que ayudan a cumplir la misiéon organizacional se consideran una
fortaleza y por el contrario los que no coadyuvan son tratados como una debilidad.

Elemento y/o relaciones
estructurales

No
aplica

Bajo

Medio
Bajo

Medio

Medio
Alto

Alto

Estructura

Funciones

Autoridad

Responsabilidad

Tramo de control

Delegacion

Control Intemo

Valores compartidos

Normatividad

Reglamentos

Manuales

Comunicacion de Tareas

Liderazgo

Reconocimiento

Apoyo

Sentimiento de identidad

Solucion de conflictos

Coordinacion entre areas

Seleccion del personal

Capacitacion

Presupuesto

Aplicacién del presupuesto

Comercializacion

Promocion

Ventas

Logistica

Almacén

Precio de venta

Ambiente laboral
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Tercer vector o diseno de transformacion

E! tercer vector se orienta a definir el disefio del proceso de transformacion
necesario para obtener las caracteristicas deseadas en el servicio que
serviran para satisfacer las necesidades de los clientes; este disefio esta
integrado por cuatro tipos de tecnologia, tres de ellos (proceso, operacion y
equipo) al interaccionar dan como resultado la tecnologia de un producto
cuyas caracteristicas dependen del disefio del proceso de transformacion. Es
necesario hacer hincapié en que esas caracteristicas del producto deben ser
suficientes y adecuadas para satisfacer las necesidades implicitas vy
explicitas de los clientes.

Con los datos existentes en la empresa acerca del disefio de transformacion,
el grupo de directivos establece las siguientes relaciones.

mo OU~+H

>—~-®QO0Or0o20m-

CQULMOOAWTD

En el proceso de transformacion y por area especifica, ;cuantos afios de estudio
tedrico posee la gente?
_4 afios
¢Existen manuales del proceso de transformacién donde se indiquen las teorias
basicas del mismo?
En Jla mayoria de los planes y sus respectivos programas académicos.
El desarrollo tedrico de su proceso de transformacion:
a) ¢Lo desarrollaron en la organizacion?
b) ¢Lo copiaron de alguna otra organizacion? X
¢) ¢Locompraron en alguna organizacion?
¢ Considera que el conocimiento tedrico es suficiente para el desarrollo del proceso?
No, se requiere actualizacion y capacitacion

20~0>23mMUoO

5. ¢Cuantos afios de experiencia practica, en el area especifica de la organizacion,
tiene la gente?
De 3 a 5 afios
6. Diga en qué areas del proceso la empresa tiene mayor y menor experiencia
préctica.
Mayor experiencia Pedagoégica

Menor experiencia Administrativa

Ov~-~Ccom

7.El equipo con que cuenta la organizacién :
a) ¢Es adecuado? Si
b) ¢Es suficiente? No
C) (Esta bien distribuido? Si
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Los productos que

la organizacion produce deben poseer ciertas

caracteristicas, las cuales se deben de identificar y medir, contrastandolas
con las necesidades y el grado de satisfaccion de nuestros clientes. Sera
necesario preguntar, ¢cuales son los productos que ofrece la organizacion?,
(cuales son sus caracteristicas? y sen qué los medimos y con qué? Estas
preguntas se contestan con ayuda de los directivos de la organizacion.

El listado de los servicios ofrecidos por la empresa, con sus caracteristicas e
indicadores de control es llenado por los directivos

o Indicador
Producto Caracteristicas {En qué medimos esa caracteristica)
—
Bachillerato Escolarizado Asistencia a clases
Propedéutico-Terminal Eficiencia terminal
Educacion Integral Desarrollo de habilidades y capacidades
Licenciatura Horario flexible Numero de alumnos_que trabajan tumo
Corrido
Escolarizado Asistencia permanente a clases
Cuatrimestral Evaluacion cada 4 meses, se concluye en
3 arfios
Posgrado Semi-escolarizado Asistencia a clase y al trabajo de investigacion
Horario flexible Namero total de alumnos que trabajan

Para establecer la manera en que el tercer vector cumple su funcion, el
grupo de trabajo se debe preguntar: ;Cual es el grado de satisfaccion que
los clientes, declaran tener al usar nuestros productos? Para lo cual
nuevamente se hara uso de una escala tipo Likert.

Grado de reconocimiento que los clientes declaran tener al hacer uso del
servicio, considerando las necesidades que se pretenden satisfacer

Producto Necesidad que No Baja Media Media Media Alta
Satisface aplica baja alta
Bachillerato Preparacion X
Licenciatura Preparacion y X
desarrollo personal
Posgrado Desarrollo X
Profesional

La planeacion a partir del analisis de las condiciones del presente se inicia
con la auditoria, su analisis y su correspondiente diagnoéstico, que nos
permite identificar y evaluar las caracteristicas internas de la organizacion
permitiendo ubicarlas como fortalezas y debilidades en funcién del grado en
que ayudan o no al cumplimiento de la misién organizacional.
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Es por esta razén que en cualquier metodologia para desarrollar planes
estratégicos lo primero que se integra es la mision de la empresa.

Las fortalezas y debilidades de la organizacion, identificadas, permiten
establecer las primeras estrategias organizacionales;, para lo cual es
necesario que el grupo de trabajo las organice y ordene por una evaluacion
cualitativa a cada una de ellas. En el caso de las fortalezas, en primer lugar
se coloca aquélla que se considere que —en la actualidad— coadyuva en
mayor grado al logro de la Mision determinada en anterioridad; y, en ultimo,
lugar la de menor aportaciéon. En el caso de las debilidades, éstas se

presentan de acuerdo al grado en que impiden el logro de la Mision.

Fortalezas Debilidades
1. Precio de venta 1. Funciones
2. Recurso humano especializado 2. Reglamentos
3. Conocimiento en Pedagogia 3. Manuales
4. Caracteristicas del producto 4. Liderazgo
5. Apoyo 5. Sentimiento de identidad
6. Presupuesto 6. Coordinacion entre dreas
7. Aplicacién de presupuesto 7. Seleccion de personal
8. Promocion 8. Capacitacion
9. Ventas 9. Tramo de control
10. Los clientes declaran estar satisfechos con el | 10. Delegacion
servicio proporcionado
11. Elaboracion de programas 11. Valores compartidos

12. Equipo adecuado

12.

Normatividad

13. Recurso humano especializado en la practica

13.

Comunicacion de tareas

14. El recurso humano tiene conocimiento del proceso

14.

Solucion de conflictos

15. Se cuenta con recurso humano con gran
experiencia en pedagogia

15.

Comercializacion

16.

Equipo insuficiente

17.

. Estructura

18.

Autoridad

19.

Responsabilidad

20.

Control Interno

21.

Reconocimiento

22.

Logistica

23

Se tiene poca experiencia
administrativa

24.

El recurso humano; requiere
actualizacion y capacitacion
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Identificacion de las oportunidades y amenazas externas

Lo que rodea a la organizacion es el entorno y queda fuera del control de
esta. Para facilitar su comprension se divide en diferentes aspectos y su
analisis se hace por partes, permitiendo visualizar de manera parcial los
posibles impactos en la organizacion, presentandolos como oportunidades y
amenazas. Estos, al integrarlos en un analisis de interaccion con las
fortalezas y debilidades de la empresa permitiran ver las posibles estrategias
que surgen de esas interacciones.

El grupo de trabajo primero procede a definir qué entiende por cada tipo de
entorno; por ejemplo, el entorno econémico lo consideran como todo aquello
que se refiere a las condiciones economico-monetarias del pais.

Definiciones de los entornos

Entorno Economico

Definicion propuesta: Condiciones econémicas del pais que giran entorno del dinero.
Entorno Politico

Definicién propuesta: Sistema gubernamental que define el rumbo del pais.
Entorno Social

Definicién propuesta: Comportamiento de la sociedad que la define y su influencia.
Entorno Cultural

Definicién propuesta: Conocimiento de nuestras raices y su desarrollo.

Entorno Tecnolégico

Definiciéon propuesta: Desarrollo de nuevas herramientas para el trabajo.

Entorno Cientifico

Definicién propuesta: Desarrollo de la investigacion.

Entorno Laboral

Definicion propuesta: Relaciones de trabajo patron-trabajador.

Entorno de Mercado

Definicion propuesta: Oferta y demanda.

Entorno Educativo

Definicion: Proceso de desarrollo integral.

Otros entornos considerados relevantes

Aspectos religiosos.

Una vez aceptadas las definiciones de los entornos relevantes se procede a
buscar informacion referente a cada uno de los conceptos. La busqueda se
lleva a cabo en fuentes secundarias tales como, revistas especializadas en el
tema, periddicos, memorias de congresos, trabajos de investigacion,
etcétera. Indicando tan soélo, el tema principal de la noticia localizada.
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El grupo de trabajo desarrolla una busqueda de las noticias mas relevantes
para cada uno de los entornos definidos anteriormente

Entorno Econémico

Definicién propuesta: Condiciones economicas del pais que giran entorno del dinero.
Elementos actuales y relevantes: Casi 2 millon de empleos perdidos en lo que va del sexenio.
* Recuperacion econdmica en el 2do. semestre del 2002.

Entorno Politico

Definicion propuesta: Sistema gubernamental que define el rumbo del pais.

Elementos actuales y relevantes: Politicos; presentan iniciativa sobre gasto a partidos.
Entorno Social

Definicion propuesta: Comportamiento de la sociedad que la define y su influencia.

Elementos actuales y relevantes: Pobreza, se ha optimizado la multiplicacion del hombre y no
la calidad de vida; CONADE niega becas; se apoyan estudios sociolégicos de grupos
indigenas,; conocimiento de nuestras raices y su desarrollo.

Entorno Cultural

Definicion propuesta: Conocimiento de nuestras raices y su desarrollo.

Elementos actuales y relevantes: El Tajin es la cuna del juego prehispanico y ritual de pelota.
Entorno Tecnoloégico

Definicion propuesta.: Desarrollo de nuevas herramientas para el trabajo.

Elementos actuales y relevantes: Barbarie y Tecnologia, miserias del siglo XXI.

Entorno Cientifico

Definicion propuesta: Desarrollo de la investigacion.

Elementos actuales y relevantes: Nuevo medicamento listo para enfrentar la Viagra por parte
de Bayer y Glaxo; la alta tecnologia y los nuevos tratamientos empiezan a resolver los
misterios de la muerte esquizofrénica.

Entorno Laboral

Definicion propuesta: Relaciones de trabajo patron-trabajador.

Elementos actuales y relevantes: Rechazo a las reformas de la Ley Federal del Trabajo.

Las remesas de inmigrantes latinoamericanos, la mejor ayuda al desarrollo.

Entorno de Mercado

Definicién propuesta: Oferta y demanda.

Elementos actuales y relevantes: La engorda “express”, negocio millonario. El peso al nivel
mas alto desde mayo de 2001.

Entorno Educativo

Definicion: Proceso de desarrollo integral

Elementos actuales y relevantes: El IFIE demanda la informacion a la sociedad sobre la
calidad de la educacion impartida en la escuela.

Otros entornos considerados relevantes

Definicion: Aspectos Religiosos

Elementos actuales y relevantes: Representar a Jesus, dificil de explicar. Cardenal no mata
obispo, la decision se tomé en Roma.
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Identificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas

El grupo de trabajo ordena la informacién recabada de acuerdo a lo que
puede representar una amenaza o una oportunidad para la organizacion.

Tomando en consideracién que:

e Oportunidad: Son las situaciones del

entorno potencialmente

favorables y atractivas para ser aprovechadas por la organizacion.
e Amenaza: Son las situaciones del entorno que representan riesgos y

peligros para la organizacion.

Oportunidades

Amenazas

1. Recuperacion economica a partir del 2do. Semestre
de 2002.

1. Desempleo y migracion.

2. Politicos presentan iniciativa sobre gasto a partidos.

2. CONADE niega becas.

3. Desarrollo de programas orientados a la calidad de
Vida.

3. Rechazo a las reformas
laborales.

4. CONADE niega becas.

4. IFIE, demanda la sociedad
informacion sobre la calidad de
la educacion impartida en las
escuelas.

5. Se apoyan estudios sociolbgicos de grupos indigenas.

6. El peso al nivel mas altos desde mayo de 2001.

7. IFIE demanda la informacioén a la sociedad sobre la
calidad de la educacion impartida en la escuela.
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Escenario Integral

El grupo de directivos presenta la informacién recabada de manera tal que
permita visualizar un escenario integral de su organizacion, especificando y

ubicando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
encontradas.
Fortalezas Debilidades
1. Precio de venta 1. Funciones
2. Recurso humano especializado 2. Reglamentos
3. Conocimiento especializado en pedagogia 3. Manuales
4. Caracteristicas del producto 4. Liderazgo
5. Apoyo 5. Sentimiento de identidad
6. Presupuesto 6. Coordinacion entre areas
7. Aplicacion del presupuesto 7. Seleccion de personal
8. Promocion 8. Capacitacion
9. Ventas 9. Tramo de control
10. Delegacion
11. Valores compartidos
12. Normatividad
13. Comunicacion de tareas
14. Solucion de conflictos
15. Comercializacion
16. Equipo insuficiente
17. Estructura
18. Autoridad
19. Responsabilidad
20. Control interno
21. Reconocimiento
22. Logistica
Oportunidades Amenazas

1. Recuperaciéon econémica a partir del
semestre del 2004.

segundo

1. Desempleo y migracion
2. CONADE niega becas

2. Politicos presentan iniciativa sobre gastos a partidos. 3. Rechazo a las reformas laborales
3. Desarrolio de programas, orientados a la calidad de | 4. IFIE demanda la informacion a la
vida. sociedad
4. CONADE, niega becas. sobre la calidad de educacion
5. Se apoyan estudios sociologicos a grupos indigenas. impartida en
6. El peso en su nivel mas alto desde mayo de 2001. escuelas particulares
8. IFIE demanda la informacion a la sociedad sobre la
calidad de educacion impartida en escuelas
particulares.

La informacién anterior le permitié al grupo integrar la Matriz de Impacto Cruzado,
que a su vez facilit6 —por contrastacion de columnas y renglones— identificar y
estructurar las acciones a desarrollar que por un lado aprovechen las aportaciones
que el entorno ofrece a la institucién y, por el otro, disminuyan o eviten los efectos
de las amenazas que también presenta el entorno. A estas acciones o lineas

genéricas de accion los denominamos estrategias.
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Matriz de impacto cruzado y propuesta de estrategias

Oportunidades

VWONOOARWN=

10
1.

12. IFIE demanda la informacion a
la sociedad sobre la calidad de

Recuperacién econémica a
partir del 2do semestre de 2004
Politicos presentan iniciativa

sobre gaslos a partidos
Desarrollo de programas

orientados a la calidad de vida

CONADE niega becas

Se apoyan estudios sociologicos

de grupos indigenas

El peso al nivel mas alto desde

mayo de 2001

la educacion impartida en
escuelas

Amenazas

GhAwWh=

Desempleo y migracion
CONADE niega becas
Rechazo a las reformas
laborales

IFIE demanda la informacion a
la sociedad sobre la calidad de

la educacion impartida en
escuelas.

Fortalezas

1. Precio de Venta

2. Recurso humano especializado
3. Conocimiento en Pedagogia

4. Caracteristicas del Producto

5. Apoyo

6. Presupuesto

7. Aplicacion del Presupuesto

8. Promocion

9. Ventas

Estrategias, FO
Asignar mas presupuesto a

Establecer un programa
de promocion (F8F9,01)
Proyecto de ampliacion de
instalaciones (F1,01)

AWM=

]

en base a la calidad de vida
(F3,07,F2)

promocion y venta ( F8,F9, O1)

Mayor inversion a modelos educativos

Debilidades

Funciones
Reglamentos

Manuales

Liderazgo

Sentimiento de identidad
Coordinacion entre areas
Seleccion de personal
Capacitacién

Tramo de control

10. Delegacion

11. Valores compartidos

12. Normatividad

13. Comunicacién de tareas
14. Solucién de conflictos
15. Comercializacion

16. Equipo insuficiente

17. Estructura

18. Autoridad

19. Responsabilidad

20. Control Interno

21. Reconocimiento

22. Logistica

OONDIGOHAWN=

Estrategias, DA

1. Programa para desarrollo y
establecimiento de un
sistema administrativo (D1-
22 A4)

2. Fortalecer al personal a
través de un programa de
capacitacion para la calidad

(D8,A4)

3. Programa de desarrollo
de peffiles y reclutamiento de

personal (D7,A4
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Ya que las lineas genéricas de accion (estrategias) propuestas tienen un
objetivo especifico, éste debera ser establecido por el grupo de directivos,
ademas de ordenarlo.

Estrategias (FO) a partir de la interrelacion fortalezas — oportunidades

Estrategia Objetivo

E1. Promocién y ventas,

mayor presupuesto promocion.

E2. Desarrollo de modelos

Educativos desarrollo personal para nuestros educandos.

E3. Ampliacion de

instalaciones proporcionar.

Estrategias (DA) a partir de la interrelacion debilidades — amenazas

Estrategia Objetivo

E4. Sistema Administrativo

recursos (humanos, materiales y econémicos).

E5. Desarrolio del personal

y crecimiento del personal.

E6. Plan Financiero Distribucion correcta del recurso econémico en su aplicacion.

ll. La planeacion a partir del analisis de las condiciones historicas

En esta parte del caso se lleva a cabo un analisis de las condiciones del
pasado mediante modelos analiticos que se basan en el establecimiento de
series de tiempo a partir de los valores de los parametros de desempefio
seleccionados y conocidos.?' El uso de estas herramientas se basan en el
supuesto de que los factores que han influido en dichas series histéricas
continuaran existiendo y no se alteraran en el futuro.

La parte fundamental del proceso analitico de proyeccion o pronéstico se
constituye por la seleccion y prediccién de los parametros de desempefio
claves; la tendencia objeto de estudio debe de ser cuantificable con objeto de
que pueda representarse numéricamente, porque soélo se pueden hacer
prondsticos cuando existen datos historicos confiables.

Pronosticar es un proceso que permite estimar un evento futuro analizando,
para ello, datos histéricos que se combinan sistematicamente en una forma
predeterminada para obtener la estimacion del futuro® inercial, por lo que
exige del uso de la estadistica y las técnicas propias de la administracion.

' H.W. Lanford, Prevision tecnologica.
?2 Everett E. Adam, Ronald J. Ebert, Administracién de la produccién y las operaciones.
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Incrementar la demanda del servicio por un aumento, de manera selectiva en la
Ser mas compelitivos, ampliando el numero de opciones educativas y de

Incrementar la capacidad fisica de la organizacion para el servicio a

Desarrollar y establecer un sistema administrativo que permita optimizar los

Implementar programas de capacitacién que permitan mejorar el desemperio




La representacién de la serie de tiempo se hace considerando los valores
historicos (del parametro seleccionado) en una grafica X-Y, donde los
valores de Y son los del parametro seleccionado y los de X seran los valores
del intervalo de tiempo estudiado (afos, meses, dias).

Cuando hay pocos o ningun dato historico disponible que ayude en el
proceso de pronostico se debe depender del juicio. Como estas situaciones
surgen a menudo, en especial en la alta direccion, se han desarrollado
técnicas para mejorar la precision de dichos pronésticos y aumentar su
ventaja mediante la utilizacion del juicio del administrador o especialista;
juicio que frecuentemente se considera de mayor peso especifico respecto
de otros métodos de prediccion,? la gente prefiere hacer pronésticos de
juicio, creen que su conocimiento del producto, del mercado y del cliente, asi
como su visién e informacion interior la proporciona una habilidad tnica para
pronosticar a juicio.**

Parametros de desempeno, indicadores y unidades de medida

El equipo de trabajo establecio las variables con las que consideré mediria el
desempenio histérico de la organizacion, con las que se veria reflejado y las
que lo explicaria mejor, por lo que determinaron utilizar como parametro de
desempefio el numero de alumnos con que se contaba.

Parametro de desempeno Indicador Unidad de medida

Volumen de produccion Capacidad de produccion Numero de alumnos por ciclo

Y los datos historicos recolectados fueron:

Ciclo Nuamero de
Escolar alumnos
96-1 480
96-2 570
97-1 660
97-2 640
98-1 680
98-2 770
99-1 760
99-2 750
00-1 730
00-2 765
2001-1 800
2001-2 810
2002-1 850
2002-2 835
2003-1 833

2 John E. Hanke, Arthur G.Reitsch, Pronésticos en los negocios.
2 Spyros Makridakis, The art and science of forecasting.
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Una vez recolectados los valores historicos del parametro seleccionado se
procede a graficarlos para poder visualizar la tendencia del futuro. A éste se
le denomina futuro inercial.

—— Series1

Numero de alumnos

-10 -5 0 5 10
Ciclo escolar

La identificacion de la tendencia se puede hacer mediante una ecuacion de
regresion:

Al graficar los valores encontrados se establece la tendencia e identifican los

valores de los pronésticos asociados (en el caso el pronostico fue del
semestre 2005-1).

279



Numero de alumnos

-10 -5

—+— Series1

-—#-— Series2

0 5 10
Ciclo Escolar

Si bien lo que el grupo identifico es el futuro inercial —que generaimente no
es el deseado— al analizar la tendencia de esos datos historicos, los
directivos pueden establecer algunas implicaciones del futuro inercial.

Futuro proyectado:

Implicaciones del futuro proyectado

Crecimiento en 10 %

Necesidad de un mayor espacio

Se requiere capacitar al personal

Una mayor inversion en equipo y mobiliario

Se necesitan mas recursos econémicos

Desarrollar una estructura organizacional adecuada
al volumen

Promocionar el servicio ofrecido

Estrategias asociadas a las proyecciones

Una vez que el grupo determindé la proyeccidn de la organizacién, basandose
en los valores histéricos de las variables seleccionadas (también llamadas
parametros de desempeno) procedid a observar las implicaciones que ese
futuro inercial lleva de manera implicita; en una sesién de lluvia de ideas, se
lleva a cabo el disefio de estrategias que se consideren necesarias.
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Implicaciones del futuro proyectado

Estrategia asociada

* Mayor espacio

*Ampliacion espacio escolar

* Capacitacion personal

*Capacitacion

* Inversion en equipo y mobiliario

* Recursos Econémicos

* Estructura organizacional adecuada al
volumen

*Planeacion financiera

*Reestructuracion organizacional

* Promocion

Y a las estrategias asi definidas se les determinan sus objetivos:

Estrategia

Objetivo

1. Ampliacion espacio escolar

Dotar a la institucion del espacio fisico y
arquitectonico  necesario para  sus
funciones.

2. Capacitacion

Desarrollar en los trabajadores de la
institucion, las habilidades y
conocimientos necesarios para un
excelente desempenio organizacional.

3. Planeacién financiera

Determinar alternativas de origen y
aplicacion de recursos financieros.

4. Reestructuracion organizacional

Desarrollar una estructura ad hoc a la
institucion y su desemperio esperado.

lll. La planeacion a partir del analisis de las condiciones del futuro

Prospectiva

La corriente denominada estudios del futuro orienta su investigacion a la
exploracion del porvenir con el objetivo de proporcionar informacion
relevante, en una perspectiva a muy largo plazo que permita apoyar la toma
de decisiones. Estos estudios, particularmente creativos, parten del supuesto
de que el futuro no se descubre, pero si se disefia; y de que el porvenir del
hombre depende de una serie de decisiones presentes previas a los hechos.

El concepto de la prospectiva consiste en atraer y concentrar la atencion
sobre el porvenir imaginandolo a partir del futuro y no del presente. La
prospectiva no busca adivinar el futuro, sino que pretende construirlo con
enfoques propositivos.

En consecuencia el comportamiento futuro de las variables a estudiar, desde
un enfoque prospectivo, se desarrolla bajo los siguientes supuestos:

a) Vision holistica

281



b) Perspectiva desde el futuro

¢) Conformacion de futuros alternativos (entre los que se encuentra el
inercial )

d) Confrontacion entre futuros, entre éstos y el presente y la seleccion
del mas deseable, posible y probable

e) Por ultimo, analisis de las estrategias y tacticas necesarias para
lograr la situacién futura deseada (SFD) por sobre todos los demas

La prospectiva permite conocer no uno sino varios futuros, asi como
estudiarlos, evaluarlos y seleccionar el mas conveniente dentro de lo factible.

Para identificar las posibles estrategias de la organizacidén por un analisis de
las condiciones futuras del entorno, el procedimiento condiciona la propuesta
de un marco de referencia en el cual la organizacibn se habra de
desempenar; este marco de referencia lo establece el entorno social que
rodeara a la organizacion, por lo que es necesario —de acuerdo a nuestras
expectativas— plantearlo como una posibilidad de futuro. Si bien el proceso
es subjetivo permite trabajar en los futuros alternos o posibles para la
organizacion.

El ejercicio para los directivos consisti6 en describir brevemente cémo
esperaban la situacion social en México dentro de los siguientes cinco afios,
y como afectaria dicha situacion a la institucion. Ellos percibian que el
entorno tendria las siguientes caracteristicas:

Politicamente variado

Existe poco capital, hay disminucion de fuentes de trabajo

Hoy pocos empleos pagados muy demandados y mal pagados
Existe inseguridad fisica

e Aumento en la poblaciéon de gente mayor

e [ 0s servicios sociales seran muy demandados

Las condiciones sociales asi consideradas representan el entorno para la
organizaciéon y sirven de marco referencial para imaginar, los futuros
posibles. Estos futuros alternos de la organizacion tienen como limite la
creatividad de los directivos y de manera sustancial el conocimiento de la
organizacion y su mercado.

Futuros posibles de la organizacion
Los directivos establecen los futuros alternos para la organizacion de

acuerdo a la situacién social identificada que sirve como marco de
referencia al disefio del futuro posible para la organizacion.
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1. Institucion competitiva, con cuotas moderadas, que ofrece calidad en sus
servicios educativos permitiendo al egresado tener la seguridad de
obtener un trabajo.

2. Institucion que, ademas, ofrece estudios a nivel medio (secundaria).

3. Institucién con ampliacién en su infraestructura y con otros campus que
cuente con una organizacién administrativa Optima, con un
reconocimiento en el mercado.

4. Organizacion educativa que se diversifica en sus productos y campos de
accion, areas empresariales y con una solidez econémica.

Una vez determinados los futuros posibles (como futuros alternos) de la
organizacion es necesario asociarles una probabilidad de ocurrencia; en
otras palabras, es necesario identificar en la realidad de la organizacion que
tanta probabilidad tiene cada futuro posible de ocurrir.

Futuros posibles y probables de la organizacion

El grupo de trabajo le debera asociar a cada futuro posible su probabilidad
de ocurrencia, que se determina y asigna de manera subjetiva, con el fin de
considerar mas adelante —de una manera mas objetiva— los futuros
deseados para la organizacion. Es asi que se obtienen los futuros posibles y
probables de la organizacién.

Probabilidad, con valores de 0 a 1
Futuro posible (Se considera la probabilidad de ocurrencia
del evento, de manera subjetiva)
1. Competitiva, con cuotas moderadas y .90
servicios de calidad.
2. Ofrece estudios a nivel medio, .50
secundaria.
3. Con amplia infraestructura y .85
reconocimiento en el mercado.
4. Servicios educativos diversificados. .60

Futuros posibles, probables y la competitividad de la organizacion

Los futuros posibles y probables de la organizacion les sirven al grupo de
trabajo para ubicar la visidon organizacional; por lo que ahora los deben
asociar a la competitividad esperada para la organizacion y consideran la
competitividad como aquella caracteristica organizacional que permitira a la
empresa crecer, o al menos permanecer, en un entorno turbulento.
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Probabilidad, con valores de 0 a 1 Competitividad, con valores de 0 a 10
. (Se considera la probabilidad de (Considerando el impacto en la
Futuro posible ocurrencia del evento de manera permanencia y el crecimiento de la
subjetiva ) organizacion)
1. Competitiva, con cuotas
o .90
moderadas y servicios de 4.5
calidad.
2. Ofrece estudios a nivel
medio, secundaria. -50 50
3. Con amplia infraestructura y
reconocimiento en el .85 8.0
mercado.
4. Servicios educativos
diversificados. 60 5.0

Con estos valores asignados es posible establecer un parametro de
comparacion entre todos los futuros posibles y probables para la
organizacion, a fin de llegar a una alternativa que se llamara el futuro posible,
probable y deseado, mismo que representara la vision de la institucion.

Situacion futura deseada de la organizacion (SFD)

La situacion futura deseada de la organizacion se relaciona directamente con
la visién de la organizaciéon. Generalmente su establecimiento se orienta por
lo que se quisiera ser, sin considerar lo que puedo ser, este enfoque
conduce a situaciones de frustracion y desaliento en la organizacién que
resultan en una vision del futuro sin seguidores.

La metodologia presentada y desarrollada permite considerar los futuros
alternos, su probabilidad, asi como relacionarlos con la competitividad
esperada; al establecer sus valores ponderados nos indica —de una manera
lo mas subjetiva posible— lo que realmente podemos alcanzar en un
intervalo asequible.

El grupo de trabajo calcula el valor ponderado de cada futuro posible de acuerdo a
sus valores de probabilidad y competitividad determinados anteriormente.

(1) (2)
Probabilidad, con Competitividad, con
valoresdeOa1. valores de 0 a 10.
Futuro posible (Se considera la (Considerando el impacto Valor ponderado
o . (1X2)
probabilidad de en la permanencia y
ocurrencia del evento de crecimiento de la
manera subjetiva) organizacién)
1. Competitiva, con cuotas
moderadas y servicios de .90 4.5 4.05
calidad.
2. Ofrece esfud:os a nivel medio, 50 50 250
secundaria.
3. Con amplia infraestructura y
reconocimiento en el .85 8.0 6.80
mercado.
4. Sgn//cgos educativos 60 50 300
diversificados.
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Establecimiento de la vision organizacional

Con los futuros posibles, probables y de posicionamiento competitivo los
directivos de la institucion establecen la visién organizacional, considerando
s6lo aquéllos que presentan un valor ponderado mayor.

En este caso, con los futuros 1y 3, el grupo de trabajo integré la vision de la
organizacion.

Vision de la organizacion

Nos vemos como una institucion con una soélida estructura académica y
administrativa que le permitiré extenderse a otros campus con la seguridad
de mantenerse exitosa en el medio educativo.

Identificacion de la brecha o diferencial

Para establecer estrategias a partir de las condiciones del futuro es
necesario identificar la brecha existente entre lo que se puede ser (futuro
inercial o histérico) y lo que se quiere ser (futuro deseado o vision).

El grupo de directivos estableci6 lo anterior, por comparacion vy
caracterizacion de:

a. Situacion futura deseada.

Aspiramos ser una institucibn con una estructura sélida académica y
administrativa que nos permita extendernos a otros campus con la seguridad
de mantenernos exitosos en el medio educativo. Esta vision implica:

Estructura académica solida
Estructura administrativa solida
Nuevos campus

Ser exitosos en el medio educativo

hownN =

Resumiendo, lo que se desea es el desarrollo de la organizacion.

b. Futuro inercial (es lo que nos dice el comportamiento historico,
en otras palabras lo que se puede ser segun graficas y
estadisticas).

1. Crecimiento en matricula y nimero de docentes
2. Disminucién en la desercion
3. Aumento en el ingreso

Lo cual indica que en la actualidad, la organizacion presenta exclusivamente
un crecimiento.
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Brecha existente.

Diferencial entre lo que se desea y lo que se puede llegar a tener, en otras
palabras, el contraste entre el ser y el deber ser. Por lo anterior el grupo de
trabajo identifica la diferencia existente en términos de crecimiento vs.
desarrollo.

Identificacion de las estrategias asociadas a la brecha identificada y
sus objetivos

El establecimiento de las estrategias por el analisis de las condiciones del
futuro se hace al identificar la brecha entre el ser y el deber ser, ya que al
tomar en consideracion este diferencial se puede establecer los caminos que
llevaran a disminuir esa diferencia entre lo que puedo y lo quiero ser.

El grupo de trabajo discute y propone las estrategias para disminuir la brecha
identificada, que es pasar del crecimiento al desarrollo organizacional y todo
esto con el fin de lograr su visién organizacional.

El grupo de trabajo establece las estrategias que disminuiran la brecha

identificada, para que la organizacion pueda llegar a su vision

Estrategia Objetivo

1. Actualizacion académica

Que los docentes se actualicen mediante la
capacitacion

2. Reestructuracion organizacional

Ajustar o redisenar los puestos y funciones
en la organizacion

Realizar estudios de mercado para el

3. Estudio de mercado establecimiento de nuevos campus

Crear programas que permitan tener

4. Desarrollo de programas reconocimiento y estar a la vanguardia

Establecer camparias de promocion para dar

5. Promocion a conocer la institucion y mantener la

poblacion estudiantil

Determinacion de las estrategias motrices por un analisis estructural

Las lineas de accion que se requieren llevar a cabo se han determinado de
acuerdo a cada uno de los analisis efectuados en las diferentes relaciones
que el tiempo permite identificar, es decir, que las estrategias se han
determinado unas por el analisis de las condiciones histéricas de la
organizacion, otras por las condiciones actuales y, por ultimo, se tienen las
acciones debidas al futuro posible de la organizaciéon. Con todas ellas se
establece el sistema integral de estrategias de la organizacion.
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Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del pasado

Objetivo

1. Ampliacién del espacio escolar

Dotar a la institucion del espacio fisico y
arquitectonico necesario para sus funciones.

2. Capacitacion

Desarrollar en los trabajadores de la institucién, las
habilidades y conocimientos necesarios para un
excelente desemperio organizacional.

3. Planeacioén financiera

Determinar altemativas de origen y aplicacion de
recursos financieros.

4. Reestructuracion organizacional

Desarrollar una estructura ad hoc a la institucion y
su desemperio esperado.

Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del presente

Objetivo

1. Promocién y ventas, mayor presupuesto

Incrementar la demanda del servicio por un
aumento, de manera selectiva, en la promocion.

2. Desarrollo de modelos Educativos

Ser mas competitivos, ampliando el numero de
opciones educativas y desarrollo personal para
nuestros educandos.

3. Ampliacién de Instalaciones

Incrementar la capacidad fisica de la
organizacion para el servicio a proporcionar.

4. Sistema Administrativo

Desarrollar y establecer un sistema administrativo
que permita optimizar los recursos (humanos,
mateniales y econémicos).

5. Desarrollo del personal

Implementar programas de capacitacién que
permitan mejorar el desempefio y crecimiento del
personal.

6. Plan Financiero

Distribucion correcta del recurso economico en su
aplicacion.

Estrategias determinadas por el analisis de las
condiciones del futuro

Objetivo

1. Actualizacion académica

Que los docentes se capaciten para estar
actualizados.

2. Reestructuracion organizacional

Ajuste o redisefio de puestos y funciones en la
organizacion.

3. Estudio de mercado

Realizar un estudio de mercado para el
establecimiento de nuevos campus.

4. Desarrolio de programas

Crear programas que permitan  tener
reconocimiento y estar a la vanguardia.

5. Promocién

Realizar campana de promocion para damos a
conocer para mantener la poblacion.

Después de enlistar las estrategias, los directivos determinan el sistema
estratégico integral de la organizacion, lo que se logra al fusionar las
estrategias similares en un sistema estratégico integral con siete estratégias

finales.
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E! grupo de trabajo integro las quince estrategias en siete

Sistema estratégico integral

1. Promocién y ventas (E1)

Descripcion y objetivos

Actividades de mercadotecnia seleccionadas con
el fin de aumentar sensiblemente la demanda de
los servicios ofrecidos.

2. Modelacién (E2)

Desarrollar opciones de modelos del servicio
educalivo, a fin de ser mas competitivos en el
mercado.

3. Ampliacién de la capacidad
instalada (E3)

Acciones encaminadas para ampliar las
instalaciones fisicas donde se ofrece el servicio.

4. Desarrollo de un sistema
administrativo (E4)

Desarrollar un proceso administrativo que permita
coordinar los recursos de la organizacion de
manera optima.

5. Desarrollo del personal (E5)

Identificar, estructurar e integrar programas de
capacitacion para el desarrollo del personal.

6. Establecimiento de un plan
financiero (E6)

Disefiar un plan y establecer su programa para
aplicar y distribuir de manera adecuada los
recursos economicos de la organizacion.

7. Localizacién de nuevas
instalaciones (E7)

Llevar a cabo las acciones necesarias que
permitan identificar la adecuada localizacion para
nuevas instalaciones fisicas.

El analisis estructural del sistema estratégico integral

En una primera aproximacion se podria considerar que este sistema
estratégico es en si el plan estratégico de la empresa; sin embargo, lo cierto
es que el numero de estrategias que se ha llegado a determinar exceden
—por la suma de los recursos necesarios para cada una de ellas— a las
capacidades de la organizacién, luego entonces existe la necesidad de
identificar solamente a las estrategias que habran de llevarse a cabo. En
otras palabras es necesario priorizar.

El analisis estructural nos permite salvar la restriccion de los analisis en un
sentido donde las mejores decisiones las representan aquellos elementos
que muestran, de acuerdo a variables determinadas y escalas asignadas de
antemano, un valor mas elevado.

Para ello las relaciones entre los elementos (estrategias) del sistema
propuesto se evaltan por una matriz de impacto cruzado, donde lo que se
valora de manera unidireccional es el nivel de afectacidon que existe entre
pares.

El llenado de la matriz se hace por columnas, donde el grado de afectacion
entre los elementos se establece con base en dos preguntas:
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» La primera ayuda a decidir si el elemento representado por esa
columna afecta al elemento correspondiente del renglon en estudio

» La siguiente determina el nivel de afectacion de esa relacion, el cual
puede ser bajo, medio o alto. Niveles a los que les asignaremos los
valores de 1, 5 y 9 respectivamente

El equipo de trabajo, para el llenado de la primera columna se hizo la primera
pregunta: ;La estrategia 1 (identificada como E1, promocioén y ventas) afecta
a la estrategia 1?, en este tipo de relacion —del elemento con el mismo
elemento— la respuesta es “no existe este tipo de relacion” por lo que la
diagonal principal de la matriz donde se establece la relacion de cada
elemento consigo mismo se anula.

Cancelacion de la diagonal, en la matriz de evaluacion

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 z

E1 X

E2 X

E3 X

E4 X

E5 X

E6 X

E7 X

b3

Siguiendo con la evaluacion de la siguiente relaciéon, es decir el grado de
afectacion que E1 (estrategia de promocion y ventas) tiene sobre E2
(estrategia de modelacion), la pregunta a contestar es: ;E1 afecta a E2?7 y su
posible respuesta resulta ser dicotémica; si 0 no.

En caso de que la respuesta sea afirmativa el grupo pasa a la siguiente
etapa de la evaluacion, ya que existe la necesidad de estimar de manera
cualitativa el posible grado de afectacion entre estas dos variables y
posteriormente otorgarle un valor cuantitativo a esa relacion. Los valores
estimados para las posibles relaciones son:

» cuando no existe una relacion, el valor estimado es de cero

» existe, pero con un bajo grado de afectacion su valor es uno

» cuando existe con un grado intermedio de afectacion su valor es cinco

» y por ultimo, si el grado de afectacion relativo es el mas alto su valor
sera de nueve

Todo lo anterior queda resumido en la siguiente tabla de relaciones y
valores.
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Tabla de relaciones y valores

.. Respuestas Grado de .
La relacion dicotémicas ] afectacion Valor asignado
No No existe 0
Afecta Bajo !
Si | Medio 5
Alto 9

En nuestro caso de estudio, la valoracion se estableci6 de la siguiente
manera:

Pregunta 1: ;E1 (estrategia de promocion y ventas) afecta a E2 (estrategia de
modelacién)?
Respuesta: Si

Pregunta 2: ; En qué medida la afecta?
Respuesta: en un grado bajo, por lo tanto, su valor numérico asignado es de 1

Estos valores, dados por el grupo de trabajo, se integraron en la matriz de
evaluacion disefiada y construida anteriormente, tal y como se indica en la
tabla siguiente

Lienado de la matriz de evaluacioén

Afectac:onl E4 E5 Eé6 E7 z

E1

E2

E3
E4

E5

E6

wlolw|wol=X
mmoToxjto m

il X|©
omoXmoTo:
QN[ X[=O|Oi;
gXlIw|on|o|=
Xio o wno|lolv

E7

z

Es importante recordar que los valores asignados son subjetivos ya que se
llega a ellos por consenso del grupo responsable de evaluar las relaciones
entre las variables.

Una vez que la matriz de evaluacion ha sido llenada por la valoracién de

todos los pares posibles, se procede a elaborar las sumatorias de columnas
(2C) y renglones (ZR).
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Calculo de las sumatorias de las columnas y renglones existentes en la
matriz de evaluacién

Afectacion l E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 | IR

E1 X 9 g 5 5 1 1 30
E2 1 X 0 0 5 0 0 6
E3 9 5 X 5 0 5 9 33
E4 0 5 0 X 1 0 1 7
E5 0 9 1 9 X 1 0 20
E6 5 5 9 5 1 X 5 30
E7 1 1 9 0 0 5 X 16
>C 16 34 28 24 12 12 17

Consideremos que de manera separada se ordenan los valores de las
sumatorias, tanto de las columnas como de los renglones, y posteriormente
se establece una comparacion basada en esos valores ordenados.

En este caso, para las columnas se puede decir que las estrategias E5 y E6
son las de menor importancia si se considera que son —
comparativamente— las estrategias que tienen el menor impacto sobre el
sistema, a diferencia de la estrategia E2 cuyo impacto en la organizacion es
el que presenta un valor comparativamente mas elevado y por lo tanto se
podria considerar de mayor importancia.

Por otro lado, para los renglones se puede hacer la misma consideracion en
cuanto a una escala de importancia en su grado de afectacion, en este caso
la estrategia E2 es la que se ve menos afectada por el sistema o en otras
palabras es la estrategia que se ve menos afectada por la organizacion,
mientras que la estrategia E3 sera la que se vera mas afectada por el
sistema mismo. La escala de importancia relativa que se ha encontrado es
basica para analizar las interrelaciones existentes asi como sus
caracteristicas.

Sistema de coordenadas cartesianas para la identificacion de las
interrelaciones

Las sumatorias son las que establecen el nivel de las relaciones entre los
elementos del sistema y el sistema mismo; por lo que es necesario identificar
la interrelacion existente para cada elemento, o estrategia, lo cual se facilita
si primero se establece la interrelacion de manera grafica a través de un
sistema coordenado-bidimensional donde los valores de las sumatorias
encontradas anteriormente, pero ahora como pares asociados, seran las
coordenadas.
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El equipo de trabajo establece las coordenadas de cada estrategia, pues al
reunir integra la sumatoria de las columnas (como el valor de X) y la
sumatoria de los renglones (como el valor de Y).

Coordenadas (X,Y})

; Sumatoria de columna = X

Estrategia Sumatoria de renglon =Y
Promocién y ventas (E1) T (16, 30)
Modelacién (E2) (34,6)
Ampliacion de la capacidad instalada (E3) (28, 33)
Desarrollo de un sistema administrativo (E4) (24,7)
Desarrollo del personal (E5) (12, 20)
Establecimiento de un plan financiero (E6) (12, 30)
| Localizacion de nuevas instalaciones (E7) (17, 16)

Con estos valores las estrategias se ubican en un plano cartesiano mediante
las intersecciones de sus coordenadas, quedando localizadas como se
observa en la grafica.

Relaciones entre las estrategias y el sistema

Coordenadas Y
Grado de afectacion del sistema sobre la
estrategia.

0 10 20 30 40

Coordenadas X
Grado de afectacion de la estrategia sobre el sistema.
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El analisis de este sistema rectangular permite identificar las relaciones que
cada elemento (estrategia) establece con el sistema (organizacion) y es a
partir de estas relaciones que se pondera la importancia relativa de cada
elemento.

Analisis de las interrelaciones existentes en el sistema en estudio

La representacion grafica de las estrategias permite visualizar la existencia
de una zona de influencia, misma que esta acotada por las relaciones entre
las estrategias y la organizacién en estudio que queda limitada por los
valores minimos y maximos de afectacion en los ejes X-Y, respectivamente,
segun se representa en la siguiente grafica.

Determinacion de la zona de influencia de las relaciones

Coordenadas Y
estrategia.

Grado de afectacion del sistema sobre la

0 10 20 30 40

Coordenadas X
Grado de afectacion de la estrategia sobre el sistema

Es importante recordar que el origen de la zona de influencia esta dado por
la interseccion de los valores minimos; por lo que el origen nos indica la
minima influencia en las relaciones establecidas, valor relativo a las
relaciones establecidas por nuestro sistema y, mientras mas nos alejamos de
este punto (origen), el nivel relativo de afectacion en las relaciones se
incrementa.
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Nivel de afectacion existente en la grafica de las estrategias y sus
interrelaciones

Valores de alta
afectacion

©
£
[
k7]
» © . .
3D Zona de influencia de
ke; .
c® las relaciones entre las
O = - -
S @ estrategias y el sistema
g ®
e o
$ o Valores de baja
o afectacion
Ee]
o
O .
Valores de baja Valores de alta
Origen afectacion afectacion

Grado de afectacion de la
estrategia sobre el sistema

En otras palabras, las relaciones encontradas siempre tendran algan valor
debido a que éstos son relativos al grado total afectacion, considerado con
anterioridad.

Lo anterior implica que se establece un area por los valores minimos y
maximos de las coordenadas (tanto de X, como de Y) y sus perpendiculares
a los ejes, mismos que nos indican grados maximos y minimos de
afectacion; éste nuevo plano nos permite segmentar el area en cuatro
cuadrantes, relacionados a su grado de afectacion de acuerdo a la siguiente
grafica.

294



Cuadrantes existentes en la zona de influencia encontrada

Alta Cuadrante Cuadrante
© afectacion
£ I i
2 . i
D o Area Area
0} 'ga Dependiente Interdependiente
£d
Q
g0 Cuadrante Cuadrante
o m
Lo 1 \'}
© 5 , i
29 Baja Area Area Motriz
2 afectacion Independiente
©
o Baja Alta
afectacion afectacion

Grado de afectacion de la
estrategia sobre el sistema

Para explicar los cuadrantes es necesario recordar que el eje de las X
representa el grado de afectacidon que el elemento (en nuestro caso,
representado por la estrategia) tiene sobre el sistema (la organizacion), lo
que podemos representar como elemento/sistema; y en el eje de las Y
representamos el grado de afectacion que el sistema tiene sobre el elemento
y lo representaremos como sistema/elemento. Habiendo considerado estas
observaciones procederemos a analizar el significado de los cuadrantes.

En el primer cuadrante se encuentran ubicadas aquellas estrategias que
afectan poco a la organizacién, pero que por otro lado y de igual forma la
organizacion las afecta de una manera poco importante; es decir, que son
estrategias que actuan en la organizacién de manera casi autonoma pues se
comportan como conjuntos disjuntos, por lo que los efectos de su aplicacion
son mas bien pobres, sobre todo si se comparan con las otras propuestas.
Por lo tanto, a este cuadrante lo podemos considerar como el de las
estrategias (elementos) independientes de la organizacion (sistema); de ahi
que no es recomendable invertir en ellas ya que los resultados esperados
seran muy pobres, comparativamente con los posibles resultados de las
otras estrategias.
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En el segundo cuadrante ubicamos aquellas estrategias que tienen una baja
afectacién sobre el sistema, pero que a su vez el sistema presenta un alto
impacto en la estrategia; es decir al instrumentar la estrategia ésta tendra un
bajo impacto en la organizacion, pero se dejara influir de una manera
importante por cualquier cambio que ocurra en la organizacion. Por lo que a
este cuadrante lo consideramos el de las estrategias dependientes del
sistema y son estrategias que, por lo general, si no invertimos en ellas de
alguna manera se veran resueltas por un efecto de arrastre cuando se
implanten otras estrategias que afecten en gran medida a la organizacién.

El tercer cuadrante es un drea especial, ya que aqui se encuentran las
estrategias que si bien tienen un gran impacto en la organizaciéon también
permiten que la organizacion las afecte de manera importante, por lo que se
reconoce una interdependencia entre la estrategia y la organizacion; lo cual
nos lleva a considerar que esta interdependencia posiblemente ocasionara
circulos de efectos y acciones que pueden llegar a socavar a la empresa.
Las estrategias que se ubican en este cuadrante son elementos
catalizadores para una alta entropia en la organizacion: en otras palabras, al
implementarilas podemos desencadenar circulos de efectos que van de la
estrategia a la organizacion y de la organizacion a la estrategia y asi
sucesivamente, con un resultado final que bien pudiera ser no deseado por
lo que de ser tomadas en consideracion, su monitoreo y control debera ser
puntual. A esta zona de influencia, por sus efectos en la organizacién,
también se le ha denominado area de resonancia.

El cuarto cuadrante agrupa a las estrategias que nos interesan ya que aqui
se localizan aquellos elementos que afectan intensamente a la organizacion
y que, por otro lado, la organizacién las afectard poco; lo cual quiere decir
que estas estrategias cuando se aplican tienen un fuerte efecto en la
organizacion —se consideran fuertes de manera relativa y comparativamente
con todas las estrategias que se pensaron al inicio del andlisis— y los
cambios que se gestan dentro de la organizacién no tiene un efecto que se
pueda considerar enérgico sobre la estrategia en cuestion, por lo que es
posible continuar trabajando con ella y esperar resultados similares a los
obtenidos inicialmente. Por lo anterior, a esta zona de influencia se le
denomina motriz.
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Determinacion de las estrategias motrices

Después de establecer coordenadas, graficar y acotar limites de area, el
grupo de directivos encontré6 que en el cuarto cuadrante o area motriz se
localizaban sélo dos estrategias.

Estrategias Motrices

| Descripcién

E2.Desarrollo de
Modelos Educativos

Se refiere al desarrollo de modelos educativos que
respondan a Jlas necesidades de Ilos mercados
emergentes. En esta estrategia se aprovecha una de las
principales fortalezas de la organizacion asociandola a la
oportunidad que nos presenta el crecimiento de partes
especificas del mercado educativo, considerando que
primero se deben de identificar las necesidades de los
clientes (alumnos, padres, empresarios y comunidad en
general) para disefiar y desarrollar las caracteristicas en
los  servicios educativos  (programas,  materias,
diplomados, etcétera) que sirven para satisfacer aquéllas.

E4.Desarrollo y
aplicacion de un
sistema
administrativo

Para el crecimiento, desarrollo y permanencia de la
organizacion es menester disefiar, estructurar y aplicar
un sistema administrativo que dé coherencia y
orientacion a la organizacion.

Esto quiere decir que las estrategias E2 y E4 son las que tienen un mayor
grado de afectacion en la organizacibn —y que como la organizacidén las
afecta en menor grado— se consideran las lineas genéricas de accién que
mueven a la organizacién y que por lo mismo es recomendable invertir en
ellas; esperando que por el arrastre de las interrelaciones existentes se
presenten los posibles beneficios de las otras estrategias.
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El plan estratégico
Integracion del Plan Estratégico Organizacional

Con la informacién recabada se integra el plan estratégico de Ia
organizacion; recordemos que el administrador es el profesional que
establece el sitio que la empresa debe de ocupar (visidon organizacional) vy,
por otro lado, inventa los caminos (estrategias organizacionales) para llegar a
ese lugar.

El plan estratégico debe contener un minimo de elementos, los cuales se han
venido desarrollando a lo largo del ejercicio, mismos que se presentan de
manera integral y con una secuencia recomendable.

Presentacion de la organizacion
Mision

Vision

Valores

Estrategias Motrices

ANENENENEN

En un sentido estricto, el documento asi integrado sera el Plan Estratégico de
la Organizacion; sin embargo, las personas interesadas en la empresa
demandan que un plan, ademas, contenga los programas con los que ha de
llevarse a cabo el plan establecido. Por otro lado, es importante recordar que
la elaboracién y propuesta de programas es a un nivel tactico lo cual
corresponde a los mandos medios de la propia organizacion.

Establecimiento de los valores organizacionales

Los elementos que acotan el camino que la organizacion debera recorrer
hasta llegar a conseguir su vision de futuro. Son los valores que en si son
elementos fundamentales para la cultura organizacional y, al igual que en
cualquier sociedad, tan sélo se deberan expresar como valores aquéllos que
se esta dispuesto a cumplir, porque de lo contrario la autoridad moral dejara
de existir y contribuiremos al establecimiento de una cultura organizacional
amoral. En este caso (por ser una institucion educativa) los valores
organizacionales propuestos se relacionan directamente con la educacion y
formacién del ser humano.

o FEtica

e Libertad de catedra

e Educacién para la vida

e Vinculacion con las necesidades del pais

» Investigacion como finalidad pedagdgica

e Disciplina pedagégica

e Respeto al ser humano y sus diferentes corrientes de
pensamiento

e Honestidad
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Plan Estratégico del IUDF

Presentacion

El Instituto Universitario del Distrito Federal, A.C. se constituye en 1980 y ofrece
carreras universitarias asi como estudios de bachillerato a aquellas personas
que tienen una necesidad de horarios flexibles.

En la actualidad no cuenta con una estructura organizacional formal;, sin
embargo, sus relaciones informales internas le han permitido establecer y
mantener una interaccion permanente con las diferentes autoridades que
regulan su actividad educativa.

Con base en la reciprocidad, siempre se han mantenido buenas relaciones con
el Banco del Pacifico, aun en la época en que la situacion financiera fue critica
(1994-1997).

En la actualidad el Instituto presenta una situacion financiera sana, obteniendo
utilidades crecientes en los ultimos siete efercicios. El trabajo se desarrolla en
instalaciones con espacios arquitectonicos adecuados y el periodo escolar es
cuatrimestral.

A partir del 2001 se cuenta con la licenciatura de Relaciones Internacionales
(plan cualrimestral); desde el 2002 las cuatro carreras econémico
administrativas son cualtrimestrales; ademas desde el 2000 se cuenta con dos
maestrias: Administracion de Centros Educativos y Sistemas Informaticos para
la Educacioén.
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Mision del Instituto Universitario del D.F.

“En el Instituto Universitario del D.F. proporcionamos servicios educativos a
nuestros alumnos, que les permitiran trascender en el desarrollo de nuestro pais
y de su calidad de vida”

Vision del Instituto Universitario del D.F.

‘“Nos vemos como una institucion educativa con una sélida estructura
académica y administrativa que le permitira expandirse a otras ciudades, con
la seguridad de mantenerse exitosa en el medio educativo”

Valores organizacionales del Instituto Universitario del D.F.

Etica
Libertad de catedra

Educacién para la vida
Vinculacién con las necesidades del pais
Investigacion como finalidad pedagodgica

Disciplina pedagdgica

Respeto al ser humano y sus diferentes corrientes de pensamiento
Honestidad

Estrategias Organizacionales del Instituto Universitario del D.F.

Promocion y ventas
Desatrrollo de modelos educativos
Ampliacion de la capacidad instalada
Desarrollo de un sistema administrativo
Desarrollo del personal
Establecimiento de un plan financiero
Localizacion de nuevas instalaciones

Estrategias Motrices para el Instituto Universitario del D.F.

Desarrollo de modelos educativos
Desarrollo de un sistema administrativo
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Observaciones finales del caso presentado

En este caso se observa el desarrolio completo de la metodologia para
establecer un plan estratégico en las organizaciones. En el modelo del
proceso para la administracion del sistema tecnoldgico en las organizaciones
el establecimiento del plan estratégico es fundamental, ya que es a partir de
éste, y de acuerdo al nivel tecnolégico determinado en el diagnéstico
tecnologico, que se definen las estrategias tecnolégicas de compra, copia 0
desarrollo que apoyaran a las estrategias organizacionales.
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