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PREFACIO I

Mediante un extraordinario esfuerzo intdectud y econdmico, y mediante € apo-
yo de la Organizacion de los Estados Americanos, y en la Argentina, del Programa
FONTAR de la Agencia Nacionad de Promocion Cientifica y Tecnolégica y de los Rx
trocinantes del Curso, se ha podido concentrar la presencia en Buenos Aires de 11 espe-
cidigas en @ tema de Gegtion de Tecnologia, los cudes han expuesto sus conocimien-
tos sobre € particular, en ocasion de la redizacion dd Curso — Taller de Gestion de
Tecnologia para la innovacion y megoramiento de calidad y competitividad en la
industria. Este Curso — Tdller se desarrollé en Buenos Aires, entre € 15 y 19 de ro-
viembre de 1999. La edicidén de este libro es un compendio del gporte realizado por
ellos, agregando agunos trabgos previos y resiimenes de los mismos autores.

Este trabgo cumple con los objetivos establecidos de promover y facilitar la ©-
operacion de los organismos publicos y privados interamericanos, como un medio para
acderar las actividades de capacitacion en los temas especificos del curso — taler sobre
gestion tecnoldgica. Esta cooperacion toma la forma de intercambios de experiencias,
intercambios de enfoques sobre un mismo tema, apoyo mutuo y accién conjunta. Este
libro condituye la base para contribuir a la implantacion de la gestion de tecnologia de
los paises miembros de la comunidad americana. Se provee a los interesados los cono-
cimientos basicos que son necesarios para un megor desempefio persona y de grupo en
las empresas. Este mgor desempefio lleva agpargado un incremento de competitividad
indtituciona, 0 sea un mgoramiento de funciones y de resultados que la empresa pro-
vee aterceros, |lamados genéricamente clientes.

El proposito de esta publicacion es expresar los lineamientos y conceptos bési-
cos para los enfoques sobre globaizacion, innovacion, calidad, gestion de proyectos,
entre otros. La prioridad es resolver los problemas que se le plantean a las personas inte-
resadas en la Invedtigacion y Desarrollo y en la Gestion de Tecnologia y de Proyectos
en la empresa. ES necesario tener presente que los resultados de los estudios e investiga
ciones y desarrollos deben estar orientados a dar respuesta d cliente y a la sociedad en
generd. Es preciso que todos los integrantes de las organizaciones de un pais tengan la
actitud de sarvir ala sociedad con € resultado de esos estudios. En otras paabras, deben
hacer posible que las tecnologias utilizadas sean verdaderamente una palanca para € e
sarrollo de la sociedad en generdl. El empleo de la GESTION DE TECNOLOGIA tiene
gue estar orientado aese fin.

El objetivo dd curso — tdler, y por ende de la presente publicacion, es sentar las
bases de la gestidén de la innovacidn, de la cdidad, de la tecnologia y de los negocios,
ademas de ayudar a ubicarse en € contexto de mercado global. Por elo, este trabgjo se
inicia con un Capitulo dedicado a la globdizacion. Por otra parte, también las empresas
s ven obligadas a producir nuevos productos, nuevos dispostivos, nUevos SerVicios,
nuevos procesos, 0 meorarlos. Ello requiere la gestacion de nuevas ideas con € propo-
Sto de resolver los problemas planteados y conseguir que los productos se vendan en €
mercado, lo cua se define como innovacion. Consecuentemente ésta es uno de los i+
gredientes importantes que fortifican la competitividad de una inditucion porque le da
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la poshilidad de resolver problemas mediante la creacion de nuevos dispositivos y nue-
vos métodos y diferenciarse asi de los procedimientos estandares. El Capitulo 2 esta de-
dicado a la innovacion. Es una nueva actitud cuturd que € interesado debe adquirir pae
ra la mgor solucion de sus necesidades, sempre orientada a dar la apropiada respuesta
a cliente que recibira los productos o los servicios. Se destaca € estudio redlizado por
laDra. Lois Peters del Renssdlaer Polytechnicd Indtitute, sobre innovaciones radicaes.

En & Capitulo 3 se condderan los conceptos de ciencia, tecnologia y gestion de
tecnologia, asi como las necesidades de cambio de paradigmas obsoletos a ver los e
sultados negativos de las organizaciones y de sus acciones, antes de introducir los para-
digmas de cdidad y de compstitividad. En & Capitulo 4 se plantean las condiciones
gpropiadas para los desarrallos tecnoldgicos y la organizacion de una inditucién para
mejor desempefio de este tipo ck actividades. El Capitulo 5 esta intimamente relaciona
do con € anterior, enfatizando |a necesdad de encarar las actividades con un concepto
de cdidad, esencid para la redizacion no solo de actividades de investigacion y desa
rrollo, sino también para la empresa. El Capitulo 6 resume los conceptos de cdidad,
productivided, tecnologia y competitividad. EStos temas, aparentemente clésicos, son
tratados en este libro con variados enfoques dados por los diferentes autores, de acuerdo
con las correspondientes experiencias. Se destaca particularmente & gemplo especifico
de la experiencia reportada por uno de los autores, Dr. Gary Mc Graw, en la empresa
Eastman Chemicd Co.

El Capitulo 7 se refiere a negocios, marketing, investigacion y desarrollo y nece-
sidades tecnoldgicas de las empresas. El Capitulo 8 se dedica a la formulacion de los
Proyectos Tecnoldgicos y @ Capitulo 9, describe experiencias sobre € Apoyo Tecnolo-
gico a las Pyme. El libro findiza con & Capitulo 10 dedicado a la interaccion entre bs
sectores productivo y educativo, cientifico—tecnolégico, de acuerdo con diferentes enfo-
ques desarrollados por los autores.

Horacio E. Bosch
Editor
Buenos Aires, abril de 2000
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CAPITULO 1

GLOBALIZACION DE LA CIENCIA Y LA TECNOLOGIA

Adaptacion de presentaciones hechas por
Roberto Silva Wack (ANPEI) y LoisPeters (Rensselaer Polytechnical Institute)

1.1. Laciencia, latecnologia y el mercado en un contexto global
1.1.1. Introduccion

Por un lado, las naciones, regiones y bloques tratan de establecer una capacidad
tecnoldgica en busca de objetivos naciondes, por otro lado, empresas, universdades y
Organizaciones No Gubernamentales (ONG’s) buscan objetivos que pueden ser diferent
tes de los gubernamentales. Ello et dando lugar a la emergencia de empresas con
Ciencia y Tecnologia Global, independientemente de los arreglos de cooperacion gr
bernamentdes. La globaizacidn tiene un sentido de expanson de la industria de un pais
a otro, en forma reciproca. La razon de la proliferacion de la globdizacion es gorir nue-
vos mercados y ganar eficiencia en la inverson de desarrollo de nuevos productos, y
hacer mejores negocios, paratener meores ganancias.

La expangdn dd flujo de informacion, de recursos humanos y financieros es la
base de la llamada 1&D globdizada, que esta ocurriendo en forma independiente de los
gobiernos. Este nuevo contexto requiere nuevos posicionamientos en @ ambito de las
naciones y regiones. En Japon, Korea y otros paises asédicos, los gobiernos han decidi-
do disponer de mayores recursos para la llamada ciencia creativa. En la Comunidad
Europea se edtructuran colaboraciones naciondes en CyT para soluciones de problemas
concretos. Una clara palitica a respecto es € V Programa Marco de Investigacion y De-
sarrallo.

La globdizacion data de varias décadas. La razon tradiciona fue la busqueda de
materias primas. Hoy es, ademas, la blsqueda del conocimiento, de la experiencia pro-
fesond y de la excelencia técnica En resumen, las razones por las cudes las empresas
Se condtituyen en un marco internaciona, son para:

- Abrir nuevos mercados.
Ganar eficiencia
Vender mas incrementando las ganancias.
Profundizar la competencia
- Edar addante en la competencia
- Operar en un ambiente menos competitivo.
Ganar estabilidad.
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Lasformasy etgpas mediante las cuales |as empresas entran en mercados foraneos son:
- Licencias.
Exportacion.
Egtablecimiento de ventas locales directas.
Ensamblgeloca y empaquetamiento.
Formacion de un Joint Venture.
FDI (Funds Direct Investment):
- Marketing.
- Manufactura
- 1&D.

De estamanera, la Globaizacion actuamente implica varios aspectos concomitan:
tes; es un fendbmeno de varios niveles de:

Tecnologia através deladifuson.

Mercados através de las exportaciones.

|& D através de contribuciones entre diferentes grupos de varios paises.

Investigacion y desarrollo industria que representa la capacidad de generar tecnolo-

gia o las bases de nuevos desarroll os de productos.

1.1.2. Evidencia empirica de la globalizacién

Existe una evidencia empirica de la globaizacion. Se obsarva:
Crecimiento de lasinversiones externas.
Joint Ventures Internacionaes.
Fusiones y adquisiciones internacionales.
Alianzas edtratégicas internaciondes.
Expansion de lasinversonesen I&D internaciond.
Expansion de laboratorios de 1&D en lugares foraneos.
Crecimiento de las ventas de Tecnologias de Punta (“High Tech”).
Impacto de la convergencia econdmica.

En cuanto ala expanson internaciond delal&D, dlaesta motivada por:
Expans6n de mercados y crecimiento de negocios.
Diversificacion de negocios.
Entender y responder alos requerimientos locales.
Acceso alatecnologia externa.
Acceso d taento especidizado.
Enrolamiento de excelentes profesonaes.
Control tecnologico.

1.1.3. Aspectos estratégicos dela globalizacion

La globalizacion esta caracterizada por 10s Siguientes aspectos estratégicos bés-
COS.
Transferencia de tecnologia.
Alianzas edtratégicas.

Gestion de la diversidad, complejidad y acumulacion de conocimiento (gprendizge).

Sala de Lectura CTS+I de la OEI
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1.1.4. Lineas politicasde | & D Americanas

A principios de 1997 € Office of Technology Policy (OTP) de los EE.UU. definio

tres lineas importantes de su politica:

1. Incrementar € acceso a la ciencia y tecnologia extranjera. Las fuentes de tecnologia
son d blanco critico. Las empresas son cada vez més activas en la “cazd’ de esas
fuentes, las cuales son criticas parad crecimiento de |os paises.

2. Incentivar lainvestigacion basica. Hay una carrera de competencia entre paises para
capitaizar resultados de la ciencia bésica, sin importar donde ha sido redlizada.

3. Necesdad de emprendimientos comunes (“ partnership”).

Los emprendimientos comunes se consideran criticos para continuar y acderar las
aplicaciones de 1&D con vistas d mercado. Estas dianzas aseguran que los resultados
de las universdades lleguen més répidamente a consumidor. Estas asociaciones han
llevado, aunque no formalmente, a armonizar las politicas publicas de CyT con las re-
cesidades de las Corporaciones. La Nationa Science Foundation (NSF), en 1996 invir-
ti0 mas de 120 millones de dolares en 1&D indudrid. Por otra parte, varias empresas
americanas invierten miles de millones de délares anudes en 1&D. Las mayores, como
GM, Ford, IBM, AT&T, Lucent, HP y Motorola, invierten mas de 2.000 millones de
dolares anudes cada una

A pesxr de lo que expresan los montos mencionados, la participacion americana
en las inversiones de 1&D globaes va decayendo. En 1960 cas € 70% de los fondos
invertidos en 1&D en los paises de G7 (Grupo de los Sete paises mas importantes eco-
nomicamente y UE (Unidén Europea) eran americanos. En 1994, cayeron a 50%. Al
mismo tiempo, se observa un aumento dd flujo de inversones cruzedas entre los paises
desarrollados, provocando un cambio de escenario mundia en las inversones de 1&D,
indicado en & Cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Nuevo escenario mundia de las inversiones ( en miles de millones de
ddlares) en |1&D industrid

INVERSIONES 1985 1993
Inversiones de empresas americanas

fueradelos EE.UU. 3 10
Inversiones de empresas extranjeras

en los EE.UU.(dectronica, quimica, farmacéutica) 5 15

1.1.5. Lineas politicas de 1 & D japonesas

BUsqueda constante de nuevas aplicaciones para tecnologias de punta (ciencia y
tecnologia creativa). Para €llo se ha reestructurado € Sistema Naciond de Ciencia y
Tecnologia (SNCT) para transformarlo en un Sstema mas innovador y eficaz. Adicio-
nalmente, se hareforzado € presupuesto, doblandolo parad proximo quinguenio.

1.1.6. Lineas paliticasde | & D chinas

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 13



1. Intercambio de patentesy de dianzas tecnolégicas.
» Aumento de patentes extranjeras en China
» Aumento de patentes chinas en EE.UU.
» Filides de empresas chinas doren centros de 1&D en EE.UU.
> Alianzas tecnol Ggicas de empresas extranjeras con empresas chines.

2. Importacion de tecnologias de avanzada desde los EE.UU.
Desde 1990 (1,2 mil millones de délares) aumentd tres veces en 4 afios. Los
bros, en unidades de mil millones de dolares, son:

» Aeroespacio 1,9.
» Informdicay telecomunicaciones 0,9.
> Biotecnologia 0,2.

1.1.7. Lineas politicasde 1 &D rusas

1. Desarrallo nuclesr.

Poseen conocimiento de armas, explosivos, detonaciones, y reactores y acelerado-
res. Los laboratorios nucleares de EE.UU., particularmente Los Alamos, Lawrence Li-
vermore, han adquirido ese conocimiento y tratan, junto con los rusos, de re orientarlo
hacia la aplicacion de soluciones de problemas de la sociedad.

2. Re orientacion de especididades.

Conjuntamente con los laboratorios de EE.UU, se establecid una politicade re
orientacion  hacia las fibras Opticas, tomografos, seguridad nuclear, plasma, ciencia de
materiades, dectronicay metaurgia, entre otras especialidades.

1.1.8. Lineas politicasde 1& D en Paises en Desarrollo
Previo a establecimiento de una politicade 1&D, es preciso consderar una plata-
forma bési ca de necesidades que hacen ala estabilidad y competitividad de estos paises.
Edta plataforma tiene en cuenta:
Egtabilidad politicay econdmica
Exigencia de unainfraestructuraindugtrid.
Aperturacomercid.
Contar con capita humano apropiado ala competitividad.
Establecer en las empresas una fuerte base de politicas gerenciaes (marketing,
calidad, desarrollo de capita humano).
Respetar |la propiedad intelectua (patentes).
Procurar incentivos, con consenso de las empresas, para desarrollo de proyectos
tecnol 6gicos que impliguen incrementar la capacidad tecnoldgicay la competiti-
vidad de laindustria
Estudiar las caracteristicas del mercado globa antes deiniciar la produccion lo-
cd.
» Organizacion paralagestion tecnologicay uso de herramientas bésicas de ges-
tidn tecnologica
» Capacidad en mango de complegos sSstemas de informacion y de gestion tecno-
l6gica.
> Enlaglobdizacion de dianzas estratégicas, gparece € sindrome Not Invented
Here (NIH). En un pais se puede utilizar tecnologias inventadas en otros paises.
» Cumplir con las exigencias internaciondes de cuidado ambientd.

YV VVVVYYVY

A\

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 14



1.2.1&D global

En las corporaciones internacionaes se didribuyen las actividades de 1&D en dife-
rentes paises, aprovechando l0os recursos técnicos de cada subsidiaria De esa manera se
aumenta la compstitividad globa de la corporacion. Existen varios modeos de Compe-

tencia Internaciond:
a) Multidoméstico

Implica que lacompetitividad en un pais es independiente de la competitividad

en otros paises. Con elo sedificultalas snergias.
b) Globd

limplica que la posicion competitiva en un pais es fuertemente influenciada por

su posicion en otros. Es vulnerable alas fluctuaciones de tasa de cambio y a
volatilidades econdmicasy paliticas.
c) Mezclade Multidomeéstico y Globa

> Buscad baance entre integracion globa y capacidad de respuestas regiona-

YV V

les. Se establece un gerenciamiento centraizado de regiones geogréficamen-
te dispersas.

L as edtrategias fundadas en respuestas | ocal es tienden a destinar mas recur-
s0s en subsidiarias.

Cada subgdiaria contribuye d resultado globd.

Coordinarecursos y capacidades en diferentes regiones'y las comparte.
Comparte € “know how tecnoldgico y comercid.

Estos model os han dado lugar a establecer:

000D

Alianzas edtratégicas (contratos y participaciones accionarias).
Edtrategias tecnol dgicas globales.

Estructuras tecnol égicas globales.

Bolsones tecnol dgicos.

1.3. Joint venturesy alianzas estr atégicas tecnol dgicas globales

1.3.1. Alianzas estratégicas

a) Contratos. tradicionalesy no tradicionales.

VVVYVY VVVVVVVY

Tradicionales

Establecer representaciones comerciales.
Establecer subcontrataciones con terceros.
Franquicias.

Licencias.

Licencias cruzadas.

Sarvicios técnicos.

Ingenieria

Marketing.

No tradicionales

& D conjunta.
Consorciosde 1&D.
Contrataciones de 1&D.
Adaptaciones conjuntas.
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Produccion conjunta.
Marketing conjunto.
Didtribucién conjunta

b) Participaciones accionarias

VVV VY

Sin nuevas acciones
Inversiones minoritarias.
Conversion de acciones.
Creacion de acciones
Joint ventures (JV) no subsidiadas.
JV 50/50.
JV completamente subsidiada

1.3.2. Razones del éxito delasjoint ventures

Entendimiento de las capacidades y necesidades:
- ¢Serequiere reamente un socio?. ¢Por cuanto tiempo?.
- Qué probabilidad de éxito .

- ¢Esd IV lamegor opcion?.

Disefio del JV:

- Definir laactividad.

- Edtablecer laadministracion de cada parte.
Puesta en operacion:

- Adminigrar las diferencias culturdes.

- Bvitar las desguadades.

- Saflexible

1.3.3. Estrategias tecnoldgicas globales

Congta de tres partes fundamentales inter relacionadas.

1
2.
3.

Busqueda y adquisicion de tecnologias criticas.
Locdizacion de operaciones de | & D para cada tecnologia critica.
Inversién de recursos para cada tecnol ogia critica.

Es decir que hay que:

+« Determinar las competencias sustanciaes (“core competencies’) de laem-
presa.

Determinar las competencias tecnol dgicas.

Investigar y explorar |as fuentes de tecnologias criticas en todo € mundo y
discernir donde estan los bol sones tecnol dgicos.

Tener acceso alos recursos humanos, tareas asociadas d proyecto, infraes-
tructura, comunicaci ones.

+« Examinar d cumplimiento de tarees.

>

R/
25

7/
X4

L)

X/
°e

1.3.4. Estructurastecnoldgicas globales

Se observan las Siguientes caracteristicas de estructuras tecnol 6gicas.
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Diferentes laboratorios especidizados en diferentes &eas de |& D e Ingenieria
(1&D&1).

Existe un mandato globa para cada uno de |os laboratorios.

Aumento de eficiencia objetiva en € proceso de 1& D, focaizandose en las espe-
ddizaciones'y creando bolsones tecnol égicos.

Ejemplo: Ericsson

Especidizacion regiond (Bolsones tecnol 6gicos) en telefonia celular en Alemania,
Francia, Espafiay Grecia.

Especidizacion regiona (Bolsones tecnol dgicos) en tecnol ogia de semiconductores en
Audrdia, Itdiay Finlandia

Las empresas se edtructuran en un Laboratorio Central y en Unidades de adapta-
cion de productos y de informaciones de mercado en digtintos paises. Ello obliga a la
creacion de redes de informacion de mercadotecnia muy eficientes entre la casa matriz
y las digtintas sedes. Se desarrollan productos globaes y adaptaciones para versones
regionaes. Las Unidades a veces colaboran en la definicion de productos globaes. Cada
laboratorio tiene su especidizacion. Se dedica a 1&D&I con objetivos regiondes y a
proyectos conjuntos de interés globdl.

1.3.5. Bolsones tecnol 4gicos

Como consecuencia de las estructuras tecnol 6gicas globaes, se han creado en €
mundo Bolsones Tecnol égicos, mostrados en € Cuadro 1.2.

Cuadro 1.2. Bolsones tecnolégicos y su ubicacion en € mundo.

BOLSON TECNOLOGICO PAIS O REGION
Construccion Europa, Japdn
Automoviles Japon
Textiles Sudeste asidtico
Acero Korea
Semiconductores Korea, Taiwan
Quimica Alemania
Farmacéutica Qliza
Microelectronica Slicon Vdley — Boston
Biotecnologia Cdifornia, New York
Telecomunicaciones Europa

También, como consecuencia de las estructuras tecnolégicas actuaes, ha tenido Iu-
gar la creacion de caracteristicas especificas de 1&D, catadogada como Ultima genera
ciondel&D:

=  Sigemas deinnovacién en redes de negocios.

* Redessmbidticas.

=  Procesos de gprendizgje y flujo de conocimiento globales.

1.3.6. Preocupaciones emer gentes de gestion
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L as acciones descriptas estan necesitando de una nueva forma de gestion, 1o que

dalugar a nuevos principios de gestion, caracterizados por:
- Pasgedelatomade decisones a encuadramiento de las decisiones.

Pasgje de la produccion ala coordinacion.

Pasgje de conceptos estructurados a conceptos de procesos.

Pasgje de la gestion de tecnologia d desarrollo de la tecnol ogia estratégica.

L os tecndlogos deben ser excelentes cientificos e ingenieros y deben conocer de

NEegocios.

L os tecnologos deben ser excelentes comunicadores.

L os tecnologos deben ser activos creadores de redes sociaes.

1.4. Comunicaciones

Se pude establecer la conocida matriz de tiempos y lugares de la comunicacion,
indicada en € siguiente cuadro.

Lugar diferente | Lugar diferente
Tiempo diferente Mismo tiempo
I
Correspondencia, fax Teéfono, Tele conferencia, Tele presencia
Intercambio de archivos, e-mal Comunicacion por pantala
Mismo lugar Mismo lugar

Tiempo diferente Mismo tiempo

Dgar notasy proyectos pararevison '

Reuniones presenciaes

1.5. Laglobalizacion dela Investigacion y Desarrollo industrial

Egte tipo de globdizacion se desarroll6 en la segunda mitad del siglo XX. Re-
cién en las dos Ultimas décadas hubo una expanson gpreciable debido a la lucha de
mercado entre Japon, EE.UU. y Europa. Hubo un intercambio mutuo de grandes inver-
sones. Las facilidades de 1&D estan concentradas en Japdn, Europa, EE.UU. y Canada
Las firmas de EE.UU. estén invirtiendo mas afuera que en @ propio territorio de origen.
La corriente inversa también existe, hay una fuerte inverson de empresas extranjeras en
EE.UU.

El tipo de globdizacion mas importante la ha redizado la empresa. La indudtria
quimica ha sdo la pionera desde hace mucho tiempo. Hoy las indudtrias farmacéuticas y
las eectronicas son las més globdizadas. Son las que efectlan dianzas edtratégicas y
fusones, produciendo un incremento de la globdizacion en [&D. B avance en las lla
madas tecnologias de punta (“high tech”) ha dado lugar a un incremento de las ganan
cias, a dsarrollo de los productos de frontera y a la redizacion avanzada de procesos.
De esta manera se concreta € concepto que e crecimiento econémico realmente de-
pende de las capacidades endogenas de generar tecnologias.
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Las capacidades se desarrollan en los mercados domésticos, y luego, cuando la
empresa se familiariza con la tecnologia, invierte afuera y provee soporte técnico. Parti-
cularmente, Cambridge (Inglaterra) es uno de los lugares que digen las empresas para
desarrollar capacidades tecnol bgicas.

1.6. Consideraciones estratégicas de la globalizacion

Al impulsar laglobaizacion delal&D hay que tener presente varias cuestiones
elementales, a saber:
- Donde buscar € lugar apropiado para e desarrollo de las capacidades tecnol 0g-
cas.
Qué capacidad conviene desarrollar.
Cuando y en qué momento oportuno.
Qué dimensidn de facilidades conviene indaar.
Cud esd laboratorio con € cua se puede buscar dianzas.
En qué pais se puede ingtalar latecnologia, de tal manera que  mercado esté
disponible para abordar dichatecnologia.
Qué relacion se puede establecer con clientes; eventualmente modificar latecno-
logia para gjustarlaa mercado.
Congderacion de los beneficios que ofrece € pais o region donde seingtdarala
tecnologia (regulaciones, estndares, impuestos, energia (disponibilidad y pre-
cio), facilidades de comunicaciones terrestres y aéress, facilidades de telecomu
nicaciones, acceso alos mercados.
Establecer confianza. Encontrar € socio de confianza con quien se hayatenido
relacion comerdal antes, que comparta los mismos valores.
Saber negociar. No empezar diciendo éste es mi modo de pensar y de actuar.
Hay que sentar la premisa de como va a ser la discusion de cooperacion, cuaes
son los incentivos paralos diferentes grupos, cdmo se comparte € conocimiento
y bases de datos, armonizandol os.
Acceso alos profesiondes de excdencia. Deben desarrollar 1&D complementa:
ria, SN competencia
Para armar nuevos grupos, para crear nuevas tecnologias, se requiere de contac-
tos persondes, deben hablar caraacara

Como conclusion, es claro que este tipo de condderaciones no responde a andli-
Ss econdmico tradiciond. Se deben imponer otras formas de pensamiento, fundamer
talmente basadas sobre & conocimiento y lainnovacion.

1.7. Qué significa ser competitivo para sobrevivir

Los paises necestan ser competitivos para sobrevivir, necesitan establecer qué se
desea desarrollar para que produzca beneficios. Consecuentemente, es necesario preci-
sar € tipo de 1&D a conducir y € tipo de socio naciond o internaciond. En EE.UU.,
por gemplo, las indudtrias criticas son, entre otras, la farmacéutica y la dectronica. Hay
también una politica de inverson en Ciencias de la Vida (“Life Sciences’). La globdli-
zacion puede ayudar a incrementar los beneficios, mra lo cud es necesario organizarse,
ya sea ingalando laboratorios auténomos en € exterior (politica de EE.UU.) o ingaan
do laboratorios satélites de uno centra, mediante adquisiciones (politica europea). Estas
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edrategias evolucionan con € incremento de las comunicaciones y su incremento en la
complgidad de gestion y control. Aparte de la eeccidn de la tecnologia, en los laborato-
rios auténomos o satélites deben tenerse presente dos pautas muy importantes:

1. El uso eficente de la tecnologia (inverdon en tecnologias robudtas, inversiéon en
plataformas, con muiltiples aplicaciones).

2. La generacion eficiente de tecnologia. Se debe captar la excelencia técnica de
cadaregion.

Respecto de los Paises en Desarrollo, se deben seguir las siguientes politicas respec-

to de suinsercion en lared de industridizacion delal&D

Desarrollar unainfraestructura para que sirva de base de operaciones dd sstema

multinaciona. Por gemplo, Singagpore ha desarrollado un érea tota mente inte-

grada en comunicaciones, Stuacion que ha producido laingtaacion de muchas

indugtrias del mundo.

Establecer regimenes de inversidn atractivos. Mostrar posi bilidades de transpor-

tes, energia, tecnologia de lainformacion, facilidades para adquisicion de trans-

ferencias tecnoldgicas.

Establecer incentivos de impuestos. De esta manera se consigue atraer empresas

tecnol Ogicas para que las ingtituciones locaes puedan adquirir y desarrollar sus

capacidades en las tecnol ogias transferidas.

Desarrollo de base de las tecnol ogias enddgenas y desarrollo de aplicacion de

tecnologias. S no se desarrollan |as tecnol ogias enddgenas, no se puede entent

der los desarrollos claves que puedan afectar alos productosy alas industrias

locales.

Mantener una estrategia sobre las necesidades ddl paisy de laindustria para que

la economia crezca apropiadamente.

1.8. Resumen de problemasdela Gestion de Tecnologia en laindudria

El Indudrid Research Inditute de EE.UU., Asociacion integrada d CIRAA, ha
planteado los “Top Ten” Problemas Mayores de la Gestion de Tecnologia en la Indus-
triax

1. Adminigrar lal&D haciad crecimiento de laempresa.

2. Baancear objetivos de plazos cortosy largos.

3. Integrar € plan estratégico tecnol dgico con & Corporativo.

4. Producir innovacion.

5. Adminigtrar lal&D globamente,

6. Liderar laactividad de 1&D dentro de la corporacion.

7. Medir y mgorar laproductividad y eficaciadelal&D (impacto).

8. Adminigrar d portafolio de [&D.

9. Vender lal&D internamente en laempresa.

10. Incorporar la Tecnologia de la Informacion.

Por otra parte, € IRI recomienda que, para establecer relaciones globdes de I1&D, s
tenga en cuenta:
0 Lasbareras exigentesy su identificacion:
- CAmo reconocer las barreras culturdes, como amenizarlas.
- Egtablecer intercambios y entrenamientos culturales, trabgos en equipo.
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o Objetivosy presupuestos.

o Comunicaciones (cuestiones de soft: idioma, diferencias culturdes, Not In-
vented Here (NIH).

o Comunicacion (cuestiones de hard: Viges, Internet, Networking, infraestruc-
tura de informética y telecomunicaciones). Las comunicaciones son de fun
damentd importancia. Se debe promover la interaccion entre las entidades,
particularmente en nuestro caso, las Asociaciones pertenecientes
CIRAA.

o Controlar tendencias y regulaciones gubernamentdes relacionadas con la
innovacion (incentivos).

o COmo adminisrar & proceso de desarollo tecnologico global, evitando
duplicaciones y esfuerzos.
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CAPITULO 2

INNOVACION Y GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

2.1. Definiciones

La creatividad implica proponer o concebir ideass generdes. La creatividad indi-
vidua requiere que uno sea experto en un dominio profesiona, poseer un buen coefi-
ciente de inteligencia, tener una motivacion intrinseca y extrinseca, poseer habilidades
de pensamiento creativo y conocer cOmo uno piensa.

La innovacion es un proceso por € cua una persona 0 grupo de personas crea una
idea y la implanta con dgun vaor agregado para la organizacion en donde trabgja. Ete
proceso tiene mlltiples estadios dependientes del  conocimiento de las necesidades de
los cdlientesy de los ciclos de re dimentacion en las digtintas etapas.

Lainnovacién se compone de dos partes.

1. Generacion delaideao invencion.
2. Converdgon de la idea en un negocio, o0 gplicacion Util o desarrollo comercid
0 de aplicacion ala sociedad.

La cultura de la innovacion implica establecer un propésito definido claramente &
ra mgorar d desarollo de habilidades de pensamiento creetivo. La invencion esta mar-
cada por & descubrimiento en € laboratorio. La innovacion estd marcada por € uso
concreto de un bien.

En cuanto a personadidad y credtividad, la experiencia demuestra que la naturdeza
genética de la persona predomina sobre la accion y percepcion que esa persona pueda
recibir dd ambiente que lo rodea. Por consiguiente, se tiene una gran dificultad en et
trenar a la gente para que sea permanentemente cregtiva. El entrenamiento en creativi-
dad provee ciertos impulsos que rdpidamente son amortiguados (se olvida € 80% de lo
aprendido en 6 semanas). Las caracteristicas de la persona creativa son:

Intuitiva, imagindtiva, innovativa

No lined, impulsva

Dispogcion haciala origindidad.

Abiertaalaexperiencia

Para medir la credtividad exigen dgunos ingdrumentos psicolégicos como € in
dicador de Myer Briggs (MBTI) y € adaptador de innovacion de Kirton (KAl). El
MBTI prob6 ser més efectivo que € KAI. Existe un nuevo indice basado sobre €
MBTI, llamado indice de Rainmaker.
2.1.1. Organizacion Innovativa

La Organizacion Innovativa esta caracterizada por las Sguientes pautas o bases
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Tiempo para pensar y libertad parallevar a cabo ideas en un ambiente de cor+
fianza

Alentar la creacion de ideas como base de la organizacion, con libertad para ex-
perimentar y equivocarse.

Proveer |0s recursos necesarios para que uno hagalo que auno le gusta hacer en
su trabgjo.

Libertad pararedizar su trabgo

Establecer relaciones firmes entre clientes y proveedores.

Introducir mejoras continuas.

Tener vocacion por servir d cliente.

Ser generoso 'y compartir.

Crear “jardines de interés’ y cultivarlos.

Y

VVVVVY 'V

2.1.2. Objetivosy caracteristica de la gestion deinnovacion

La innovacion tecnoldgica es una generacion de ideas que luego se convierten en
un negocio o enunagplicacion ttil.  La gestion de la innovacion tecnoldgica es una a-
ganizacion de recursos financieros y de capitd humano que tiene los siguientes objeti-
VOS.
> Crear nuevo conocimiento.
» Generar nuevas ideas técnicas orientadas a procesos y servicios.
> Desarollar esasideas en prototipos factibles de ser convertidos en ingenieria de
producto.
» Trandferir estaingenieria de producto en productos manufacturados, su distribu-
CidN 0 SU USD.

L as caracteristicas de lainnovacion tecnol 0gica son, entre otras:

Hacer |as cosas correctamente (eficiencia).

Hacer |as cosas apropiadas (eficacia).

Mg orar |as cosas constantemente ( mejoras incrementales).

Decidir abortar un proyecto cuando no es viable (cortar).

Hacer |as cosas que otros hacen (copiar).

Hacer cosas que no se han hecho (diferenciarse).

Hacer cosas que uno cree que no se pueden hacer (imposible).

Aprender haciendo unatarea de valor.

Reflexionar sobre 1o que ocurrio, qué se aprendid, como se puede mejorar, qué
se hara diferente.

Orientar € trabgo d consumidor 0 d uso de érganos gubernamentales, 0 seq,
orientar € trabgjo atareas de interés publico.

La innovacion tecnolOgica es un proceso de multiples etapas, con variadas retro ali-
mentaciones que condtituyen la esencia de la innovacion. Cada etapa es dominada por la
blsqueda de respuesta a diferentes cuestiones de gerenciamiento. La innovacion tecno-
I6gica ocurre, primariamente, en un contexto interno, pero con gran interaccion con un
ambiente externo, principamente, a partir de las necesidades de los clientes y de las a-
tividades de los competidores, que congtituyen una fuente de apoyo alainnovacion.
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Cabe mencionar las seis fuentes para las oportunidades innovativas propuestas por
Peter Drucker (1985):

Lo inesperado.

Lo incongruente.

Las necesidades del proceso.

Los cambios en la estructurade laindustriay del mercado.

Los cambios en las prescripciones y en los significados.

Los nuevos conocimientos cientificos y no cientificos (no obstante, no hay duda
de que los avances de la ciencia y la tecnologia son la base ingrumenta del de-
sarrollo eimplantacion de cas todas las innovaciones en productos 'y procesos).

ough~hwbdpE

La innovacidn tecnoldgica provee la forma de competir para las empresas y las
naciones. Contribuye a incrementar ventas y ganancias, también a la seguridad y d bie-
nesar. La gestion de la innovacion es complga, cubre la integracion efectiva del grupo
humano, los procesos de organizacion y planes. La implantacion de la gestion de la
innovacion tecnoldgica en las indituciones ha llevado a éstas a un re disefio de su o-
ganizacion y estructura, cambio de programes de incentivos y modificacion de activida
des educativas.

Los desafios criticos por os que araviesala competitividad de las ingtitucio-

Nes son:
Como integrar latecnol ogia con los objetivos estratégicos de la institucion.
Como absorber tecnologiay entregar o trandferir tecnologia mas rdpido y mas efi-
cientemente.
Como evduar latecnologia més efectivamente.
Como reducir € tiempo de desarrollo de un nuevo producto.
Como administrar negocios complejos.
Como adminigtrar € uso interno de latecnologia.
Como meorar la ficacia de los profesionales técnicos.

YV VvV

YV VVVY

2.1.3. Ambientes para la innovacion

En una organizacion existen tres ambientes fundamentales paraimpulsar lain-
novacion:

1. Educacion (pensamiento, herramientas, y précticas individuaes).
2. Aplicacion (proceso compartido de resolucion de problemas).
3. Entorno (climaparalainnovacion).

2.1.3.1.Educacién

La educacion debe ser focalizada en cada persona. Hay que tener presente que
las ideas provienen de la gente y no de las organizaciones. Se debe ensefiar a los demés
las herramientas y |os procedimientos que cada individuo posee.

2.1.3.2.Aplicacion

El grupo de trabgo debe estar orientado a la resoluciéon de problemas. Debe
compartirse € lengugie y la metodologia de trabgo, asi como la comprenson de bs -
luciones.
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2.1.3.3. Entorno

Debe crearse un clima gpropiado de tad manera que se tenga la sensacion de
agrado de trabgar en € lugar. Debe mgorarse d clima de trabgjo con esfuerzo ddibe-
rado y sostenido. La gente dara lo megor de si cuando se senta comprometida con la
ingtitucion. Debe dentarse a tomar soluciones riesgosas y no cadtigar cuando no se
cumplen las expectativas.

2.1.4. Generacion deideasy sus aplicaciones

La generacion de ideas es un proceso de pensamiento divergente, mientras que su
implantacion concreta es un proceso de pensamiento convergente. Generdmente, las
ideas surgen a partir de la oportunidad de la necesdad de resolver un problema determi-
nado. El empleo de frases que hacen abortar |as ideas, es no deseado, como, por gem-
plo:

= S, pero..

» Eso yalo hemos probado antes.

» No esta en €l presupuesto.

= El jefe nolo aprobara.

» Lo hemos siempre hecho asi.

= Conviene gque pase a una comision para analizarlo mas detenidamente.

También se ponen en evidencia agunos errores bas cos que impiden lainnovacion,
COmMO e
» Resolver d problema que nosotros mismaos hemos definido (puede ser un
problema errado).
» Juzgar ideas demasiado rapido, usando las frases indicadas precedentemente.
» Conformarse con las primeras idess, cuando éstas nunca son las mejores.
= Buscar un apoyo econdmico de aguien que no es apropiado.

Asmismo, suele ocurrir que se generen posturas inadecuadas ala credtividad, tales
Como:

¢+ Hagaago aunque sea paraempezar.

% Postura de sofiar con grandes ideas sin tomar accion.

% Pretender implantar ideas Sin objetivos claros.

2.1.5. Valores dela organizacion y reconocimiento
Los vaores que deben primar en la organizacion son:
Honestidad, integridad.
Seguridad.
Respeto por d individuo.
Ambiente amistoso.
Servicio d cliente.
2.2. Consideraciones sobre €l grupo humano que produce lainnovacion

L os requisitos que debe cumplir € grupo humano innovador son:

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 26



» Qué clase de gente es necesaria para formar un grupo técnico innovador.
» Qué acciones deben tomarse para maximizar la productividad del grupo.

Las personas involucradas en la innovacion tecnoldgica tienen funciones de com-
portamiento criticas, no solamente habilidades técnicas. De acuerdo con éstas se pue-
den digtinguir las Siguientes categorias de personas.

o Generadoresdeideas

Los generadores de ideas para proyectos técnicos pueden ser cientificos o i+
genieros, personad de marketing de empresas o gerentes. Una de las fuentes de
creacion de idess es € clima de la organizacion o ambiente de trabgo. Las ideas
pueden provenir ded mercado (demanda de necesidades dd cliente) o bien ser
creadas por individuos generadores de ideas (“technology push”).
o Emprendedores o campeones de producto

Los emprendedores empujan € cambio y la innovacidn; toman idess propias
y genas y tratan de adaptarlas a su trabgo. Son los que llevan € producto d éxi-
to. En @ grupo debe haber d menos un emprendedor o campedn de producto
como condicién de éxito.
o Comunicadores

En d grupo debe haber, ademas, comunicadores especiaes que proveen
mensges informativos de fuentes externas ad grupo de trabgo. Estos son los que
relacionan las actividades de 1&D en las universdades y centros de investiga
cion con las de los grupos indudrides. Son los puentes humanos que establecen
las relaciones entre la universdad y la indudtria. Los comunicadores son buenos
ecuchas, tienen conocimiento profundo en d menos una discipling, brindan in-
formacion d grupo de1&D.
o Director deproyecto o lider

Otra funcion importante es la de lider de Proyecto. Es d que cumple funcio-
nes de planificacion, fija cronogramas, rediza € control asi como la supervison
técnica
o Patrocinador

Es una funcion gercida por un “senior” que no necesariamente rediza 1&D.
Su funcidn es dentar y edimular a los investigadores del grupo, proveer incenti-
vos de diversa indole, tanto vaores éticos y moraes, como econémicos y recur-
SOS.

Cada edtadio de la carrera de cada uno de los miembros del grupo provee un
conjunto de desafios de gestion de productividad persona. Los profesionades técnicos
evolucionan en su carera en tres efgpas. socidizacion, innovacion y estabilizacion. Ca
da etapa provee un nuevo conjunto de desafios de gestion. La etapa de socidizacion
comprende la adquisicion de normas de trabgjo, la contemporizacion con los colegas 'y
su comunicacion. La etgpa de innovacion es la etapa de crecimiento intelectua, de ges
tion y de emprendimientos. La etgpa de estabilizacion es la etapa de maduracion que
llevaalaconduccion dd grupo.

2.3. Productoy Tecnologia
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En d presente, € paradigma reinante es d que consdera como primer edabon
de la cadena a la oportunidad de negocios. O sea, se debe preguntar, en funcion de la
oportunidad de negocios, qué producto se podria producir y comercidizar, que sea
compatible con la competitividad de la empresa, y cud seria la tecnologia adecuada e
ra desarrollarlo. Desde este punto de partida se desarrolla la Gestion de Proyecto, go-
bernado por @ mercado, la tecnologia y las finanzas. En concreto, para formular un
Proyecto, es necesario haber sdleccionado previamente un producto por fabricar, la tec-
nologia por emplear y € mercado por ocupar.

Un producto vale por la necesdad de mercado que resuelve o satisface. Una i+
novacion tecnoldgica sin mercado se reduce a una mera curiosidad técnica. La idea rec-
tora de las empresas es producir productos, sendo la tecnologia @ medio para fabricarlo
y venderlo. Un producto debe producirse y comercializarse de acuerdo con la cuturay
competitividad de la empresa. Debe indicarse qué tecnologia es la adecuada para produ-
crlo.

2.3.1. La seleccidn de productos como oportunidad de negocios

La empresa debe disponer de un sistema de inteligencia tecnoldgica competiti-
vay de un banco de datos estratégico para registrar informacién sobre @ sector de su
competencia. Por otra parte, debe tener presente la ola culturd en la que vive, para lide-
rala. La ola actud esta caracterizada por las tecnologias mencionadas en d punto ante-
rior. Cuando latriada

mer cado (verificado a través de la demanda) + producto + tecnologia
resulta viable, factible, rentable y oportuna, se tiene concretada una oportunidad de re-
gocio, la cud, todavia, no tiene un destinatario preciso. Hay que efectuar un andiss de
la oportunidad del negocio con las poshilidades de la empresa (tradicion, experiencia,
recursos, habilidad) y, luego, d andlisis de acceso ad negocio (cdmo se llega, desarro-
[lando tecnologia, comprando, asociandose).

2.3.2 Tecnologia

Exigen varias tecnologias, en un extremo se encuentra la tecnologia de uso de
equipo o maguinaria, la cua se compra como tecnologia incorporada a adquirir € equ-
po 0 maquina. En € otro extremo, se encuentra la tecnologia de proceso, la cud involu-
cra un conjunto de conocimientos e informacion necesarios para convertir materias pri-
mas en productos elaborados. A continuacion se mencionan 10s tipos de tecnologias:

= Tecnologia de maguinaria (bien de cepitd) indudtria textil, automotrices,
elementos eectronicos, partes.

» Tecnologia de disefio y fabricacion de maquinaria (bien de capitd) indudtrias
de maguinarias, equipos eléctricosy eectronicos.

= Tecnologia de operacion (materias primas e intermediarios) productos mine-
rales, metal Urgicos, Sderurgia

= Tecnologia de producto (bienes de consumo) productos quimicos y farme-
céuticos, dimentos.

= Tecnologia de procesos (materias primas e intermediarios) petroquimica,
agroquimicos, resinas sintéticas.

Para transferir  una tecnologia debe tenerse presente la seleccidn de la tecnologia
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(mediante estudios internos y externos) y la negociacion de la compra (evaduacion, es
tructura del contrato). En la sdeccidon debe identificarse a los proveedores, evduar la
capacidad de adaptacion y de asimilacion. En la negociacion debe tenerse presente la
formade pago, control de obra, precio, clausulas redtrictivasy regdias.

Se puede acceder a latecnologia deseada de diferentes maneras, a saber:
Desarrollo propio.
Adaptacion.
Integracion.
En paguete.

rwWNPE

En d primer caso se parte de un conocimiento y de una infraestructura bésicos y
se desarrollan todos los pasos sguientes. En @ segundo caso, se adquiere la ingenieria
de proceso, se la adapta, y se desarrolla la ingenieria de detdle. En € tercer caso, se
compran varios modulos y se los ama. En d Ultimo caso, se compra toda la informe-
cién a un solo proveedor, llamado proceso de compra™ llave en mano'.

2.4. Consideraciones sobre la estructura organizativa del grupo
iInnovador

Las organizaciones de investigacion, desarollo e ingenieria que promueven la in
novacion requieren “inputs’ técnicos y de mercado. El “output” debe integrarse hacia €
objetivo de hacer factible la ingenieria de producto y la produccion de un determinado
producto y su transmision aguas abgjo hacialos usuarios findes.

2.4.1." Inputs’ técnicos

Uno de los “inputs’ més importantes, aunque no € mas corriente, es € “technology
push”, caracterizado por proyectos que se anticipan en € mercado, sin saber S tendran
beneficios. Ejemplos de este tipo son € neoprene, nylon, poliestireno, sliconas, teflon,
transistores, xerografia, camara Polaroid, entre otros. Por otra parte, la adopcion y adap-
tacion de innovaciones externas es la mayor fuente de innovacion en todo € mundo.
Los usuarios también crean e implantan innovaciones para su uso propio, siguiendo Lie-
go por @ que manufactura parala distribucidn en gran escaa (adquisicion técnica).

2.4.2. " Inputs’ del mercado

Las actividades técnicas de innovacion se han iniciado por  “market pull”, o
sea por la demanda. La mayoria de las innovaciones provienen del reconocimiento de
las necesdades de mercado y de las oportunidades. En una empresa las relaciones del

grupo de 1&D con € grupo de marketing mejora la produccion de nuevos productos.
2.4.3. Organizacion dirigida hacia € “ Output”

2.4.3.1. Grupo humano

Los puentes humanos son los mecanismos més efectivos de transferencia dd ©-
nocimiento. Son los que facilitan la pogterior transferencia de la solucion ddl problema;
son los que contribuyen a fortalecer toda la cadena aguas abgjo hadta llegar a usuario.
En esta cadena es en donde se desarrollalainnovacion y se ven los beneficios.
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2.4.3.2. Tecnologia
Lamayoria de |as tecnologias cubren varias etgpas en su evolucion:
= Etapainicial: esdonde ocurre lainnovacion.
= Etapa detransicion: seincrementae proceso de innovacion dando lugar
a disefio del producto.
» Etapa de maduracion: corresponde ala éaboracidn dd producto; lain-
novacion ya hatenido lugar y no hay megjoras.

2.4.3.3. Capital deriesgo
El capita de riesgo forma parte de la organizacion, alos efectos de fortal ecer
alianzas que relacionan tecnol ogias externas con las capacidades internas del grupo.

2.4.3.4. Competitividad

La competitividad de un grupo innovador esta caracterizada por las siguientes
formas de:
Integrar la tecnologia con |os objetivos estratégicos de la empresa.
Reconocer y utilizar una tecnologia en forma eficaz y cdomo meorar
la evauacion de latecnologia
Redlizar la transferencia de tecnol ogia aguas abgo.
Reducir € tiempo de desarrollo de un producto.
Megjorar la€eficaciadd persond profesond.

>
>

YV YV

2.5. Consideraciones sobrela forma integrada derealizar la
Gestion Estratégica de Tecnologia

La Gegtion Egtratégica de la Tecnologia es la que considera un desarrollo inte-
grado de consideraciones financieras, tecnoldgicas y de mercado.

2.5.1. Perfil competitivo del producto
Parala eaboracion de la planificacion tecnol 0gica debe tenerse en cuenta e perfil

competitivo ddl producto alanzar a mercado, € cua se circunscribe a las Sguiente ca
racteristicas:

3

€4

Desempefio funciond.

Costo totd.

F&cil de usar.

Costo operativo.

Corfidbilided.  ----- 3 R
< Savicd, que eadapted uso.  ----- >| S
« Digonibilided.  ----- >l A

R/
L X4

>

R/
¢

X3

¢

%

*

El grupo R - S— A escritico para definir lacompetitividad del producto.
2.5.2. Egtrategias de implantacion de la tecnologia

Para implantar una determinada tecnologia deben tenerse en cuenta las siguien+
tes caracterigticas:
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Integrar la tecnologia con los objetivos edratégicos de la empresa
adoptante.

Evaluar eficazmente latecnologia

Meorar latransferencia de tecnologia

Potenciar |a eficacia de los profesionales técnicos.

VVYVY 'V

Para obtener una innovacion efectiva, la organizacion requiere disponer de un
grupo de trabgo de 1&D integrado con profesionades para diferentes funciones, como
las ya sefialadas.

2.6. Exploracion tecnolégica e inteligencia tecnol 6gica

Un grupo innovador de 1&D debe estar en  una organizacion que permita redizar
una exploracion tecnolégica mediante d registro y medicion de nuevos desarrollos
tecnolOgicos externos. Esa informacion debe ser diseminada dentro ddl grupo y de la
organizacion, de manera tal que llegue depurada a manos de especiaigtas técnicos y de
especiadigtas de productos'y de marketing.

La tarea de examinar la informacion externa y registrarla debe ser hecha por cada
especidida en su propia &ea. La recoleccion de la informacion puede redizarse, por
una parte, a través de una red de consultores o contratistas especializados. Por otra par-
te, es conveniente tener relaciones permanentes con otros grupos de trabgo perteneden
tes a indituciones de investigacion y universdades, asi como concurrir a conferencias 'y
reuniones sobre temas de la frontera del conocimiento. También debe emplearse la ne-
todologia béasica usada en todos los tiempos de consultas a revistas, publicaciones técni-
cas, bases de datos y patentes. Toda la informacion adquirida debe ser registrada para su
andids en cuanto a codos, beneficios y riesgos en iniciar una investigacion de aplica
cion.

Esta primera etapa de exploracién tecnoldgica conduce a otra etapa de inteligencia
tecnolégica (IT). Los grupos y las organizaciones deben familiarizarse en como usarla
y aprenderla. Consecuentemente, surgen necesidades educativas para adquirir la IT ne-
diante laimplantacion de un producto educativo que debe basarse sobre:

a) Laplanificacion delas operacionesdelT.

b) Lapreparacion del grupo técnico para conducir las operaciones.

c) Laadecuacion delaadminigtracion del grupo 'y de la organizacion a uso de

lalT para gecutar mejor sustrabgjos. Paraello, debe tomarse conciencia de
lalTy lograr su aceptacion culturd y iminar las barreras e impedimentos
naturales que se crean.

La IT es un proceso de percepcion, entendimiento y uso de idess, de tecnologias
nacientes y de aplicaciones, recopiladas para estructurar un nuevo conocimiento tecno-
l6gico, td que de lugar a aplicaciones para producir nuevos productos. Ello implica que
deben desarrollarse acciones, tales como:

Tomar decisones financieras

Comprar tecnologia

Prevenir sorpresas

Desarrollar nuevas estrategias tecnol dgicas
Edtablecer adquisicionesy dianzas
Desarrollar estrategias competitivas.
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Todas estas actividades que involucran la IT requieren ser evaduadas mediante
mediciones de eficacia, a los efectos de judtificar inversones y presupuestos y toma de
decisones sobre € futuro. Se deben redizar mediciones cuantitativas (precison, ac-
cion) y cuditativas (vaor, utilidad, impacto).

2.7. Delascorrientesdeinformacion al desarrollo de nuevos productos

2.7.1. Condiciones para que un nuevo producto sea exitoso

Se parte sobre la base de un conjunto de premisas que imponen las condiciones
para que un producto sea exitoso:
++ Producto destacado (calidad, vaor, reline las necesidades del cliente).
% Informacion de mercado para guiar la elaboracion del nuevo producto.

Por otra parte, la organizacion o grupo que da lugar a la creacion de un nuevo
producto debe:
" Condituir un grupo dedicado funciond.
Ser conocedor de las arenas (mercados, tecnologias, procesos).
Desempefiarse con calidad tecnol ogica.

2.7.2. Estadios de desarrollo de nuevos productos relacionados con las variables
dd mercado

El Desarrollo de Nuevos Productos (DNP) consta de las siguientes etapas.

Generacion deidess Relacionadas con las Necesidades del mercado,
tendencias y competidores
Desarrollo del concepto Relacionado con la Pruebaen & mercado del
producto sobre e concepto
(aceptacion)
Definicion Técnica Relacionada con la Posibilidad de aceptacion en
el mercado
Disefio y prueba del Reacionado con la Prueba en € mercado
Prototipo
Lanzamiento y Relacionados con la Sdtisfaccion dd cliente
Comercidizacion

En resumen, es preciso concretar un paquete de informacion para dar soporte a
las decisiones de inversion. Este paquete debe contener informacion sobre:

0 Posbilidad de desarrollar tecnologia

o Conocimientos de mercado, clientesy tiempos apropiados.

o Definicion sobre la posbilidad de manufacturar € producto.

o Posicionamiento de la propiedad intelectua y evauacion de riesgo.

2.7.3. Clases de innovaciones
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Es importante andizar d origen de las ideas nuevas para enfatizar la busqueda
dd “nido” de idess. Las estadisticas muestran claramente que este “nido” esta en los
usuarios y, en cierta medida (30%), en & proceso de manufactura Se distinguen tres
clases deinnovaciones:

1. Radicales o discontinuas (nuevos productos en @ mundo, por gemplo dis-
cos compactos, libro dectrénico). Las ideas se generan entre € tecndlogo y
los clientes.

2. Plataformas (a partir de un producto se rediza un cambio sustancid, como
ser, a partir de una PC, se desarrolla una Notebook). Las ideas se generan e
tre d tecndlogo y € cliente, pero ademés, interviene & grupo de 1&D.

3. Incrementales (a partir de un producto se redlizan cambios menores, como
s, diversos tipos de impresoras). Las ideas provienen de cudquier parte de
laempresa

L os nuevos productos dependen de:
L as capacidades de la organizacidn (competencias bésicas).
La edtrategia de negocios.
El mundo externo (comunicacionesy clientes).
Labase cientifica - tecnoldgica, o d “estado del arte”’ (concepto tecnol 6gico).
Lagestion de laempresa aguas abgo para preparar alaorganizacion enla bls-
gueda de lainnovacion para aplicarlaa DNP hastaque llegue d cliente.

Iy Wy

2.7.4. Deideasalarealidad de un producto en € mercado

Es necesario tener presente que la obtencidn de un producto apto parasair y ser
aceptado por & mercado, o seael DNP, es sumamente costosay poco exitosa. De unas
3000 ideas originales surge un solo producto exitoso. Esta Situacion puede esbozarse en
e dguiente esquema.

Estadios de desarrollos de nuevos productos.
& INUmero de Ideaq

- 3000 idess inicides
1000
- 300 ideas saeccionadas
100 + 125 ideas saleccionadas
10 -110 desarrollosinicides
: - 4 desarrollos principaes
| - 2 |lanzamientos
1

12 3 45 6 7

1 &xito
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De las 3000 idess se pasa a un filtrado de 300 ideas sobre las cuaes se hacen d-
gunos experimentos smples. De édtas se pasa a la sdeccidon de 125 pequefios proyec-
tos. En d edadio 4 sobreviven 10 proyectos que pasan a ser dgnificativos (se redizan
grandes esfuerzos de desarrollo). Cuatro de estos proyectos pasan d estadio nimero 5
en donde se impulsan con gran esfuerzo. De estos cuatro proyectos quedan tres que
pueden lanzarse d mercado (estadio 6) y termina uno solo sendo exitoso en @ mercado
(estadio 7). O sea, que sdlo € 0,03% de las idess inicides se convierte en un producto
rentable.

Como conclusidn, se puede estimar que la gran mayoria de las ideas no son
exitosas comerciamente (que producen beneficios a la empresd)). Los “beneficios’ Sg-
nifica que  monto de dinero que ingresa a la empresa por la venta del producto es s+
perior d monto gastado en producir € producto, incluido materides y capitd humano
invertidos en @ proyecto. Se aclara que d “nuevo” producto es rellmente nuevo, no se
trata de un desarrallo incremental. La mejor medida ddl éxito de un producto es € lucro
ganado en su venta. Las Agencias de Capitdes de Riesgo reportan que entre 300 ideas
sometidas aéllas, en promedio, unaidea es exitosa en € mercado.

2.7.5. Practicas de gestion para promover lainnovacion

También las précticas de gestidn son basicas para preparar ala organizacion en la
blisqueda de lainnovacion paraaplicarlaa DNP. Estas son, entre otras;
o  Seguimiento de laadhesion del cliente.
a Creary adquirir € conocimiento del cliente (bases de datos).
o Congante registro del ambiente del mercado.
o Egablecer convenios estratégicos para obtener e conocimiento del clien-
te.
Interaccion directa entre e mercado y |os técnicos.
o Destacar o seleccionar especidistas que compartan conoci mientos con
los usuarios finaes.
o El grupo de DNP interacttia con los usuariosy las experienciasllevan a
la percepcion y oportunidades
o Convertir percepciones en ideas y éstas en conceptos.

O

2.8. Lainnovacion tecnoldgicaen laindustria. Estudio decasodela
empresa Eastman Chemical Co. reportado por su
Vicepresidente de Innovaciéon Tecnologica, Dr. Gary Mc Graw

2.8.1 Identificacion dela innovacion

La innovacion es un proceso de desarrollo de soluciones credtivas para € mer-
cado. Es muy dificultoso poner en préctica una idea cregtiva, ya sea un nuevo producto
0 un nuevo proceso de manufactura. La innovacion es un proceso de la empresa en un
todo. Esta smple expresion costd6 muchos afios entenderla. Al principio, se creyd que la
innovacion era solamente un proceso de 1&D, pero 1&D nunca manufacturéd un produc-
to. En generd, 1&D no entiende @ mercado, no produce ventas, de tal manera que
cuando se habla de innovacion, se requieren todas las funciones de la empresa. Es una
necesdad para d persond de 1&D, marketing, manufactura, y ventas. Todos trabgan
juntos en @ mismo procedimiento, es una especie de ensalada, todos los vegetales mez-
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clados juntos, trabgando todos juntos. Esta es la forma en que se identificd la innova
cién en la Compafiia Eastman Chemicd.

2.8.2. Satisfaccion de necesidades

Lo més importante es d mercado mundia, es donde estén los clientes y los
compradores. No hay innovacion a menos que satisfaga aguna necesidad, para la socie-
dad, para mgorar la tecnologia, para megorar € producto o productos. Mucha gente cree
gue sOlo se necesita tener una buena idea, inventar algo para é mundo, pero nosotros
creemos que las ideas no son tan importantes, d menos que dlas estén ligadas a dguna
necesdad en  mundo. De td manera que € proceso de innovacion reamente empieza
cuando se entiende que existe una necesidad. Alli se plantea la cuestion: S hay una ne-
cesidad, qué ideas debemos tener para satisfacer esa necesidad.

Muchas empresas han cometido € error de creer que aidando la gente en un
“brainstorming” surgirdn buenas idess cregtivas. En generd, se yerra, porque estas ideas
no estan conectadas con las necesidades del mundo.

2.8.3. Innovacién en productos e innovacién en procesos

Generdmente, s piensa que la innovacion se reduce exclusvamente a nuevos
productos. De acuerdo con nuestra experiencia, se puede obtener un valor mucho mayor
en innovacion s uno <e fija en € proceso de manufactura. En redidad, en los Ultimos 20
anos la Compafiia ha aumentado su valor tres veces innovando en manufactura.

2.8.4. Premisas paraintroducir lainnovacion en la empresa

Se debe innovar previamente en € proceso de manufactura, y también en nuevos

productos:

l. Previamente se debe innovar en @ proceso de manufactura como asi
también en nuevos productos.

. En € proceso de innovacidon debe intervenir toda la gente, no solamente
los investigadores. Hacer intervenir a todos los miembros de la empresa
no es tarea facil, pues cuanto mas gente interviene, mayor es la probabi-
lidad de cometer errores. Por lo tanto, € proceso de innovacion resulta
un proceso dificultoso y muy complgo. El punto mas importante reside
en las necesidades de los clientes.

Muchas empresas inventaron productos que nadie los quiere. En nuestra empre-
sa, hemos hecho agunos, entre dlos, uno en @ que trabgamos 12 afios e invertimos 40
millones de dolares y todavia nadie lo quiere. Aun hoy cometemos equivocaciones. €
35% de los productos echados d mercado fracasaron, nadie los quiere; € 15% son mar-
gindesy sdlo d 15% terminaron vendiéndose.

2.8.5. Organizacion paralainnovacion

En 1990 la compafiia tuvo la visén de la innovacion. Nos organizamos de ta
manera que la gente de la empresa fueran todos innovadores y vieran a la compafiia @-
mo una empresa innovadora. Quismos imponer una cultura corporaiva que promoviera
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y reforzara la innovacion, quismos que nuestros compradores nos vieran a hosotros
Ccomo una empresa innovadora. Hemos intentado establecer mediciones a lo largo de -
do € proceso de innovacion. Establecimos métricas que corren a través de todo € pro-
cesn. Medimos las necesdades y le adjudicamos un vaor a cada una. En la compafiia
tenemos entre 600 y 700 necesidades a satisfacer, pero solo pudimos trabgjar 100 por
afo.

2.8.6. Organizacion de aprendizaje

Otra cuestion importante en cuanto a la organizacion, es consderarla como una
organizacion de gprendizaje. Se ha mencionado que sdlo & 15% de los nuevos produc-
tos que introducimos en € mercado son exitosos. Queda demostrado que hemos perdido
tiempo y dinero. ¢Qué pasaria § mejoramos € 85% restante? (Qué pasaria S tuviéra
mos a menos @ 50% de productos exitosos?. De esta manera las necesidades se podrian
satisfacer mas répido y tendriamos menos pérdidas. Empezamos por entender la razon
por la cua un proyecto fracasa. Cada proyecto que no produce debid ser estudiado. Este
estudio o hicimos con d IRI y duré tres afios. La mayor razén dd fracaso, un 30%, fue
gue no entendimos claramente las necesdades de los clientes y no dimos una solucion
en tiempo debido. Las razones del fracaso fueron, en generd:

o No entender lanecesidad ddl cliente.

o Sepodiadesarrollar un proceso pero € costo eramuy alto.

0 Se podia encontrar € producto apropiado, pero se tardaba mucho en ponerlo
en d mercado.

Para entender mejor las necesdades de los clientes procedimos a hacer cuatro
cambios, a saber:

2.8.6.1. Crear equipos de identificaciéon de necesidades

Descubrimos que S una persona dd &ea de marketing se entrevista con un
diente y vudve a la compafiia describiendo cud es la necesidad de dicho cliente, sblo
entiende una parte de la necesidad. En muchos casos, puede no haber interpretado la
verdadera necesidad del cliente. Si se envia una persona ddl grupo de I&D a ver d mis-
mo dliente, seguramente vuelve a la compafiia diciendo que la necesdad de dliente es
totdmente diferente d caso anterior. En esencia, uno filtra la informacion de acuerdo
con la formacion de su discipling, experiencia y conocimiento. Es redmente imposible
para una o dos personas identificar apropiadamente las necesidades de cada cliente. Por
esa razon, es necesario crear grupos integrados con representantes de 1&D, marketing,
manufactura y demés ramas. Todos juntos deben hablar con d cliente. De esta manera,
elos entienden diferentes cosas y pueden concretar una definicion mejor de lo que d
cliente quiere. Una vez que implantamos este procedimiento, los errores se redujeron a
la mitad, por la Smple razén de hablar con € cliente varias personas con formacion d-
ferente.

2.8.6.2. Establecer el verdadero camino de identificacién de necesidades

Aun enviando diferentes personas para hablar con cada cliente, en muchos casos,
ellas no hacen las preguntas correctas, no escuchan debidamente a los clientes. La na
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nera de corregir esta Stuacion fue recurrir a consultores externos que ensefian a cdmo
escuchar, como preguntar correctamente y como formular preguntas abiertas. Es una
destreza que hay que desarrollar para entrevistar a las personas. Procedimos a entrenar a
nuestros equipos multi disciplinarios en esta nueva técnica, los mandamos a entrevisar
a los clientes, y nuevamente, se disminuyeron los errores. Juntando estas dos ideas Sm+
ples, pudimos disminuir Sgnificativamente la relacion de nuestros fracasos d introducir
nuevos productos en e mercado.

2.8.6.3. Bases de datos de necesidades

El grupo que tuvo la entrevista con d cliente, describe cud es la necesidad de éste.
Dicha necesidad se introduce en la Base de Datos de Necesdades, a la cua tienen acce-
S0 todos los empleados de la empresa, en e mundo. Cada uno de dlos puede indicar ax
ad es la respuesta para satisfacer esa necesdad. No tenemos un grupo de investigacion
gue trata de pensar nuevas ideas, nosotros potenciamos la empresa involucrando a todos
sus miembros.

2.8.6.4. Auditoria de gestion de Proyectos

La costumbre en la empresa fue auditar unos 100 Proyectos cada tres meses. La
forma de auditar fue procediendo con una “lisa de confrontacion” (“checking lig”) he-
cha por un Supervisor. Durante 10 afios aplicamos este procedimiento y € resultado fue
malo. Los grupos de trabgo no quieren tener problemas, por 1o tanto proveen a Super-
visor de una informacion superflua que no tiene nada que ver con la redidad. Es muy
difial decirle aun Supervisor qué eslo que estamd y qué eslo que esta bien.

Luego de 10 afios nos dimos cuenta que habiamos errado en la eccién de quien
debia supervisar los proyectos. Fue errado pensar que era € Supervisor. Introdujimos la
idea de que cada Proyecto tuviera un Director de Proyecto y, que entre los 100 Directo-
res, por rotacion, 3 de dlos auditaran cada 3 meses todos los Proyectos. Ya no hay mas
Supervisores, ahora hay colegas, son co — autores, todos tratan de conocer |os errores y
megorarlos. A se condguié que la informacion provisa por los Directores fuera nur
cho mésfidedigna. De esta manera gprendimos porqué las cosas iban mal.

Ademas de mgorar la informacion, € conjunto de Directores de Proyecto o red de
Directores de Proyecto, ubicados en diferentes lugares, condituyeron un Sitema Men
tor o Sstema de Consgeros. Estos Directores pueden guiar o entrenar a otros “Juniors’
gue recién comienzan a dirigir Proyectos. Edta es la idea de una organizacion de apren+
dizge indicar los erores, tomar este conocimiento y difundirlo para que otros no lo
vuelvan a cometer. De esa manera, la experiencia de todos serd més elevada. No es m&
gico, es cuestion de hacerse preguntas sobre qué es lo que uno hizo ma y cdmo lo pue-
de hacer mgjor.

2.8.7.Conclusiones

Innovacion es un proceso que se puede mangar y entender. Se debe hablar de estos
procesos con otros colegas de la empresa. COmo motivar o incentivar a la gente para la
innovacion?. Inventamos d cuadro de honor mensud: € megor inventor, € meor cienti-
fico, la mgor secretaria, etc., y fracasamos. Lo peor que hicimos fue inventar “d aen
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pleado dd mes’. La razdn es que resulta muy dificil que un comité sdeccione d meor.
En geneard, cuando se cdifica a los empleados, resulta negativo. Puede ocurrir que €
10% de los empleados sean malos, y por lo tanto se los echa de la inditucion. Para €
10% sobresdiente, se los promueve 0 se les da mayores responsabilidades, se les acuer-
da bonos de viges, pero ho més dinero del que cobran por sus tareas. Al 80% restante
hay que dgarlo trabgar y no perturbarlo con calificaciones.

2.9. Proyectos de innovacion tecnolégica radical en empresas.
Estudio de casos reportado por la Dra. Lois Petersdel
Rensselaer Polytechnical Institute (Troy, N. Jersey, USA)

2.9.1. Introduccién

En la década pasada se ha dado una extrema importancia a la mejora continua y

a la innovacion incrementa, comenzando por la Gestion Totd de Cdidad y la re inge-
nieria. Pero se ha demostrado que la ventga sustantiva se obtiene por medio de sdtos
discontinuos. Es asi que un proyecto forma, con sgnificativo impacto estratégico, re-
quiere de:

Nuevos enfoques.

Mejoras por un factor 5 o 10.

Obtener una reduccion de costos del 30-50%.

Por supuesto, estos proyectos pertenecen a grandes compafiias, que pueden soportar
las caracterigticas de largo plazo, incertidumbre, paradas y arranques temporaes, de-
pendencias del contexto. A elo debe agregarse que las précticas conocidas de gestion de
proyectos usadas para la innovacion incremental, no se aplican para la innovacion radi-
ca, tal como se muestraen @ Cuadro 2.9.1.

Cuadro 2.9.1. Aspectos caracteristicos de lainnovacion incrementa y de lainnovacion
discontinua o radical.

INNOVACION INCREMENTAL INNOVACION DISCONTINUA O RA-
DICAL (IRRUPCION)

Se agregainnovacion alos productos exis- Se producen productos o procesos funda-

tentes mentalmente diferentes de las generaciones
previas

Caracterizada por baja incertidumbre téc- Caracterizada por una dtaincertidumbre

nica técnica

Los dientes generdmente sugieren las me- Los dientes dificilmente puedan sugerir

joras incrementaes cambios radicaes

Desarrollo normal de procesosy productos | Serequiereinnovar las estructuras y lages-

en estructuras organicas conocidas tion de proyecto

Se trabaja con presupuesto adjudicado Es necesario encontrar nuevos fondos

2.9.2. Desafios

Laintroduccion de lainnovacion radica en la empresa esta sujeta a varios desa-
fios:
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Desafio 1: Captar innovaciones radicales en la frontera borrosa del conocimiento

El procedl miento es atragr ideas estimulantes, tales como:
Articulacion de intentos estratégicos.
Promover conexiones con fuentes externas de informacion técnica
Conducir gercicios de prondsticos tecnol égicos.
Rotacion de talentos.
Ingtituir mecanismos de blsguedas de buenas idess.
Reclutar y entrenar rastreadores de ideas del mercado.

Debe establecerse un ge de Innovacion Radical, compuesto por:
=  Generadores de ideas que han identificado los lugares donde aplicarlas.
=  Acumular competencias relacionadas con la gestion de procesos de innova
cion en lafronteradifusade conocimiento.

Desafio 2. Definir el modelo del negocio

Las prl ncipales preocupaciones son definir las oportunidades:
Quien gplicay donde se gplicad conocimiento.
Posibilidades técnicas.

Reacion entre vaor técnico y beneficio.

Edtimar la dimension del potencid mercado.

Red interna.

Experiencia pasada.

Socios.

Observacion de los consumidores potenciales.

Poner énfasis en la exploracidn y experimentacion mas bien que andizar y pre-
decir.

Desafio 3. Gestion de Proyecto

Las herramientas de gestion que deben usarse para establecer |os tipicos planes de ne-

gocios para nuevos proyectos son:

Documentar laidea del nuevo producto y los beneficios eventuaes.

% Andizar las ofertas competitivas.

+ Describir los segmentos de mercado, primeros compradores blancos.

Redizar un andisis de las inversones, retornos esperados, y cOmo se repaga
lainverson.

o,

« Fijar objetivos redigticos de ventas, y buscar fondos.

%
**

0

L)

3

%

Como heramienta para mangar la nueva gestion, se recomienda tener un Plan de
Aprendizgje, caracterizado por establecer la definicion de un camino para progresar de
la manera més répida y menos costosa posible. Luego, re direccionarlo, de acuerdo con
e conocimiento adquirido. La asignacion de un Grupo de Tareas y Fuerzas de Tareas
puede ayudar a definir megjor los problemas.

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 39



Desafio 4. Adquisicidn de recursos y de competencias a través de la asociatividad

internay externa

BUsgueda de financiamiento

El primer problema en este desafio es la busgueda de financiamiento. El segundo
problema se relaciona con la evauacion de mecanismos. La evaduacion de mecanismos
tradicionales (digtribucion de mercados, crecimiento y proyecciones financieras) no es
gpropiada para la busgueda de una innovacion discontinua. Es necesario adquirir los
nuevos recursos en lugar de buscarlos en @ presupuesto ordinario. El Estado resulta la
mayor fuente de financiamiento de recursos. Otra posbilidad son los potencides com+
pradores, que proponen compartir los costos de desarrollo. Hay que tener en cuenta que
las fuentes de financiamiento pueden influir en e camino del desarrallo tecnol 6gico.

Acceso anuevas competencias mediante dianzas

Las dianzas tienen en uso muy difundido y diversas aplicaciones.

Manufactura

Desarrollo aplicado.

Desarrollo tecnoldgico conjunto.

Necesidad de desarrollar lainnovacidn con ayuda externa, que pueda
llenar los vacios que se tienen en laempresa, o disponer de capacida
des tecnol égicas que la empresa no tiene.

JPorqué se requieren dianzas?

Se mencionan las razones bésicas por |as cuales se requieren dianzas.

= Busgueda de apoyo de fondos.
Aprendizge del mercado.

Probar d vaor de la nuevatecnologia
Generar lademandadd cliente.
Armar unainfraestructura del negocio.
Reducir riesgos.

= Legitimizad proyecto.

La eeccidén dd socio adecuado es esencid. La dificultad surge que la deccion
tiene que ser hecha en un ambiente difuso, cuando no se tiene cdaro de qué innova
cion se trata. Por dlo, debe meorarse permanentemente @ proceso de la gestion de
lasdianzas. O sea

TUUTUTU

Entender cudes son las ventgjas y desventgjas de ladianza

Entender como las dianzas impactan € modelo del negocio.

Estar seguro de que se puede mantener la dianza

Entender que creando nuevas competencias, se tiende a re configurar
la organizacion, pudiendo crearse d puente entre @ presente y futuro
de la compafiia.

Desafio 5. Gestion de la transicion del Proyecto a la operacion del negocio
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Se debe pasar de la costumbre de mangarse con vaores conocidos, facilidades y
equipos conocidos utilizados en la produccion de productos convencionaes a otra area
de trabgjo diferente, que puede dgjar obsoleto todo o anterior. Este es la amenaza mas
importante que gparece cuando se quiere producir unainnovacion discontinua.

Desafio 6. Comprometer a los emprendedores

La inicidiva individud tiene una funcion critica Por dlo hay que buscar a los
“champions’ en todas las areas. técnica, proyecto, administradores seniors, unidades de
negocios. La composicién de grupo de trabgo es muy importante, debe haber indivi-
duos con multi funciones, no un grupo multi funciona. El Director de Proyecto es criti-
Co, pues debe saber mangar las interfaces y las relaciones internas y con |os socios ex-
ternos.

El establecimiento de una red informa de comunicacion también es fundamen-
tal, tanto verticd como horizonta, dentro y fuera dd grupo de 1&D, entre los miembros
de la compafiia y con los clientes, proveedores y funcionarios de gobierno. De esta ma-
nera es poshble € reconocimiento de la idea generadora y su evauacion, generar € apo-
YO econdmico, conectarse con los clientes y adquirir fondos del gobierno.

Desafio 7. Construir una competencia para lainnovacion radical

La competencia debe tener en cuenta € ciclo de vida del producto a desarrollar,
los fundamentos tecnoldgicos nuevos para desarrollar la innovacion y disponer de pa
lancas de gestion para:

»  Edimular laactividad.
=  Evduacion.

= Organizacion.

» Individuos creativos.

2.10. Sistemas Nacionales de | nnovacion

Un Sistema Naciona de Innovacion (SIN) en un pais debe ser construido sobrela
base de su cultura, a saber:

o Climamacro econémico:
- Inverdonesy politicas regulaorias.
- Digponibilidad de subsidios para € desarrollo tecnol ogico.

0 Unaddlidabase de la educacion parala fuerza de trabgo.

0 Unaactitud hacialainnovacion continua

0 Empresas fuertes, con competencia en su produccion, disefio, gestion,
innovativa, capacidad de transferir conocimiento.

0 Un mercado grande de demandaloca.

0 Establecimiento de politicas tecnoldgicas e indudtrides.

El tamafio de la economia es importante, asi como € carécter y la diversdad de la
educacion. Cada nacion tiene su historia, tradicionamente basada sobre sus factores e
gionades. Debe fijarse donde estan sus competencias y de donde vienen, asi como las
ingtituciones relacionadas con dllas.
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Debe haber una continuidad inditucional relacionada con la innovacion. Cuando
uno se pregunta adénde invertir, adonde queremos ir, hay que mirar a la higoria, a las

indituciones.

El Gobierno debe apoyar € SIN mediante acciones concretas, como et

Apoyar lainvestigacion pablica
Establecer programas naciondes de subsdiosalainnovaciony d
desarrollo tecnol 6gico.
Establecer una politica coherente y consistente de innovacion. Debe
establecerse cud es d foco tecnol dgico en cada pais, unavez esta-
blecido, debe invertirseen é.
Indicar e carécter del foco tecnol 6gico:

» Generacion, desarrollo.

» Difusdny trandferencia de la tecnologia
Innovacion tecnol Ggicaintensiva
Indicar @ carécter del foco econémico (orientado ala sudtitucidn, ala
exportacion intensvamente doméstico).
Disefiar politicas que sean competibles con las redidades de lainter-
dependencia econdmicay tecnoldgicainternaciond.

Naciones diferentes, con diferentes recursos e ingtituciones tienen diferentes en
foques sobre las tecnologias a desarrollar y, por lo tanto, exhiben diferentes patrones de
desarrollo. Cada pais debe tener su propia politica de desarrollo.
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CAPITULO 3

CIENCIA, TECNOLOGIA, INNOVACION TECNOLOGICA Y
CAMBIO DE PARADIGMAS

3.1. Introduccion
3.1.1. Cienciay Tecnologia

A titulo introductorio, se recrean los conceptos basicos sobre ciencia, tecnolo-
gia, gestion de tecnologiay producto.
Ciencia: Se propone descubrir leyes a fin de comprender la redidad. Es € conjunto de
conocimientos y leyes que rigen ladindmica de la naturaeza'y de la sociedad:

- cienciabasca  motivacion cognoscitiva;
- ciencia gplicada: motivacion por problemas de posible interés socidl.

Ambas gplican método cientifico (datos, hipétesis, teorias, técnicas de clculo y medi-
cion, entre otros).
Técnica: estuvo fuertemente asociada a los inventos. La mayoria de elos nacieron por
obsarvacion e intuicion, sn rigor cientifico.  Sdlo luego se dabord la teoria que los furk
damentaba, e incluso, permitio perfeccionarlos.
Tecnologia: aparece en & dglo XVIII para diferenciar las técnicas tradiciondes (here-
dadas de generacion en generacion y fruto de largos tanteos empiricos o de la casudli-
dad), de las nuevas técnicas, originadas en la cultura cientifica occidentd emergente
("logos': conocimiento). Debido a su orientacion préctica, adquiere vida propia frente a
la ciencia. Jorge Sabato la definid con acertada precison: "El conjunto ordenado de -
dos los conocimientos usados en la produccidn, distribucion (a través de comercio o de
cuadquier otro método) y uso de bienes y servicios.  Por lo tanto, cubre no solamente €
conocimiento  cientifico y tecnoldgico obtenido por investigacion y desarrollo, sino
también & derivado de experiencias empiricas, la tradicion, habilidades manuaes, i+
tuiciones, copia, adaptacion, etc. Iguamente, incluye criterios de disefio y los aspectos
organizaivosy de conduccion.

La tecnologia puede estar "incorporada d capitd” en forma de meguinaria y
eguipo 0 en "recursos humanos' a traves dd  entrenamiento local individud, expertos
extranjeros, inmigrantes cdificados, etc. 0, en muchos casos permanecer como tecnolo-
gia explicita ("desincorporadd’) en forma de documentos, libros, manudes, planos,
formulas, diagramas, revidas, y otros'. Edta definicion permite gpreciar diferencias en
tre la ciencia y la tecnologia Plantea la ciencia como uno de los insumos de la creacion
tecnolOgica, pero no necesariamente su Unica generadora. Para la tecnologia la ciencia
es un medio, nunca un fin. La origindidad, en € sentido epigemoldgico, es crucid en d
quehacer cientifico, pero irrdevante en la actividad tecnoldgica, donde cuenta solamer+
te su conveniencia econdmica. La coherencia lgica es un requisito edtricto del desarro-
llo cientifico. En d tecnolégico 1o que importa més es su introduccion en la estructura
productiva. Ciencia y tecnologia se hacen en gabinetes, laboratorios y plantas muy smi-
lares, pero cientificos y tecndlogos son diferentes y obran por motivaciones diferentes.
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B conocimiento cientifico se vaida por la rigurosdad de método seguido para lo-
grarlo, Unico que acepta como legitimo. La produccion tecnoldgica, en cambio, se leg-
timiza por d éxito de su gplicacion, cudquiera haya Sdo d método de su obtencion, que
puede incluir la imitacion, la copia 'y ain, la gpropiacion furtiva de ideas, conceptos, &-
perienciasy procesos.

La ciencia es una actividad creada y desarrollada por la estructura académica de un
pais, con ciertas caracteridicas universdes. Pero € pais debe tener una universdad
"humboltiand’, que privilegie la investigecion y d desarrdllo.  Lamentablemente, nues-
tras universdades en Lainoaméica son “profesondigas’, sguiendo € moddo francés
bongpartista.  El conocimiento y la informacion cientificas son entonces, por naturaeza,
de libre acceso intdectud. La tecnologia y la informacion tecnoldgica son esencialment
te una creacion de la sociedad moderna y, particularmente, de su estructura econdmica,
asi, ambas son condderadas como bienes comercidizables y negociables. Esto condi-
ciona los recursos y las motivaciones del proceso de bUsgueda de conocimientos cienti-
fico - tecnolégicos y su aplicacion a la estructura productiva. La tecnologia se ha con
vertido en € factor de produccion que méas gporta d desarrollo econdmico. En generd,
las tecnologias se transforman y modernizan por la incorporacion dd conocimiento
cientifico (Como gemplo, en metdurgia primero permitié entender agunos aspectos
de la “fisgcoquimica’; poderiormente, la "fisca dd estado solido" impactd y generd la
"ciencia de los maerides’). Otras han nacido directamente de la ciencia (nuclear, micro
- dectronica, xerox, polaroid, la computacion, etc.). En otras, € cambio tecnolégico fue
buscado para incorporar aspectos y beneficios econdmicos (transportes. los contenedo-
res y los grandes buques tanques con aceros especiales desarrollados ad-hoc). En dgu
nos casos £ insatd "nuevas tecnologias' en "tecnologias tradicionades' (la industria
textil y de la vestimenta en Itdia). La tecnologia posee una caracteristica particular, no
necesariamente se "gasta' con su uso, Sno que, por € contrario, puede enriquecerse a
través de innovaciones de adaptacion menores o innovaciones tecnoldgicas mayores ce-
rivadas de la experiencia en su utilizacion o adaptacion a condiciones disimiles a las en
que s origind.

Resumiendo: La tecnologia es uno de los hechos culturdes bésicos de nuestra
egpecie humana. Al "cdmo hecer dgo” ("ate’ ¢ "técnicd'), se le incorpord € "porqué
hacerlo as" (entender), que permitié cambiar significativamente € "como’. Ad, la tec-
nologia presenta un aspecto interdisciplinario particular.  En dla se cruzan no solo los
factores cientifico - tecnoldgicos, Sno también los econdmicos, los politicos, los socia-
les, los educativos, los culturales, los de comportamiento, los ecologicos, los éicos. La
tecnologia posible, es mucho mayor que la econdmicamente viable y la socidmente
aceptable. Es esencia para un pais 0 una region incorporar la ciencia y la tecnologia
como un vaor esratégico cultura en la sociedad, pero ademas, tener presente que la
tecnologia y la innovacion poseen un vaor edtratégico econdmico y son fundamentaes
paraun desarrollo integrdl.

La gestion de tecnologia esta intimamente ligada a la produccion, pues es la
gue da a bien producido un vaor agregado, 0 sea, que € producto vale méas que las
componentes a partir de las cuaes se fabrica. En este caso tecnologia se refiere a las
tecnologias duras especificamente empleadas en la produccion dd bien, asi como a las
tecnologias blandas, utilizadas en actividades de organizacidon, administrativas y comer-
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ciades relacionadas con la produccion del bien.

La viga concepcion de considerar a producto como e edabon find de una larga
cadena que e inicia en la invedigacion basca, dgue la investigacion aplicada y luego
la tecnologia, ha sdo desechada. Es una falsedad pensar que se logra la convergencia de
la tecnologia a través de todos estos edabones. La tecnologia utiliza, entre otros, agun
conocimiento cientifico, pero no requiere, necesariamente, pasar por toda la cadena
mencionada. En generd, para desarrollar una tecnologia, se requiere una base indudtrid,
yaque es d Unico medio para generar riqueza.

La sociedad usuaria de la tecnologia es la que debe saber comprenderla, experi-
mentarla y adaptarla. El desarrollo econdbmico y socid estd sustentado y  empujado por
e desarrallo tecnoldgico. La administracion o gestién de tecnologia hace a ésta fctible,
oportuna y rentable. Las ventajas competitivas de un pais surgen de su capacidad
para la gestién tecnol6gica.

Junto con la "revolucidén de la intdigencid’, se ha explicitado y re definido con
mayor precison, un vigo concepto, € de innovacidon tecnoldgica, la cud abarca los
nuevos productos y procesos, asi como las modificaciones tecnoldgicas importantes en
productos y procesos. Una innovacion se ha redlizado en @ momento en que se ha i+
troducido en € mercado (nnovacion de producto) o se ha utilizado en un proceso de
fabricacion (innovacion de proceso). Proviene esencidmente por requerimiento de la
demanda. Las innovaciones hacen intervenir todo tipo de actividades. cientificas, tecno-
l6gicas, de organizacion, financieras, de mercadeo, y comercides. EStas innovaciones
tecnol Ogicas pueden dar lugar a

I nnovaciones mayores: radical de producto o de proceso.
I nnovaciones menores: progresiva de producto o de proceso; o adaptativa.

Es fundamentd tener daro la diferencia entre la oferta de tecnologia (por desarrollo
tecnologico) de la creacion de una cultura de innovacion, que asegure un clima de in-
novacion y satisfaga la demanda de tecnologia. Un sistema nacional de innovacion,
implica poner la infraestructura cientifico - tecnolégica del pais, d servicio de esas de-
mandas del sector productivo y de servicios.

Palitica tecnolégica: Es "d conjunto de medidas de intervencidn de los poderes publi-
cos para etimular € progreso tecnoldgico e innovativo y, por ende, dd desarrollo eco-
nomico y socid". Debe comprender un conjunto ordenado, articulado, coherente y con
vergente de decisones y actividades de digtinto tipo, que orienten las inversones en i+
vestigecion y desarrollo, los gastos nacionales en actividades tecnoldgicas, asi como la
produccion, adquisicion, comercidizacion, difusion, incorporacion, adaptacion 'y utili-
zacion de la tecnologia, con referencia a ciertos objetivos de naturaleza econdmica, poli-
tica, socid, ecologica, culturd y éica. Eda politica debe ser parte de una politica de de-
sarollo indudrid y satisfacer coherentemente a conjunto de politicas sectorides de
Estado que conforman su politica de desarrollo econdmico y socid.

3.1.2. La seleccion de productos como oportunidad de negociosy gestion
de Proyectos
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La empresa debe disponer de un sistema de inteligencia tecnoldgica competiti-
vay de un banco de datos estratégico para disponer de informacion sobre € sector de
su competencia.  Por otra parte, debe tener presente la ola altura en la que vive, para
liderarla

El Proyecto involucra la trilogia producto — tecnologia - mercado. El Proyecto
debe ser factible, rentable y oportuno. Para definir un Proyecto deben redizarse estudios
de mercado, estudios técnicos y estudios financieros (flujo de fondos y financiamiento).
Todo €llo conduce a un plan de gecucion del Proyecto.

Estudios de mercado

El objetivo de los estudios de mercado es demostrar la existencia cierta de la
demanda dd producto concebido. El estudio de mercado estd congtituido por cuatro
bloques:

1. Demanda necesidad de producir € producto. Se debe determinar:

o E volumen de la demanda previga durante € ciclo de vida Util ded pro-
ducto.

0 Qué parte delademanda serd satisfecha por € producto a producir.

o Sobre qué supuestos se han efectuado taes etimaciones. evolucion his-
torica de la demanda y la proyeccidén de la demanda futura. Cuando €
producto es nuevo se recurre a datos de otros paises o0 a productos susti-
tutos.

2. Ofeta forma de atender la demanda S la oferta es competitiva, hay que
demostrar la capacidad de competencia del proyecto; lo més importante es €
costoy lacalidad.

3. Precio: como se paga € producto una vez en d mercado. Mecanismo de fija
cion dd precio y lainfluencia sobre unavariacion de la ofertay la demanda

4. Comercidizacion. como llega d producto d mercado. Almacenamiento,
transporte, créditos d consumidor, asistencia técnica d consumidor, publici-
dad y propaganda.

Estudio técnico

El estudio técnico no sdlo debe demostrar la viabilidad técnica del Proyecto sino
demostrar cud es la mgor dternativa, usando la tecnologia adecuada o una nueva a
desarrollar, 0 a comprar. De este estudio surgen las necesidades de capital econdmico,
capital humano, mano de obra, insumos materiaes, instrumentos, equipamiento y obras.

Estudio financiero

El estudio financiero se basa sobre la informacion proveniente de los estudios
anteriores. Se trata de edtimar la inversion, la proyeccion de egresos e ingresos y las
formas de financiamiento durante lagecucion y la operacion.

Debe hacerse un andisis de proyecciones financieras, donde se incluyan pautas
del mercado naciona e internaciond, politicas comerciales, arancelariasy monetarias.

El financiamiento de un proyecto debe tener presente las fientes de fondos (ca

pita propio, préstamos, créditos, venta del producto, costos de produccién, pagos de
créditos, impuestos).
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Evaluacion

La evauacion de factibilidad de llevar a cabo € Proyecto se debe obtener sobre
la base de los estudios previos, la evduacion econdmica y la factibilidad de mercado.
Se debe concluir que € consumidor va a comprar d producto en la cantidad, cdidad y
precios establecidos.

El Proyecto no solo debe contener @ desarrollo tecnoldgico y € disefio, Sno
también la gestion de compras, financiamiento, seguros, naciondizacion, tasas de im-
portacion, transporte de equipos, entre otros.

Por otra parte, debe tenerse en cuenta la factibilidad de rentabilidad (costo / e
neficio). Eda evauacion globa conduce a fijar la oportunided del negocio. S édta es
factible, rentable y oportuna, se procede ala gecucion del Proyecto.

Plan de gecucion

Se edtablece en forma detalada y cronolégica la secuencia de actividades del
proyecto. Se debe coordinar las adquisiciones, los servicios a terceros, los montgjes, las
congtrucciones y desarrollos. Para élo se utilizan las conocidas técnicas de diagrama de
Gantt, método PERT y méodos computacionales como & Microsoft Project.

La desagregacion es una accidén de naurdeza anditica que permite dividirlo en
digintos grupos operativos (actividades). Se trata de lograr un conocimiento detallado,
gue permita controlarlo. El Proyecto debe desagregarse de acuerdo con un modelo cl&
Sco:

P Generacion, definicion, edtructuracion y evauacion, hasta llegar a la deci-

s6n deredizar € Proyecto.

P Edructurar laadminigtracion integra de la gecucion.

P Sdeccionar d lugar o lugares de redizacion y la adecuacion correspondien
te.

P Evduar las adjudicaciones, las adquisiciones, las negociaciones con los con
tratistas para la ingenieria de proceso, para la ingenieria basicay parala i
genieria de detale, con las compras correspondientes.

P Servicios de congtruccidon y montgje.

P Puestaen marchay operacion.

3.2. Cambios de paradigmas que conducen a una mejora en calidad y
competitividad institucional

3.2.1. Concepto global del cambio de paradigma

En ciertas aress, las innovaciones incrementaes y radicaes, crean una "constela
con' de innovaciones - relacionadas econdmica y técnicamente - y conducen a nuevos
sistemas tecnologicos. Es d gemplo de la "microeectronica’, producto directo de la
ciencia de los materides. Afecta a los sectores de las telecomunicaciones, la informéti-
ca, la automatizacion (robdtica, CAD, CAM, etc.) y es la base de todo un "complgo i+
dugtrid".

El paso sguiente es un cambio en € paradigma tecno - econdmico. Es € -
razdn de la teoria de Schumpeter de los "ciclos largos'. Un gemplo fue la introduccidn
de la energia de vapor o la energia déctrica. Un cambio de este tipo produce "racimos
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(cdlusters) de innoveciones' radicdes e incrementales y, eventuamente incorporan va
rios dstemas tecnoldgicos nuevos. Conlleva profundos cambios en la economia  EStos
cambios superan a los productos y procesos origindes y afectan la estructura de costos
de los "insumos' y las condiciones de produccion y digtribucion de todo € sstema. Re-
ro se transforma en una tecnologia dominante solo después de una crisis estructura que
involucra profundos cambios socides e indituciondes. Pone énfass en los factores ins-
titucionales y las paliticas especificas que afectan € comportamiento de los innovadores
y adaptadores.

Tres elementos impactaron las politicas de desarrollo tecnoldgico — innovativo - in+
dustria de los paisesindudtriaizados:

1. Introduccién y/o explicitacion del concepto de "innovacion”, ya definido:
"introduccion de un nuevo producto o proceso en un pais dado”. Solo cuando
el producto "ingresa’ efectivamente d mercado de bienesy servicios.

2. La 'tercera revolucion industrial”. El avance hacia tecnologias con conten-
dos cientificos crecientes. De las Tecnologias de punta (nuclear y espacid)
se pasd a las nuevas tecnologias: microgectronica, computacion e informa-
tica, nuevos materiaes, biotecnologia, automatizacion y robdtica

3. La creciente internacionalizacion (" globalizacién") de la economia, que
obliga a dcanzar dtos niveles de compstitividad para insertarse y mantener-
Se 0 sobrevivir en d mercado mundid.

Este concepto de globdizacion es redmente vaido sdlo entre los paises dtamente
desarrollados. Las aametrias existentes entre desarrollados y subdesarrollados o en vias
de desarrollo, son tan marcadas, que no se puede hablar de internaciondizacion de la
economia. Este concepto se parece cada vez mas a lo que en los 60's y 70's definimos
como "dependencia’.

Estos tres e ementos conformaron un ‘huevo paradigma técnico- econdmico” (nue-
vo modelo de desarrollo tecnoldgico), que generé un huevo sistema de produccion”.
Hlo ha impactado d conjunto de la economia y la organizacion politica y socid en €
ambito mundid.

Esa profunda transformacion y re edructuracion indudtrid y socid permitio, a los
paises indugtridizados y agunos NIC's, modernizar y adaptar sus estructuras producti-
vas a e nuevo sistema productivo. Esto involucrd, fundamentamente, un cambio
conceptual de todos los actores del devenir econdmico y socid, de la "sociedad en su
conjunto”. No sdlo los empresarios y los tecndlogos deben tomar conciencia de este
nuevo esgquema de re estructuracion industria, también los economistas, banqueros, -
liticos, toda la sociedad debe asmilar este cambio de mentdidad, ya que se comienza a
vivir dia a dia un tiempo actud y tienen que pensar y actuar en "tiempo red" ("just —in -
time").

3.2.2. Concepto particular orientado ala empresa en los paises desarr ollados

El paradigma indituciond empresario reinante en la década del 80 y primeros
anos de la década del 90 estaba caracterizado por:
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a) Unagran edtructura piramidal.

b) No habia unared actitud hacialas necesidades ddl cliente teniendo en cuenta
los principios de calidad.

¢) Lal&D asociada ala empresa estaba aidada del marketing.

d) Laformade reducir costos erareducir laingitucion.

En los Estados Unidos de América este paradigma tuvo catastréficas consecuert
cias. Condujo a que grandes empresas como General Motors, IBM y Genera Electric
perdieran su liderazgo y sumas importantes de dinero. La competencia globad de
EE.UU. cay6 aun nive 10, con Japdn alacabezadd "ranking'.

Como consecuencia, EE.UU. pedid su competitivided internaciond. La inver-
s6n indudtrid en 1&D cay6 en receson, en contraste con lo que ocurrié a mediados de
la década del 80. Tres compafiias jgponeses lideraron la adquisicion de patentes ameri-
canas en 1987, dgando atras a Genera Electric. La cdidad de las patentes japonesas
fue muy superior a la de las empresas americanas. Como consecuencia, la mayoria de
los Ejecutivos de las empresas fue reemplazada. Muchas empresas se dieron cuenta de
la necesdad de reetructurarse en forma integrada. Los Ejecutivos aprendieron que la
I&D debe estar cerca del cliente, con lo cua se acderd la innovacion. Las organizacio-
nes técnicas en las empresas fueron reducidas eiminando uno o dos planos de €ecuti-
vos y de mandos medios. Las inversones de investigacion fueron desplazandose hecia
unidades de negocios.

A partir de la década del 90 se propone un nuevo paradigma empresario ingtitu-
cond, caracterizado por:

a) Reducir laedructurapiramidd delaingituciony lograr unaintegracion

b) Tomar las necesdades dd cliente como prioritarias, gplicando los principios
de calidad.

c) Integrar [al&D con & marketing y las necesdades del cliente.

d) Introducir la innovacion y la gedion para € crecimiento en una competitivi-
dad globd.

€) Elegir d crecimiento como edtrategia dominante por medio de la innovacion
y desarrollo de nuevos productos.

f) Incrementar las inversones de capita de riesgo en las pequefias empresss,
particularmente en las &eas de comunicaciones, software, eectronica, bio-
tecnologiay desarrollos biomédicos.

g Condderar ala tecnologia como uno de los estimulos para € crecimiento y
labase ddl conocimiento.

Este nuevo paradigma meoro la competitividad de EE.UU. También se cambid
e enfoque de la reestructuracion, de la reduccion de la empresa, de la reduccion de cos
tos (Ssemadefensivo) por un sstema ofengvo de crecimiento:

"MANAGING FOR GROWTH IN A GLOBAL MARKETPLACE".

Este nuevo paradigma cambié las ganancias de las empresas, mgorando las a&-
ciones. Se digié d crecimiento como la edrategia dominante. La via dd crecimiento
fue la innovacion y € desarrollo de nuevos productos. Asi se mejoraron las ganancias y

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 49



la rentabilidad de las empresas. IBM, por gemplo, en 1991 recibié 679 patentes. Invir-
tio 5.000 millones de ddlares en 1&D, y en 1999 recibié 2.400 patentes. En cuanto a &
pital de riesgo, sellegd a un récord de inverson de 10.000 millones de ddlares en 1996.

De una actitud defensiva reduciendo y reestructurando la empresa, se pasd a una
actitud ofendva, expandgva en la competencia globa. El vaor dd cambio de paradigma
fue demogtrado en los EE.UU. sdtando a la cima dd "ranking' de las naciones mas
competitivas del mundo. Las consecuencias dd cambio de paradigma se caracterizan
por:

Producir nuevos productos 'y procesos.
Otorgar especid aencidn d desarrollo delainnovaciony delagestion dela
innovacion.
Focdlizar laaccion en lacdidad y en las necesdades ddl cliente.
Reducir € ciclo de produccion de los productos.
Reedtructurar las indtituciones, implicando:
» Expandgon deinversonesen [&D.
» Utilizacion intendva de la tecnol ogia de lainformacion.
» Entablar nuevas dianzas,

Reedtructurar 1a1& D, implicando la diminacion de laboratorios centraesy
la concentracion de lainvestigacidn en unidades de negocios.

Emprender desarrollos tecnol 0gicos caracterizados por:
P Enfoque multi disciplinario.
P Desarrollos asociativos con otros centros.
P Aplicacion intensiva de la tecnologia de lainformacion.

En funcion del paradigma presente la estructura esencia de las empresas esté ca
racterizada por cinco tendencias.
Orientacion d mercado (cliente).
Diferenciacion.
Internaciondizacion.
Concentracion.
Orientacion ala cdidad.

agrMwdPE

Como consecuencia, en lugar de vender 1o que puede fabricar (Stuacion que ocurria
antes) debe fabricar lo que puede vender, creando nuevos mercados con innovacion
basada sobre e mercado.

En cuanto a la orientacién hacia la cdidad, s bien corresponde tratarla en un &
pitulo aparte, donde se fundamenta la competitividad de la empresa, cabe mencionar la
importancia que también tiene en la productividad, dado que gracias a la implantacidn
de la cdidad se pueden disminuir los defectos y € tiempo en que los defectos se redu-
cen alamitad.

También se debieron adoptar nuevos mecanismos financieros para la innovacion.
Surgio asi d concepto de " capital de riesgo” ("venture capitd™). Incluso en paises como
Estados Unidos, aparecen empresas y bancos que disponen y aplican capita de riesgo a
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través de asociaciones y coparticipaciones empresarias (“joint ventures'); incluso € go-
bierno colabora

Se replantearon los problemas de 'propiedad industrial™, en un marco més amplio
de 'propiedad intelectual . Resurge un fuerte proteccionismo por parte de los paises mas
desarrollados, exigiendo adhesiones d "Sistema de Patentes’, pero pardeamente subven-
cionando sus productos, en franca competencia deded con los paises en desarrollo, bas-
camente en e sector agropecuario.

Por otra parte, hizo crisis en los paises desarrollados € problema del medio am-
biente y debieron enfocar y crear marcos e insrumentos juridicos para mitigar su impacto
negativo. Necesitaron y desarrollaron tecnologias para € tratamiento y recuperacion opti-
mizada de los resduos téxicos, asi como para su disposicion find. Pero quizA més impor-
tante es @ desarrollo de nuevos procesos en la produccion de bienes y servicios, que dimi-
nen o minimicen suU generacion.

3.2.3. Situacion en Latinoamérica

Es importante tener presente & comportamiento ddl actor fundamenta, & sector
empresarial latinoamericano. Muchas veces denostado, tantas otras glorificado. Ambos
extremaos son inexactos, pero € empresariado ha demostrado una enorme capacidad de
supervivencia en paises que, desde hace varias décadas, se debaten y estdn sumidos en
el caos politico y econémico. Y ... han sobrevivido.

Ese empresariado ha respondido y responde a una raciondidad - o irracionali-
dad - propia de cada uno de nuestros paises. La irraciondidad de la fata de reglas de
juego, la de mercado que se abre 0 se cierra de un dia para @ otro, por la gracia de Dios
0 por la decisén de adguien con determinados intereses (vulgo, corrupcion). Y dn ent
bargo perasten y sobreviven. Corresponde ahora un proceso re educativo y € pleno
gpoyo de los gobiernos, para re insertarlos en @ cambio dréstico que significa la asmi-
laciond " nuevo sistema de produccion” y asegurar SU supervivencia

En & Cono Su, laformacién ded MERCOSUR es otro de los hechos que transfor-
man e contexto de desenvolvimiento de las firmas ingaadas en la region, produciendo
efectos de vasto acance sobre las corrientes de inverson y, en especid, de comercio, de
cada uno de los paises involucrados. Se han comenzado a desplegar fuertes procesos de
reconverson en las economias de la regidn, en los cudes se dteran tanto las estrategias
como € peso relativo de las digtintas actividades y agentes econdmicos; asi como las prac-
ticas productivas, tecnoldgicas, organizativas y comercides predominantes. Estos hechos,
evidentemente, no trandformardn automéicamente la Stuacion actud, ni garantizardn la
eliminacion o reduccion de desempleo y de los riesgos de excluson socid que estan
acompafando los cambios estructurales encarados recientemente en la region.  Pero ade-
més pareciera evidente que las firmas que no gusten y actudicen sus procesos, productos
y esquemas organizativos y de gestion, se veran confinadas d estancamiento o desapari-
con.

3.2.4. Situacion de las Pymes
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En generd, en los paises latinoamericanos la mayor preocupacion por los efectos
de la reconverson se centra en d destino de las Pymes. Numerosos trabgjos se han dedi-
cado a andizar la capacidad de adaptacion de estas empresas a nuevo escenario de compe-
tencia Sugieren la 'asociatividad" y la interaccion con otros agentes e indituciones. Los
conocidos " distritos industriales” italianos serian un gemplo claro.

Respecto a estas pequefias y medianas empresas, es necesario distinguir aguellas
llamadas de base tecnoldgica de las normaes, pues los indrumentos de gpoyo y promo-
Cion estdn netamente diferenciados.

1. Paralas pequefias y medianas empresas de base tecnoldgica, innovativas o con ca-
pacidad exportadora (1% a 2% de las Pymes en paises en desarroll0):

> Asggurar una fuerte inter reacion con la infraestructura cientifico - tecnolo-
gica - innovativa y gpoyar programas de 1&D a través de subsdios, créditos
muy blandos o0 "crédito fiscd"”.

» Formar empresarios "emprendedores’, en @ sentido " Schumpeteriano®;

» Crear "asociaciones’ y/o "redes cooperativas 0 asociativas' entre Pymes
paramejorar la situacion a"nivel pre competitivo”.

» Crear mecanismos &gjiles de acceso d financiamiento (la experiencia del
Banco de la Provincia. de Buenos Aires es interesante), que incluyan tanto €
"capital de riesgo", como los 'fondos de garantia”.

» El sector educativo, particularmente € de educacion superior (la univers-
dad), pero también en d nivel secundario técnico, debe cumplir un pape
protagdnico. Crear un registro nacional de consultores'y especidistas.

» Crear un Sistema de " Servicios Tecnolégicos de Apoyo" a las empresas in-
novadoras'y con capacidad para exportar.

> Apoya econdmica y logigicamente la creacion de consorcios empresarios
para d desarrollo pre competitivo con la participacion del sector cientifico -
tecnol6gico. Promover las Tncubadoras de empresas' y los ‘parques cien-
tificos y tecnol 6gicos"’ en aguellos sectores que lo ameriten.

2. Para las pequeiias y medianas empresas (Pymes) regulares, que son fuente funda-
mental de empleo y requieren mayor esfuerzo para Su supervivencia y crecimiento, es
necesario generar y fortalecer un tratamiento especid. En estas empresas normamente
la tecnologia esta incorporada en la maguinaria y equipo y es seriamente afectada por
losinsumaosyy la capacitacion labord ("skills?").

Paraello, es necesario:

o Asgurar € funcionamiento de Redes que presten eficientes Servicios de Asis
tencia Técnicay Servicios de Extensionismo Industrial ; d igud que otros ser-
vicios como los de gestidn de la cdidad; informacion técnico - econdmica y de-
teccion de oportunidades y riesgos, gestion y organizacion empresarid; propie-
dad industrid; etc.

o Desarollar programas de capacitacion y formacion permanentes. Capecitar re-
cursos humanos expertos en la formulacion y evaduacion de proyectos;, especia-
lisgas en gestion tecnoldgica; 'vinculadores tecnolégicos' y evaluadores compe-
tentes en € sector financiero para los proyectos tecnolégicos y de innovacion.
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El peso creciente de los ‘Sistemas regionales de innovacion®, distritos indus-
triales, racimos ("clugters'), etc., contribuye también d debilitamiento de lo " nacio-
nal" como ge anditico y espacid privilegiado. Pardelamente a este ieplanteo y redes
cubrimiento de lo "local”, surge con fuerza € fendmeno de la "globalizacion™ que se
expresa en € papd creciente de las Empresas Transnaciondes (ETN's) en la produccion
y comercio internaciondes, en la adquiscion de firmas naciondes, en la proliferacion
de dianzas -a veces llamadas "edtratégicas’- y redes ("networks') entre firmas de distin
tos paises, y en la mayor gpertura de las economias naciondes a los flujos globaes de
mercancias, capitales y tecnologia. Este hecho es de dificil reverson, a partir de los
acuerdos internacionadles dd GATT/OMC. La influencia de edta redidad no esta sufi-
dentemente entendida.

3.3 Tendencias particulares para el mundo empresario
3.3.1. Inversiones delas grandes empresasy efectos de la globalizacion

Las inversones de las grandes empresas se caracterizan por:

o corto plazo para satisfaccion del mercado.

o largo plazo, con alto riesgo, por necesidades de negocios, mas que por curio-
sidad.

Laglobaizacion hamoativado € incremento de inversén en&D. Pero dlo im-
plica que debe mgorarse lacdidad y lavelocidad de produccidn, mejorando la eficacia
del&D. Lasoperacionesy las ventas de las empresas se han globdizado. Paradlo, se
han utilizado tres técnicas.

1. Inteigenciade negocios e intdigencia tecnol dgica.

2. Integracion de la planificacion tecnol gica con la estrategia de negocios.

3. Utilizacién de métricas paramedir laeficaciade lal&D.

I nteligencia de negocios e inteligencia tecnoldgica

La empresa toma la edtrategia de negocios y de tecnologia como parte de la v-
S0n de negocios y de lo que puede acanzar. Depende de la competencia actua y de la
que puede desarrollar. Se debe estimar la competencia ddl capital humano y proteger la
propiedad intelectud, los secretos y € “know how”. Los administradores tecnoldgicos
deben proveer una continua mejora de destrezas y habilidades de los cientificos e inge-
nieros para mantenerse  en carrera con la congtante expanson de la frontera cientifica -
tecnolgica. Se debe evduar la competencia de los competidores, proveedores y cliernt
tes. Edtas evauaciones internas y externas proveen la intdigencia que debe ser usada
para la vidon edratégica de la empresa Eda inteligencia es particularmente benéfica
cuando se quieren desarrollar nuevas lineas de negocios.

I ntegracion de la planificacion tecnol6gica con la estrategia de negocios. Métricas

Reaulta indispensable para @ crecimiento de los negocios. Edta planificacion es
conducida por la concepcion de unidad de negocios. Es fundamental establecer métricas
para evauar la eficiencia de la 1&D. El problema es colectar los datos agpropiados. La
coleccion de datos es vitad para una evauacion de los valores técnicos y de negocios en
cada estadio del proceso de innovacion. Las métricas incluyen porcentgjes de nuevas
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ventas y ahorro en costos de productos y procesos introducidos durante los dltimos 3 a 5
afios, como asi también |os beneficios de la relacion producto / tecnologia

Desregulacion y liberalizacion de la economia

La competitividad de las empresas se ha visto mejorada por la des regulacion de
muchas indudtrias y la liberdizacion de la economia arededor dd mundo. Las empresas
estan obteniendo mas valores econdmicos de la [&D y se ven obligadas a proteger su
propiedad intelectud. El capitd de riesgo se ha incrementado fuertemente. Edta Stua
cion produce una gran ventgia en @ crecimiento econdmico y en la creacion de puestos
detrabgjo.

3.4. Factores de éxito paralos administradoresde 1 & D en las
instituciones relacionadas directa o indirectamente con la produccién

3.4.1. Caracteristicas de éxito

Se mencionan a continuacion las caracterigticas relacionadas con € éxito para
lasindituciones de 1&D:
P Los lideres de 1&D deben tener en cuenta dos factores para mantener su
competitivided:
= El desarrallo tecnolégico se gecuta en cudquier parte del mundo.
= Sedebe acceder aeste desarrollo seguiin lamejor relacion
costo / beneficio.

P Serequieren més recursos financieros y humanos para enfrentar este desafio.

P El capitd humano debe ser conservado, evaduado y protegido. Otros pueden
edlar interesados en usarlo aunque uno no o sepa.

P Los lideres de I&D deben proveer resultados a corto plazo, pero también a
largo plazo. Son responsables de mantener su equipo en la frontera del ®-
nocimiento y tomar ventga de la tecnologia de la informacion més avanzada
para facilitar un rdpido aprendizge y asmilacion del conocimiento dispo-
nible

P Adminigrar las relaciones externas es otro desafio de los lideres y compo-
nentes del equipo técnico, pues deben interactuar con y utilizar los recursos
de las universdades y de los laboratorios disponibles, asi como de empresas
y de las bases de datos disponibles.

P El desafio més importante es € de enfocar los trabgos en la comercidiza
con de la nueva tecnologia, a la mayor velocidad posible. Una ventga de
seis a doce meses de adelanto de un producto en & mercado puede resultar
crucia parad beneficio econdmicoy d éxito de laingitucion.

3.4.2. Edtructura actual y tendencias para € futuro en actividadesde1& D y de

Negocios

El mundo de 1&D y de negocios esti caracterizado, en € presente, y con tenden+
cias hacia la préxima década, por tres pilares. educacion, innovacion y escenario de de-
sarrollo de negocios.
1. Pilar de la educacion

El hecho de que se utilicen cada vez més tecnologias sofisticadas en forma cre-
ciente, crea una demanda de empleados més educados y una fuerza de trabgo con na
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yor conocimiento tecnolégico y destrezas, particularmente computacionaes.

Como consecuencia, para ser competitivo, se requerira trabgjadores y empren
dedores educados en ciencia, matemédtica aplicada, estadistica e ingenieria, capaces de
entender resuitados cientificos y las capaci dades tecnol gicas.

2. Pilar dela innovacion
l. Fuentes de innovacion més importantes que conducen d desarrollo de
nuevos productos.
P Internas delos laboratorios de 1&D de las empresas.
P  Losclientesy los proveedores de materidesy componentes.
Lasfirmas consultoras, por lo general, no son fuentes deinnovacion.

Il. Factores que intervienen en la decison de lainnovacion
a. Mgoramiento de lacdidad.
b. Pogcionamiento en € mercado.
c. Extensgon de rango de utilidad de los productos.

. Socios de la actividad innovativa

Laactividad innovativa requiere de asociaciones y emprendimientos
conjuntos. Los socios més comunes son los clientes'y 1os proveedores.

V. Métodos empleados para apropiarse de | os beneficios de lainnovacion:

a) Addantarse en € tiempo alos competidores.
b) Mantener secretos comerciaes.
) Peatentamiento.

3. Pilar del escenario de desarrollo de los negocios
El escenario en € cud se desarrollan los negocios basados sobre la innovacion
esta caracterizado por:
o Economiaglobdizada
La economia globdizada obliga a una transcion a una economia basada sobre €
conocimiento. Se trata de una competencia tecnoldgicay econdémica globdizada.

o Capacidad cientifico - tecnoldgica
La capacidad cientifico - tecnolégica debe ser multi disciplinaria, con predominio
de la I1&D indudtrid. Las dguientes cifras de inversén muestran claramente la tenr
denciahaciad desarrallo tecnol 6gico:
Investigacion bésica: 15 %.
Investigacion gplicada: 22 %.
Desarrollo tecnologico: 63 %.

o Expandon delatecnologia de lainformacion
La expansdn de la tecnologia de la informacion obliga a imponer préacticas para
U admilacion y utilizacion. También producirdcambios en las necesidades de la i+
dustria (redes, bases de datos rel acionales, gestion de datos, sistemas de gestion).

o Aplicacionesdelal&D paraobtener un ambiente mas limpio
Sala de Lectura CTS+I de la OEI 55



Se deben desarrallar tecnologias parareducir € carbdn de las emisiones. Tam+
bién, parareducir en un 50% & uso de la energiaen los nuevos edificiosy un 25%
en lasindustrias.

3.5. Conclusiones

Las fuerzas centrdes que orientan a las indudtrias son € meoramiento de los
productos y procesos, € megoramiento continuo de la cdidad, y la gestion de la innovar
cion. Las necesidades de éxito y la creacion de nuevas dianzas, unidas a una buena
préctica de la getion tecnologica innovativa son los caminos conductores del futuro de
las ingtituciones.

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 56



CAPITULO 4

GESTION DE PROYECTOSPARA LA INNOVACI ON PRODUCTIVA.
EVALUACION, SEGUIMIENTO Y CONTROL

4.1. Introduccion

La gedtion de proyecto se lleva a cabo por un grupo de investigadores, ingenie-
ros y técnicos que genéricamente se llama grupo de 1&D. El planeamiento estratégico
de este grupo debe estar guiado, en primer término, por su misién y objetivos, y en &
gundo término, por @ desarrollo de politicas para cumplir con esos objetivos. Los pro-
cedimientos técticos y operacionaes son los medios paraimplantar la estrategia.

La tarea primordia que debe cumplir un grupo de I&D es la sdeccion de pro-
gramasy proyectos, lacud esta influida por diversos factores:

a) El estado dd arte delacienciay latecnologiaen € momento de examinar los
programeas.

b) Losreguerimientos existentes y potenciadles de laindustriay de la sociedad.

C) Las presiones socio - culturdes, las politicas dd Estado de gpoyo a la innova
cion tecnologica y las redtricciones que tiene la industria para financiar parcid o
totalmente |os proyectos.

El impulso principa que ha dado la tecnologia a las empresas ha sido la produc-
Cion de nuevos productos y lainnovacion en los procesos.. Esta Situacion ha puesto en
evidencialaimportancia de los grupos de | & D en proveer soluciones tecnoldgicas ala
productividad.

4.2. Seleccion de Programasy Proyectos

La sdeccion de Programas y Proyectos durante la década del 90 ha estado
caracterizada por las Sguientes variables condicionantes.

a) Costo, retorno deinversion y probabilidad de éxito en € mercado.

b) Egimacion dd tiempo de desarrallo.

c) Atracciéon del mercado.

d) Competitividad y capacidad del grupo de [&D en generar proyectos.

€) Informacion dd mercado y sustendencias en las &reas proximas a conocimiento
dd grupo de1&D.

f) Competencias en & marco tecnoldgico y de mercado.

El control de la competencia debe redizarse en € campo red de lacompetencia
exigentey en d campo imaginario de la competencia potencid de nuevos competido-
res que pueden emerger por canaes no convencionaes. En la planificacion de proyectos
debe darse cabida explicitad capitulo de la competencia, € cud influiraen su seleccion
y evauacion.
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Los planes edratégicos estan basados sobre una suposicion implicita: la perme:
nente supervivencia del grupo de I1&D y su potenciad produccion para los negocios con
las empresas. Como la tecnologia es la mayor fuente de cambio, resulta ser la base
esencid dd planeamiento edtratégico. Es decir, a los efectos de la sdleccion de proyec-
tos de interés empresario, los grupos de | & D deben tener presente, primordiamente,
cudes son las tecnologias de que disponen en @ presente o puedan disponer en d futu-
ro.

Consecuentemente, una vez concebida la tecnologia disponible o a disponer, se
debe decidir qué se va a hacer en funcidon de los negocios a redizar con las empresas, en
forma independiente del presupuesto y de restricciones. Para que la gestion de proyectos
Sea exitosa, se requiere conocer cOmo <e rediza la gestion de la dinamica de grupo que
permite su integracion, y como <e rediza la gestion de informacion. La gestién de pro-
yectos es literamente la gestidn de informacion.

4.2.1. Caracteristicas necesarias para la seleccion de Proyectos

L os proyectos deben ser generados y sel eccionados de acuerdo con ciertas
caracteridticas, agunas de las cuaes se mencionan a continuacion:
a) Egudio analitico. Se especifican cudes son las variablesy las relaciones
fundonales exigtentes en la empresa o grupo de trabgo.
L as técnicas andliticas parala seleccion de proyectos se basan sobre larela-
cion fundamentd

V =R*P/C,
donde:
V esunindicedevaor,
R esd retorno neto o ahorro de costos a producir por € Proyecto,
P eslaprobabilidad de lograr éxito comercid,
C es d codo integra dd Proyecto, desde la investigacion hagta llegar d
éxito.

b) Participacion dd grupo humano en forma orquestada. Se requiere que
exiga un lenguge comin y debe buscar la legitimided en diferentes audien
cias dentro del grupo y en ladireccion gecutiva.

c) Estudio de la evolucion de tecnologias. Se deben conocer las curvas de
maduracion tecnol égica, de gprendizge y de sustitucion tecnoldgica

Las curvas de maduracion tecnoldgica muestran una clésica forma de S, como se

indicaen lafig. 4.1.

Figura4.l. Esquemade evolucion de la maduracidn de una determinada tecnologia

aplicaciones

Tiempo
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Cuando una tecnologia madura, la velocidad de innovacion disminuye. En este
estadio es necesario hacer grandes inversones en |&D para producir una mejora. Por
dlo, s vudve vulnerable a una nueva tecnologia emergente competitiva, la cua requie-
re menos inversones para producir una mgora. Es @ caso tipico dd nylon y del polyes
ter, como se indica esqueméticamente en lafig. 4.2.

Fig. 4.2. Esquema de maduracion de la produccién de nylon'y la gparicidn de un nuevo
producto (polyester).

A Meorarelativa

polyester

nylon

Tiempo

4.2.2. Consideracién del tipo de tecnologia a desarrollar

L as tecnologias a desarrollar pueden ser basicas, clavesy de incertidumbre.
1. Tecnologiabésica
Es d corazdn de la tecnologia que esta en los productos. Es de dominio
publico y se encuentra agotada en lo que respecta ainvestigaciones de mejoras.
Esindigpensable, pero no suficiente parad éxito.

2. Tecnologiaclave
Esta en € estadio de desarrollo. Es ndispensable para lograr € éxito compe-
titivo. Invertir en ella puede dar importantes ganancias.

3. Tecnologia de incertidumbre

Sus grados de utilizacion y de penetracion en € mercado son inciertos.
Son necesarias inversones en equipos Yy facilidades. La historia demuestra que
las tecnol ogias importantes emergen de laincertidumbre.

4.2.3. Consideracion del planeamiento estratégico oper ativo

Como la tecnologia es la fuente mas importante del cambio, se traduce como un
objetivo centrd del planeamiento edtratégico. Los “inputs’ crucides de éste son las ten+
dencias tecnolégicas y su oportunidad de negocio. Se deben eegir aguellas tecnologias
en las cudes la indtitucion debe ser lider mandatorio. También debe resignarse a que -
tar atrés de la competencia en ciertas técnicas, es aceptable. Un nuevo producto no e
quiere, necesariamente, una nueva tecnologia. Entre las opciones de mgoramiento del
negocio y mejoramiento de la tecnologia debe haber una compensacion indicada por la
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dupla de opciones matricides indicadas en  Cuadro 4.1.

Cuadro 4.1. Opciones edtratégicas y tecnoldgicas en tres niveles.

OPCIONES ESTRATEGICAS OPCIONES TECNOLOGICAS
Nivel 1. Mantener la posicion actua Aplicar las tecnologias actuales
Nivel 2. Crecer Meorar |as tecnologias
Nivel 3. Extenderse globadmente Usar tecnologias externas o desarrollar nue-
vas tecnologias

Nivel 1. En dgunos casos, para mantener la posicion competitiva en € mercado hay
gue recurrir a aplicar las tecnologias actuades. S dlo no es sUficiente, pasar a
mejorar las tecnologias, y en caso extremo, usar tecnologias externas 0 desarro-
llar nuevas tecnologias.

Nivel 2y 3. En € caso de tomar la decision de crecer, serd necesario mejorar la tecno-
logia 0 pasar d tercer nivel. Y en caso de extenderse globamente, habra que pe-
sar directamente d tercer nivel de opcidn tecnologica.

4.2.4. Mecanismos para la gestiéon de proyectosy su transferencia

La gedtion de proyectos seiniciaindicando los objetivos, teniendo en cuenta
prioridades'y € impacto de esas prioridades. Lacaidad y la definicion de unalinea de
tiempo por etapas deben ser parte de esas prioridades.

La gegtion de proyectos es € mecanismo mas importante para integrar la infor-
macion generada en 1&D y tranderirla a la empresa adoptante o ingtitucion adoptante
gue ha demandado la investigacion. Es importante que exisa una interaccion entre los
integrantes del grupo de 1&D vy los funcionarios de las empresas o de las indituciones
demandantes. Esa interaccion facilita la trandferencia de informacion y asegura que la
informacion creada puede ser aplicada en forma Util.

La trandferencia de tecnologia es @ resultado efectivo de un proyecto exitoso.
Edatransferencia esta sujeta atres condiciones:.

a) El querecibe lainformacidn a ser trandferida tiene que conocer esainformacion
desde un tiempo anterior d acto de transferencia, con e objeto de definir los li-
mites o condiciones que debe cumplir.

b) El que provee la informacion debe expresar sus puntos de viga en cuanto a la
factibilidad de uso dd producto.

c) Losdos grupos deben expresar sus posiciones'y tomar una decision mutuamente
satisfactoria

La productividad del grupo de 1&D se mide por sus transferencias a las empresas
o0 las indituciones, en primera aproximacion. El tiempo de desarrollo de un producto es
un factor esencid en los costos que implica  mantenimiento del grupo de 1&D. Por
ello, existe una gran presion por parte de las empresas adoptantes de acotar los ciclos de
desarrollo. La medida de la actuacion dd grupo de 1&D d redizar la transferencia de
un producto esta caracterizada por la cdidad del producto, € grado de obtencion del do-
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jetivo impuesto, € trabgo redizado y € tiempo de desarrollo. La mgor manera de im
poner calidad a los productos es incorporar buenos investigadores para que sean credti-
vos en una determinada &ea, pero dirigida ad mercado o d cliente. De esta manera s
evita incorporar investigadores en una torre de marfil, como acontecio en la década del
60. La gegtion de proyectos debe tener presente la creciente demanda de los clientes y la
necesdad de bgar los costos. Para ello es preciso mangar una gran cantidad de nfor-
macion tecnoldgica, de los clientes y de los competidores. Las herramientas informéti-
cas condituyen una ayuda esencid. Ello implica que @ vehiculo de la comunicacion es
la gedtion de la informacion. La cantidad de informacion para colectar, transmitir, dma-
cenar y recuperar se incrementa dia a dia. Como consecuencia, la gestion de proyectos
no s0lo necesta utilizar software de gestion de proyectos sno también bases de cono-
cimiento reguladas por intdigencia atificid. De esta manera la gestion de proyectos
continuara sendo @ meor mecanismo para soportar € flujo de informacién y de cono-
cimiento entre personas que componen € grupo de & D y € mundo exterior.

4.2.5. Resumen de factores que intervienen en la gestion de proyectos

La gestion de proyectos debe tener en cuenta cuatro factores bésicos.
1. Ladindmica persond y de grupo:

2. Lagestion de lainformacion y generacion de informacion

3. Lagedtion de transferencia

4. Ladecis6n de suspender la prosecucion del proyecto.

La gestion de proyecto es una gestion de sstema de informacion, pues debe asegu-
rarse que la informacion creada puede ser aplicada satisfactoriamente. La transferencia
puede ocurrir entre la investigacion d desarrollo y entre d desarrollo a las unidades de
negocio (marketing y manufactura) de la empresa adoptante.

La gedtion de proyecto tiene como funcion resolver como e grupo de negocio recibe
la informacion y cdmo € grupo de desarrollo la entrega (Sus consderaciones y expectar
tivas respecto del producto). Se debe observar las posiciones de cada grupo y llegar a
una deciSOn mutuamente satisfactoria

La gestion de proyecto cumple una funcion importante en tomar la decisén de sus-
pender & proyecto porque han falado las expectativas, porque resulta muy caro, 0 por
otros motivos. En la mayoria de los casos los fracasos son nayores que los éxitos. No
obstante, se considera que muchos fracasos han dado lugar a nuevos descubrimientos.

La gedtion de proyecto es d mecaniano mas importante para integrar  la informe:
cion generada en  1&D y transferirla a otras partes de la organizacion y a la empresa
adoptante. Es comun que en los grupos de I&D haya personas del &rea de marketing y
de manufactura. Esta Situacion le da a la gestion de proyecto una dimensién de sistema
de gestion de la informacidn. De esta manera la informacion creada puede ser aplicada
en forma atil. La accion de transferencia entre € grupo de desarrollo y € grupo de re-
gocios debe gplicarse mucho antes que en d momento efectivo de la terminacion del
proyecto. El proceso de transferencia comienza en € grupo de proyecto.

La tranderencia de informacion entre desarrollo y marketing es smilar a la traduc-
cion de una lengua en otra. La evauacion de proyectos se hace a través de la comunica
cion y de gpreciacion persona. Cuando los representantes de manufactura y marketing
se integran con € grupo de 1&D, pueden presentarle sus necesidades, y S esas neces-
dades son discutidas exhaudtivamente, la transferencia de tecnologia se rediza més sua-
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vemente y en un tiempo mas corto. El que recibe la informacion transferida tiene que
haber estado involucrado en € proceso de desarrollo de esa informacion, con € objeto
de definir los limites que debe tener dicha informacion. El que provee la informacion
debe expresar sus deseos 0 expectativas respecto del producto basado sobre € conoci-
miento general. En consecuencia, la gestion de proyecto debe resolver sobre las diferen
cias presentadas por ambas partes.

4.2.6. Sobre d director de Proyecto

Lafuncién de Director de Proyecto o Jefe de Proyecto es gestionar lainformacion
dentro dd grupo y gestionar la interaccion del grupo con las unidades de negocio de la
empresa adoptante. Resulta asi un integrador dentro de la funcidn de 1&D y un impulsor
de la integracion de 1&D con las unidades de la empresa adoptante. Debe, por tanto, te-
ner un buen mango de relaciones humanas y debe entender la dinamica de grupo.

El Jefe de Proyecto debe tener experiencia en ciencia, tecnologia e ingenieria. Debe
Sser curioso y agradarle resolver problemas. Debe estar interesado en los conceptos furk
damentales dd proyecto més bien que en los detdles. Tiene la responsabilidad de inte-
grar datos e informacion y convertirlos en conocimiento. Los datos se transforman en
informacion cuando son integrados con otros datos en forma coherente. Cuando la i+
formacion se integra con las necesidades de cliente (consumidor) se llama conocimient
to. Cuando € conocimiento se conddera ene @ contexto del pasado, presente y futuro
de la indtitucién y se integra con todas las partes dd sstema de informacion, se llega d
estadio del saber.

4.3. Gestion de recur sos humanos

Se parte sobre la base de que  mayor vaor de un grupo de I&D son las idess, los
tdentos y las habilidades de los cientificos, ingenieros y técnicos profesiondes que 1o
integran. Consecuentemente, la planificacion de los recursos humanos es d primer as
pecto que se debe tener en cuentaa congtituir un grupo de 1&D.

4.3.1. Planificacion de los recur sos humanos

Es preciso andlizar las necesdades del grupo, sdleccionar e incorporar profesonaes
cdificados pararedizar buenainvestigacion y desarrollo.

En € grupo deben exidtir funciones criticas que conducen a proceso de innovacion,
yadescriptas en d Capitulo 2, a saber:

a) Generacion de ideas. Debe generarse ideas sobre nuevos productos 0 mejoras,
procesos 0 Servicios, 0 soluciones para encarar un desafio tecnol égico.

b) Emprendimiento de acciones. Debe exidir una fuerza de empuje hacia @ reco-
nocimiento y generacion de nuevas técnicas y de propuestas.

c) Liderazgo del proyecto. Debe exigir un liderazgo que conduzca € proyecto en
sus diferentes etgpas.

d) Coleccion de informacion. Debe colectarse y diseminarse la informacion sobre
desarrollos adentro y afuera del grupo, relacionados con la ciencia, las tecnolo-
gias, d mercado y lamanufactura
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€) Promotor y soporte del proyecto. Debe haber una organizacion o una persona
gue convoque y dé soporte no solo econdmico a proyecto, sino de diento y de
promocion.

4.3.2. Clases de profesionales que integran € grupo

Las funciones indicadas deben ser obviamente cumplidas por las personas que inte-
gran € grupo, para lo cud se requieren que dichas personas tengan caracterigticas, ©-
nocimientos, habilidades, y competencias diferentes. Para ello debe haber en & grupo
conjuntos de personas con caracteristicas adecuadas a cada funcion; entre elas se citan:

Cientificos e ingenieros creativos

Debe exidtir un subgrupo de persond cregtivo que se diferencie del resto en
cuanto a esta caracteristica. Por supuesto, sin discriminacion, dado que € resto
dd grupo es también importante y Util en otros aspectos. Dentro de los creativos
se encuentran los que descubren e inventan y los que resuelven problemas. Los
descubridores se preguntan por d porqué, sn interesarles su aplicacion. Los
inventores se interesan por € como funcionay cdmo se puede mejorar.

Lideres
Los lideres son los que tienen competencia técnica, conocimiento del mercado,
pujanza, tenacidad y astucia palitica.
Emprendedores

Son los que trabgjan con fe en dlos 'y en sus ideas. Son persistentes y tratardn en
lo poshle de hacer progresar la idea. Su interés va més dla dd interés dd gru-
po. Es unaformade trabgar en lainnovacion.

Comunicadores

Los comunicadores desarrollan un trabgo muy importante para € grupo, son los
integradores de informacion entre € grupo y d exterior. Al mismo tiempo ayu-
dan a los demés a comunicarse megor. Los comunicadores estan en contacto con
los consumidores, proveedores y la literatura; de esta manera tienen una percep-
cion sobre qué innovacion tendra o no tendra éxito y qué es lo que busca  mer-
cado.

4.3.3. Sistemas de reconocimiento que conducen ala motivacién

El deseo de todo gerente es motivar a los miembros del grupo para lograr una
meor eficiencia y eficacia El problema es scber como motivar y mediante qué meca
nismos. Las necesidades son la clave de la motivacion. Las necesidades guian las a-
ciones de los individuos hasta que se obtienen los resultados. Por lo tanto, es necesa-
rio crear € sentido dela necesdad.

Los premios a la obtencion de resultados son una forma de reconocimiento a la
labor cumplida. Los planes de premios deben ser independientes del pago u otra com+
pensacion econdmica. La motivacion es un estado emociond de la mente. No es ago
concreto gque se hace sobre la gente.

4.3.4. Evaluacion dela labor realizada

La medida de la labor redizada por los profesondes ha Sdo y sgue sendo un
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gran desafio. Primero, por la naturdeza y diversdad de la labor, y segundo, por la fata
de conocimiento y de herramientas para medir la productividad de un grupo de 1&D.

El resultado cientifico condste, esencidmente, en nuevos hechos, la invencion
de nuevos métodos y la creacion de nuevos productos. La medicion de la redizacion del
investigador se establece seglin la redizacion completa, cantidad de resultados, calidad
de resultados y creatividad de los resultados. Se ha considerado indices para medir la
productividad, tales como nimero de patentes, publicaciones, reportes, presentaciones a
congresos, proyectos aprobados, proyectos completados.

4.3.5. Creatividad deun grupo del&D y su lugar fisico detrabajo

Egtd demogtrado que la informacién més importante que los cientificos usan para
resolver sus problemas de investigacion proviene de sus colegas, mas bien que de semi-
narios, revistas, o investigadores de otras partes. La redizacion de investigacion esta ©-
rrlacionada con € nivel de interaccion exigente entre colegas, no solamente de un
mismo grupo de trabgo, sno de todo € edificio. Ello ha llevado a los arquitectos a d-
sefiar facilidades més confortables para la investigacion, particularmente cortas distar+
cias entre los Departamentos, crear pasillos de circulacion con intersecciones en donde
s indaan cafeterias 0 bibliotecas. Edas funciones son atractivas a los investigadores,
los cudes concurren a esas intersecciones con una mayor probabilidad de interaccion
con otros colegas a los efectos de intercambiar informacion o formular problemas. Esas
intersecciones o0 pasillos confortables con asentos y maguinas de café, asi como piza
rrones y terminaes de computacion fecilitan € acceso a la informacion y promueve los
intercambios entre las personas.

4.4. Evaluacion de Proyectos

Se consideran los cuatro estadios de evauacion de un Proyecto
1. Evaluacion ex - ante
o Seeccionar los problemas importantes
o Sedeccionar los Ideas Proyecto
o Seleccionar, mgorar 0 desechar los proyectos en lafase de
formulacion.

Una vez gprobada laldea Proyecto debe gecutarse una
2. Evaluacion durantela g ecucion
a Resolver la continuidad o lainterrypcion del Proyecto

Terminado € proyecto debe redizarse la
3. Evaluacion al término, resolviendo su posible gplicacion a sector productivo y/o
comercial, o proponer mejoras.
4. Evaluacion deimpacto
o Mostrar los beneficios claros alaindustria o sociedad, y S es pos-
ble, establecer una métrica para su evaluacion.

4.4.1. Evaluacion ex - ante

La Idea Proyecto es € inicio de la actividad del grupo de 1&D, bajo la direccidn
de un Jefe de Proyecto, de acuerdo con lo descripto en € punto 4.2.5. La evaluacion de
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laldea Proyecto debe tener en cuenta:
1. Caracterizacion y seleccion de problemas

Egtos deben provenir de aguna necesdad impuesta generdmente por la
empresa avalista, ya sea queas de clientes, pérdidas de mercado, oportu-
nidades de negocios perdidas, entre otras.

2. Evduacion de soluciones

Se puede recurrir d Cuadro 4.1, segin @ cua cabe la mgora de proce-
s0s, la redizacion de nuevos procesos, mejoras de productos o0 decison
de obtencion de un nuevo producto.

3. Decision de comprar 0 hacer o desarrollar

Nuevamente, de acuerdo con € Cuadro 4.1, se debe adoptar una decision
tecnol gica de comprar o desarrollar, ya sea con persona propio, con
contratistas (terceros) 0 mediante joint ventures.

4. Asdgnacion derecursosy de tiempo paradesarrollo del Proyecto

c)

d)
€)

Conforme alo decidido en los puntos anteriores, se debe trazar un presu-
puesto y un cronograma de actividades y establecer una eval uacion mu-
cho més detallada, teniendo en cuenta los siguientes criterios:

Definicion dd problema que resudve € Proyecto.

Especificacion de resultados esperados.

Competitividad de | os presuntos resultados respecto de otros del mercado.
Vaoracion econdmica de los resultados.

Especificacion detdlada ddl plan de trabgjo:

Hitos explicitos.

Actividades completas y definidas (incluye seguimiento y control)

Plazos, recursos y costos por actividad.

Presupuesto de recursos y origen de las fuentes, asi como de gastos.
Organizacion del equipo completo de trabgo, contactos internos'y
externos, socios.

Requerimientos financieros, fuentes de financiamiento, flujo de cgja
Mecanismos de transferencia a produccion y comercidizacion dela
empresa avdisa

4.4.2. Evaluacion durante la g ecucion

L os parametros corrientes de control son

Resultados
Competitividad
Plazos

Costos

Recursos

Situacion finenciera

Es conveniente hacer evauaciones periddicas dd equipo de trabgjo y tener una agenda
de reuniones. Los informes periddicos son imprescindibles, dado que permiten predecir
reprogramaciones y hasta la decison de discontinuar € proyecto.

4.4.3. Evaluacion atérmino
El documento principd es € Informe Find, € cual, entre otros detalles, debe

contener la sguiente informacion:
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Resultados obtenidos.

Plazos cumplidos.

Costos involucrados.

Recursos empleados.

Plan de trabgjo gecutado.

Andiss de causas de diferencias entre lo planificado y lo gecutado para
mejorar 10s préximos proyectos.

Trandferencia redizada a la fecha de presentacion dd informe find (pro-
cesos 0 productos, éxitos comerciaes, margenes de rentabilidad).
Trandferencias aredizar en d futuro.

4.4.4. Evaluacion deimpactos

Para proyectos destinados a la megjora de productos o procesos o produccion de
nuevos productos o procesos, debe tenerse en cuenta € impacto que han tenido, no sdlo
en & mercado, sSno en laempresa avaista. Debe tenerse en cuenta:

- Aprovechamiento de oportunidades.
Disminucion de defectos.
Disminucion de plazos de entrega
Reduccion de costos.

Aumento de productividad.
Aumento de ventas.
Aumento de rentabilidad.

4.45. Evaluacion General

Debe evaduarse los resultados parciades y finaes bien identificados, asi como las
actividades desarrolladas, con los plazos establecidos, los recursos econdmicos y huma-
nos con que contd, y los gastos involucrados.

Los periodos de seguimiento y control tienen que estar establecidos claramente.
Debe evauarse € proyecto, aparte de la Agencia proveedora ce fondos, con evaluadores
externos. Los costos de seguimiento y control tienen que estar previamente establecidos.
En cada periodo de evaluacion debe tenerse presente la labor cumplida en € periodo. El
Jefe de Proyecto es @ responsable de mantener @ control y estar atento a las desviacio-
nes o incumplimientos del plan.

Desde € punto de vista econdmico, debe haber una rendicion de cuentas con la
documentacion correspondiente. Debe exigtir una documentacion técnica y una docu
mentacion de rendicidn de comprobantes para los items establ ecidos.

La evduacion genera dd Proyecto debe contemplar, como indices bésicos, la
organizacion dd proyecto, € financiamiento, los mecanismos de trandferencia, y € im+
pacto econdmico del proyecto.

A. Organizacion
El equipo humano (“team”) es de fundamental importancia, debe tenerse presen
te la capacidad del Jefe de Proyecto y de su equipo, aparte de la idoneidad de los depar-
tamentos de marketing y de ventas de la empresa que ha de comercializar € producto.

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 66



El abagtecimiento y la gestion dd tiempo justo ("just in time’) de los dementos de los
proveedores, asi como los desembolsos de las Agencias de Financiamiento, deben ser
muy rigurosos, pues @ Proyecto puede fracasar por falas en este tipo de abastecimiento.
La infraestructura de apoyo para @ desarrollo ddl proyecto también es esencid. Un pro-
yecto necesita contar con una infraestructura general tanto de la entidad que redliza d
desarrollo como de laempresa avdista

B. Fnanciamiento
Demés estar decir que d financiamiento es bésico para la gecucion de los pro-
yectos, debe haber un flujo de cga muy bien pactado de antemano y un compromiso de
la Agencia de Financiamiento de cumplir con los plazos de |os reembol sos.

C. Mecanignoes de Transferencia
Debe especificarse cudes fueron los mecanismos de trandferencia utilizados de
la Unidad de 1&D a la empresa avadigta y dentro de dla Como vdor esenciad de la

transferencia, debe conocerse cud fue la linea de aguas abgo para lograr que la transfe-
rencia searecibida por los clientes.

D. Impacto econdmico
Todo proyecto en donde interviene una Unidad de 1&D y una empresa avdida
debe tener en cuenta la relacion costo / beneficio. Se entiende por beneficio la valoriza-
cién monetaria de | os efectos producidos por € desarrollo.
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CAPITULOS5

UN ENFOQUE DE CALIDAD PARA EL MEJORAMIENTO DE LA
COMPETITIVIDAD

5.1. Introduccion

El aseguramiento de la cdlidad es una de las preocupaciones més grandes de toda
indtitucion, ya sea indugtrid, comercid, de sarvicios, 0 de Estado. Existe una tendencia
globa hacia la cdidad, la cud resulta inevitable para € mgor desempefio de las inditu-
ciones. Es por dlo que, motivado por € meoramiento continuo de las indtituciones, se
desea expresar en una sintesis, por supuesto incompleta, como podria enfocarse la im+
plantacion de un Sistema de Gegtion de Cdidad (SGC). Para dlo se ha seguido € pro-
cedimiento habitud empleado en otros organismos smilares de otros paises, € cud, a
u vez, reflga dtuaciones smilares que ocurren en practicamente todas |os organismos,
como e reflgiaen labibliografia consutada.

La cdidad resulta una actitud cultural que debe sr asmilada por los
miembros de la indtitucion de referencia para que la sociedad preste su beneplécito y su
aceptacion a la mision y funciones cumplidas. La forma de organizarse con € objetivo
de satisfacer las necesdades de la sociedad, que es € cliente find, obliga a los organis-
mos a establecer normas de gestion, que de hecho, congtituyen las normas de gestion de
cdidad.

El compromiso por la asmilacién de la cdidad en la organizecion es
fundamentd. En este Capitulo se pretende, mediante esta sucinta exposicion, poner en
evidencia @ compromiso que debe asumir cada inditucion, cada empresa, y d mismo
tiempo, dentar a las indituciones a seguir edtas reglas de oro que, seguramente, redur+
daran en € megoramiento de la cdidad de vida de nuestra sociedad.

5.2. La calidad como actitud cultural

La implantacion de cdidad en una inditucion condituye un dessfio cuturd e inte-
grd que obliga a la participacion de todos sus componentes y d compromiso de todos.
La cultura de cdidad debe ser introducida desde la conduccion superior, la cud debe
comprometerse a sostenerla y mejorarla, asi como aprendida por los sucesivos mandos
hacia abgo. Pero también, guardando la disciplina elementd, debe haber un reflujo des-
de los mandos inferiores hacia los superiores en lo que respecta a las reacciones y a las
voluntades e inicidivas que pudieren surgir, Sempre respecto del mgoramiento de cdli-
dad. Como todo concepto cultura, debe admitirse que las iniciativas pueden provenir de
todos los niveles jerarquicos. Cada indtitucion debe disefiar un sstema de cdidad de
acuerdo con su propia cultura, su propia identidad e idiosincrasa y sus propios intere-
ses. El concepto culturd de calidad se introduce en los organismos con € objeto de pro-

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 69




vocar una megora generd en su edructura organizeciond, en su eiciencia y eficacia, en
U gestion, con € fin, a su vez, de meorar su insercion en la sociedad y mejorar su des
empefio para satisfacer |as necesidades de la sociedad.

5.3. Lasinstituciones publicasy privadasy la satisfaccion de la
sociedad. El concepto de cliente como g e central de la gestion de
calidad

Las indtituciones publicas y privadas tienen, cada una de dlas, una mison en la
sociedad, y deben desempefiarse en su gestién con la conviccion de servir a la sociedad
y buscar que ésta responda con satisfaccion a cumplimiento de las obligaciones de
aquéllas. Se introduce asi @ concepto de que no Sdlo las indituciones deben cumplir con
sus obligaciones 0 sus misiones ordenadas por la autoridad superior, Sno que deben @-
rroborar que su desempefio reciba el beneplécito de la sociedad o del cliente final.

La forma de organizarse con € objetivo de satisfacer las necesdades de la ®-
ciedad, obliga a los organismos a establecer normas de gestion, que de hecho, congtitu-
yen las normas de gestion de cdidad. Implicitamente, la sociedad se condituye en un
diente find de las indtituciones, a la cua hay que stisfacer en un concepto amplio. La
getion de cdidad obliga a satisfacer las necesidades del gran cliente, que es la socie-
dad, con lo cud queda sentado € concepto de cliente. Consecuentemente, este concepto
debe estar presente en toda gestion, tanto externa como interna. La gestion de calidad
tiene como objetivo la saisfaccion dd cliente. Ello obliga a especificar quién es €
cliente cada vez que se redliza una transaccién 0 una operacion.

Aparece asi una cadena de

cliente ®»producto Pprocesos  ¥msumos  Broveedor
gue se cumple para cada caso.

Cliente y producto son los términos especificos de la cadena que obliga d meo-
ramiento del producto para satisfaccién dd cliente. El producto es d resultado de acti-
vidades y procesos. Para € caso de una organizacion estatal, puede ser interpretado -
mo servicio, materid procesado, informe, publicacion, cumplimiento de una misén. Se
denomina cliente a las personas 0 conjunto de personas, oficinas U organismos que ce-
mandan un determinado trabgo o producto producido por otro, llamado proveedor. En
las indituciones también exisgen clientes internos, pues cada persona u oficina recibe i
formes, disefios o expedientes producidos por otros miembros de laingtitucion.

Dentro de la ingtitucién cada persona o cada oficina proveedora de un producto
debe, por lo tanto, tener presente las consignas bésicas de satisfaccion del cliente:
» Asegurar que los requerimientos del que demanda d trabgjo se cumplan de
acuerdo con o convenido;
» Megora la€ficienciay lograr mayor eficacia;
» Puntudidad en |as entregas.

5.4. Medicion de la satisfaccion del cliente
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El concepto de satisfaccion dd cliente es muy amplio y, hasta cierto punto, una
combinacion de sensaciones subjetivas y de mediciones objetivas. Ello obliga a estable-
cer indices y métricas adecuadas para evauar la satisfaccion de cliente. Debido a que
ede planteo esta fuera dd encuadramiento de esta exposicion, no nos referiremos a las
métricas. Pero si es preciso tener en cuenta € mantenimiento de estandares como base
fundamental para establecer comparaciones de meoras producidas. Particularmente, es
preciso tener presente los valores estandares en todo procedimiento en donde debe espe-
cificarse cuantitativamente @ producto mediante figuras de méito. La satisfaccion dd
cliente se determina sobre la base dd cumplimiento de los esténdares preestablecidos
entred clientey € proveedor.

Como consecuencia, € término CALIDAD puede definirse como la totalidad de las
caracteristicas de las actividades de una institucion que le confieren la aptitud para sa-
tisfacer a sus clientes.

La Gedtion de Cdidad es la forma de gestion de un organismo centrada en la cdi-
dad. Comprende:
> El control de caidad
» H mgoramiento de cdidad
» El assguramiento de calidad.

El control de cdidad se rediza por medio de la utilizacion de técnicas y @ desarrollo
de actividades de carécter operativo para satisfacer |os estandares fijados.

B mgoramiento de cadidad implica d meoramiento de controles y la eevacion de
esténdares, en lo posible.

El aseguramiento de cdidad implica que la indtitucién establece actividades necesa-
rias para dar confianza que se satisfacen los requisitos de cdidad. Para dlo se utilizan
técnicas de auditoria, planificacion, andis's, inspeccion y pruebas.

5.5. La Gestion de calidad en lasinstituciones publicasy en empresas

La falta de competitividad del pais proviene del hecho de que nuestros admi-
nistradores no saben cdmo incrementar la calidad y la competitividad de |os procesos
innovativos.

La gestién de cdidad en las indituciones, de los grupos de 1&D y de las empre-
sas, esta enfocada hacia los procedimientos de las personas y de las reaciones inter-
personaes. La calidad se centra en los procesos, pero en los procesos mediante los cue
les se toman decisones sobre planeamiento estratégico, los procesos de decison perso-
nales, los procesos de comunicacion (cdmo se rompen las barreras entre las personas,
como se escucha, cdmo & entienden diferentes puntos de vigta), los procesos de transfe-
rencia de tecnologia o de conocimientos a la sociedad. La cdidad en las indtituciones se
obtiene a través de una aproximacion generaizada, integra, teniendo en cuenta proce-
0s adminidrativos, andiss edratégico, integracion de funciones y la participacion de
profesondes cdificados.

En las indituciones, particularmente las vinculadas con la investigacion y desa
rrollo (I & D), exigten cinco enfoques importantes para la conduccion de un sstema de
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gestion de cdlidad. Cada uno de esos enfoques o caracteristicas debe evolucionar desde
un estadio primario a un estadio find de modeo funciond. En d Cuadro 5.1 se destacan
los enfoquesy & modeo funcional correspondiente.

Por supuesto, para llegar d estadio Ultimo del modelo funciond es necesario ®-
bre pasar barreras. Las recomendaciones mas importantes y obvias para ello se indican a

continuacion:

Crear oportunidades para que las herramientas y procesos de calidad sean reamente
usadosy se conviertan en vehiculos de gprendizge.

Integrar los procesos de calidad en todos los aspectos de las actividades de la ingti-
tucion (en particular de | & D) mas bien que relegarlos para soportar las actividades
de administracion y la satisfaccion de los empleados.

La implantacion de un sstema de gestion de cadidad debe abarcar una aproximacion
integra y debe congtruirse através de una meora continua.

Cuadro 5.1. Enfoques de organizacion en la etapa find de la implantacion de un sstema
de cdidad (moddo funciond).

| Enfoques Modelo funciond |

Capacitaciony La capacitacion forma parte de los objetivos edtratégicos y de las re-

re entrenamiento cesidades de cada componente del grupo.

Se debe ondderar una continua mgora y medida de los sstemas de
entrenamiento.

Organizacion Los proyectos son administrados por un grupo de ato nivel de capa
citacion. La norma es una interaccion permanente entre los digintos
grupos. La actividad esta completamente integrada a plan edtratégico
de negocios.

Mediciones Se focdizan las mediciones en la optimizacion de los procedimientos
para estimar € vaor agregado. ES necesario establecer una métrica e
indicadores precisos de ese vaor agregado.

Direccion de la|Los procedimientos de la inditucion son los procedimientos de un

ingitucion o de los | sistema de gestion de caidad, no una superposicion. Este es inherente

proyectos ala€ficaciadelainditucion.
La conduccion debe tener conceptos de calidad, contestar preguntas y
hacer preguntas sobre ela. La direccion debe implantar las précticas
de calidad y debe comprometer a persona para producir meores re-
sultados.

Orientacion d |Los procedimientos de la inditucion estan enfocados a los requeri-

cdiente (interno vy
externo)

mientos cambiantes del cliente, y cumplimentados de acuerdo con la
expectativa de éte. Se debe escuchar la voz de los clientes y la voz
de los empleados.

5.6. La estructura de la documentacion por niveles

5.6.1. Compromiso y definicion de politica. Documento estratégico
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Como se indico en las secciones anteriores, € compromiso de incorporar la cu-
tura de cadlidad debe comprender a la conduccidén superior de la inditucion. Sus subd-
ternos adoptardn  la actitud de compromiso S observan que sus superiores también la
tienen.

Comprometerse a introducir la cultura de cdidad implica condtituir una politica
de cdidad, la cua debe estar explicitamente establecida en un documento estratégico de
la inditucion. En este documento debe especificarse la direccidn, d tono y la intencion
dd organismo en cumplimentar € objetivo de introducir un Sstema de Gestion de Ga-
lidad (SGC). Egte documento se denomina MANUAL DE CALIDAD, entendiéndose
gue es un Manud de Politicas Indituciondes, relacionado con la cdidad, que explica
porqué se orienta la indtitucion a aseguramiento de cdidad. La indtitucion debe apuntar
alograr un reconocimiento satisfactorio de la sociedad con respecto a su desempefio.

En d MANUAL DE CALIDAD debe declararse la intencién de que todas las
actividades prescritas deben ser auditadas en 1o que respecta a su cumplimiento y a los
criterios de evauacion utilizados. Un principio basico que debe establecerse es que b-
dos los procedimientos deben ser evduados. Aquellos que no son evaduados terminan
por no cumplirse. La indtitucion resultara exitosa en su gestién s su politica de cdidad
aspiraa satisfacer los sguientes criterios

» Cumplimentar las hecesidades bien definidas

» Cumplimentar |as expectativas de los clientes

» Cumplimentar con las especificaciones de los clientes, de acuerdo con sus

esténdares, incluidos los legaes.

5.6.2. Documentos tacticos
Los documentos técticos cubren los procedimientos escritos para cumplimentar
las politicas establecidas. El conjunto de estos documentos congituye e MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS DE CALIDAD. Cada procedimiento debe tener en cuenta:
1. Propdsito
Se indica porqué se redliza (ya establecido en las politicas).
2. Ambito
Se describe las personas, &reas'y documentos que seran afectados por €
procedimiento (donde).
3. Responsabilidades
Se indica qué pefil debe tener la persona que rediza € procedimiento
(quién) y qué responsabilidades asume.
4. Definiciones
Se especifica qué se hace, definiendo los términos relacionados con € pro-
cedimiento.
5. Documentos asociados
Deben indicarse los requerimientos ddl cliente, qué estandares se usaran'y
cudles son |as neces dades internas para desarrollar € procedimiento.
6. Instrucciones de procedimientos
Eslaparte principa de procedimiento. Se debe describir todos los pasos de
las acciones requeridas para completar € procedimiento.
7. Indicacién dela auditoria
Se indica quién debe evauar € procedimiento cumplido y cuantas veces
debe auditarse.
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8. Prioridad del cliente
Se debe especificar las ingtrucciones relacionadas con las necesdades de
cliente. También, s @ procedimiento resulta critico para satisfacerlas.

5.6.3. Documentos oper acionales instructivos

Una vez edtablecida en la inditucion la documentacion de nive | (Manud de
Cdlidad) y la de nive 1l (Manua de Procedimientos de Cdidad), se debe proceder a la
redaccion dd MANUAL DE INSTRUCCIONES DE TRABAJO (nive 1ll) y de otros
documentos operativos creados a partir de la implantacion de los procedimientos de -
ve 1. Es decir, deben exidir ingrucciones escritas que indiquen cdmo llenar los formu
larios que corresponden para cada operacion. Aparte de las instrucciones operativas, €s
preciso describir como andizar la tarea de control estadistico de la produccion. El pro-
cedimiento de colectar la informacion y de representarla debe ser explicitado y aprendi-
do por los operarios y empleados a cargo de la tarea. Entre las instrucciones prescripti-
vas deben también figurar los tests que se deben implantar como prueba del buen fun-
cionamiento de la operacion.

5.7. Gestion de Calidad en los grupos de investigacion y desarrollo

5.7.1. Introduccién

La gedtion de cdidad no es una técnica, 9 hien requiere de herramientas apro-
piadas para su aplicacion. La gestion de cdidad tiene una base culturd: ayudar d equ-
po para satisfacer a los clientes, mgorando la productividad y la vida ddl trabgo (ergo-
nomia, seguridad, estética, relaciones labordes). La saisfaccion del cliente debe efecti-
vizarse a través dd uso de nuevos conocimientos, de la innovacion continug, de la unidn
entre proveedor y cliente basada sobre un beneficio mutuo. S esta cultura se amplia a la
sociedad se concluye que, para crear cadidad en € mercado, se requiere de una meora
continua de calidad en la sociedad.

La vison de la Unidad de 1&D debe indicar qué se pretende que sea dla, focdi-
zada hacia los clientes internos y externos, con objetivos, edtrategias y proyectos. O sea
gue la vison debe esar dirigida a la innovacion y a la excdencia. El vaor de cdidad
debe ser snonimo de los valores de | & D y de negocios. Por lo tanto, es preciso inte-
grar los procesos de calidad en todos los aspectos de | & D, no solamente para la ges-
tion adminigrativa La dimensdn de cdidad @ una Unidad de 1&D debe tener en cuer+
talos sguientes aspectos.

> Andiss edratégico.

> Ingenieriade los procesos de investigacion.

» Evduadon de lainvedtigecion.

> Relacidn con los negocios.

1. Andlisisestratégico

Se debe redizar exploraciones sobre oportunidedes técnicas y explicarlas en
reuniones periodicas. Estas oportunidades deben ser compatibles con los posibles em
prendimientos con empresas con las cuaes la Unidad esté relacionada.

2. Ingenieria del proceso de investigacion
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Se debe buscar una permanente innovacion, especificando las oportunidades,
obstaculos y controversias que rodean a la innovacion. Es importante, desde un ©-
mienzo, tener interaccion con las empresas y sus departamentos de marketing y de
negocios. Por otra parte, debe tenerse presente que € concepto de calidad es multi-
dimensond: rdiability, probabilidad de penetracion en € mercado, conformidad
con estdndares, durabilidad, costos, estética, intervencion de clientes en definir re-
querimientos.

3. Evaluacion dela Investigacion
Para que la| & D sea creible, es necesario demostrar cuditativamente qué gene-
ro, qué ahorro se produce en la implantacion de una nueva tecnologia, qué nuevos
productos se generaron. Esta demodtracion de utilidades debe ser evaluada segin
una determinada métrica.

4. Relacién de negocios
Para mantener la orientacion de la | & D hacia las necesidades de los clientes es
preciso mantener reuniones con dlos a los efectos de resolver la  identificacion de
problemas.

5.7.2. Edtrategia de me ora continua de las Unidadesde 1 & D

Las Unidades de 1&D enfocan su edrategia de mgora continua en tres
aspectos basicos, a saber:

1. 1&D enlafronteradd conocimiento

) Es importante Stuarse en la frontera dd conocimiento con € objeto de controlar
la propiedad intelectud y establecer vinculos o consorcios entre industria y |aboratorios,
con colaboracion de las Agencias del Estado y extranjeras.

2. 1&D eninteraccion con & sigema productivo

En este caso se busca meorar la competitividad de las empresas involucradas en
proyectos y emprendimientos comunes, la cud debe ser medida y evaluada en rdacion
con resolucion de problemas de los clientes. Las précticas de gestion de cdidad usadas
son la evaduacion tecnologica, andiss competitivo, auditorias edratégicas y certifica
cion de calidad.

3. 1&D exploratoria hacia nuevos mercados

La I&D es una herramienta importante para € desarrollo edtratégico de las fir-
mas que requieren la produccién permanente de nuevos productos. La informacion cien
tifica es usada para explorar nuevos mercados.

En resumen, las précticas de cdidad en 1&D parten de la evauacion (publica
ciones, patentes, premios, participacion en conferencias y congresos) siguiendo en la
medida de los ingresos y beneficios econdmicos y medida de satisfaccion dd cliente, y
por ultimo, en la multidisciplinariedad y entrecruzamiento de funciones, hasta aribar a
la elaboracion de la politica estratégica de la Unidad, con € objeto de servir a los clien
tesy alasociedad.

Los principios basicos de la cultura de cdidad etdan en d mismo espiritu cienti-
fico, 0 seaque @ rasgo cientifico esta en armonia con la calidad.
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En una Unidad de I1&D, las précticas de gestion de cdidad pueden ser incorpo-
radas en la gestion propia, como ser:

» Caacteristicas de |las redlizaciones.

> Rdidility.

» Cumplimentar con esténdares internosy externos.

» Cogtos de mantenimiento.

> Egética

> Durabilidad de los productos y vida promedio y velocidad de desarrollo para
entrega de ingenieria de producto.

> Participacion de los clientes prospectivos en definir requerimientos.

> Evduacion de lainvestigacion y medicidn de las redizaciones.

» Formacion de consorcios con la industria (resultados en cuanto a publicacio-
nesy patentes).

» Sdeccidn de proyectos, evauacion tecnoldgica y uso de sstemas b soporte
de decision.

» Revisgon periddica de politicas y procedimientos y € desarrollo de métricas
para evauar actividades.

> Interaccion con las funciones de produccion y de marketing de las empresas
involucradas en los desarrollos, Sguiendo la dinamica del mercado.

5.7.3. Mediciéon derealizacionesde | & D

Un aspecto clave de la cdidad es medir las redizaciones de la 1&D con € objeto
de comparar (cambios y diferencias) y redizar € seguimiento. Los Ultimos conceptos de
cdidad desarrollados en la década del 90 estan relacionados con € mercado. Se mantie-
ne la calidad adineando los vaores de la organizacion con € mercado. Es necesario ®-
nocer quien es € cliente y qué vaores y expectativas tiene, asi como qué tecnologias
hay digponibles y como pueden conformar las necesidades dd cliente. El investigador
de 1&D puede tener como clientes (que son edabones de una misma cadena) a otros
miembros del grupo o0 a las empresas rdacionadas, u a organismos externos y consumi-
doresfinales.

El enfoque de programas de cdidad, en generd, tiende hacia la €ficiencia, o0 sea a
hacer las cosas bien. Pero en la 1&D d enfoque debe ser dirigido a la eficacia, 0 seg, he-
cer las cosas que corresponden y que den resultados positivos, como ser, hacer [0 que
necesta la empresa o los clientes. Las ganancias en este caso son mucho més sgnifica
tivas que en d caso de gplicar la eficiencia. Primero hay que hacer las cosas con €ficacia
a producir nuevos productos, y luego, puede enfocarse la atencidn en la eficiencia

La aplicacion exitosa de cdidad en 1&D debe ser definida en términos relaciona
dos con la anticipacion de la innovacion a los clientes, provocando una diferenciacion.
No obstante, se debe entender cudes son las fuerzas socides, politicas, econdmicas,
técnicas y demogréficas que influyen en la evolucion de mercado.

Todo laboratorio de [&D tiene un “Input” que puede provenir de diferentes fuen-
tes, fundamentalmente de las necesidades y prioridades de los clientes, y tiene un “Ou-
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put’, esencidmente transferencia de tecnologia. El laboratorio es @ lugar donde se pro-
duce lacreacion, € desarrollo y laconverson dd “Input” end “Output”.

La medida de la eficiencia de un laboratorio esta basada sobre cuatro &ress. per-

sonal, procesos, “output” y consecuencias.

1

2.

Personal

El conjunto de técnicos, profesonaes creativos y con destrezas es € que produ-
ce la creacidn, @ desarrollo y la converson. Este grupo debe estar derta de los répi-
dos cambios de “inputs’ y de la potencia de los competidores. Debe entender el
mercado y gercitar las actividades con excelencia, sempre manteniendo la perspec-
tivadd cliente. Estas caracterigticas son snonimos de vitalidad técnica.

Los profesionales con vitalidad técnica estan caracterizados por:
- Desarrollar capacidades creativas.
Utilizar su capacidad para sondear visiones técnicas.
Ser reconocidos por sus pares dentro y fuerade laingtitucion.
Trabgjar en grupo y relacionarse con otros estamentos como gobierno, socieda
des, universidades.

La evidencia de la vitalidad técnica es la accion. El profesond demuestra vitdli-
dad técnica mediante la adquisicion, aplicacion y diseminacion de informacion 'y
conocimiento. Ello se adquiere a través de educacion, experiencia, reuniones, lectu-
ras y consultas. La diseminacion se cumple a tavés de la ensefianza, publicaciones,
conferencias y coloquios dentro y fuera de la ingtitucion. Debe comunicar resultados
més dladd laboratorio, inclusive con autoridades y clientes.

La vitalidad técnica sgnifica ser productivo y buscar € meoramierto propio. Es
fundamental para dcanzar los objetivos y para mgorar € ssema de | & D. Pro-
mueve soluciones para satisfacer los requerimientos del mercado, responde en € a-
to alas oportunidades del mercado, desarrolla e liderazgo atraves de lainnovacion.

Procesos

La eficiencia de los procesos y procedimientos que se llevan a cabo en d labo-
ratorio de 1&D se mide a través ded mgor uso de los recursos internos, minimiza
cion de tiempos de desarrollo, maximizando & conocimiento sobre las tecnologias
que se aplican ala produccién de productos.

Las medidas tradicionales de la eficiencia son € costo, tiempo y calidad. El
costo de la investigacion por délar de venta de tecnologia o de producto ha sido la
medida tradiciond.

3. “Outputs’

Los “Outputs’ de un laboratorio son: informacion, tecnologia y productos. La
informacion puede ser de diferentes formas, taes como especificaciones, estanda
res, reportes, articulos, presentaciones, publicaciones, conocimientos, patentes y se-
cretos comercides. La evaduacion de pares es € mgor indice para vaorar la infor-
macion que sae de un laboratorio de 1&D.
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Los productos resultan de una gpropiada combinacion de informacion y tecnolo-
gias con conocimiento de las necesidades del futuro cliente. El que mejor juzga y
evadla € producto es d diente. El “benchmarking” de las opiniones de los clientes
es muy valioso.

4. Consecuencias

S bien todos los miembros de la sociedad esperan que la | & D produzca conse-
cuencias aractivas, es dificil evauar estas opiniones. La empresa avdista de Pro-
yecto evalla @ producto teniendo en cuenta d tiempo de entrega del nuevo produc-
to, la reduccién de costos, la reduccion de inversiones, y los objetivos de mgiora. La
evduacion de las meoras et determinada por los clientes externos. La reduccion
de inversones se obtiene cuando los nuevos productos y desarrollos tecnoldgicos
pueden hacerse con equipos existentes. La reduccion de costos puede lograrse usan-
do materides mas baratos y smplificando los procedimientos. Las consecuencias
gue interesan a la sociedad incluyen € cuidado del medio ambiente y factores eco-
némicos, socides y politicos. Estos se evallian sin métricas, sdlo teniendo presente
indices cuditativos como beneficios, riesgo, dafio, en un grado méximo, minmo o
intermedio. Los impactos econdmicos, socides y politicos son dificiles de identifi-
car taxativamente. Se puede percibir que la tecnologia contribuye a la sdud, a la
creacion de trabgjo, aincrementar € estandar de viday € bienestar socidl.

La evauacion integra de estas cuatro caracteristicas da lugar a la toma de deci-
siones, esquemati zadas en |os Siguientes pasos:

Primera decisién: Examinar € cumplimiento de tareas, mgiora de productivided, evar
luar la Stuacion competitiva

Segunda decision: Focdizar la evduacion en la gente, en los “outputs’ y en las conse-
cuencias (cliente interno, cliente externo y sociedad).

Tercera decision: Desarollar la habilidad de pronosticar las futuras consecuencias para
la sociedad y los clientes. Ello implica que € Laboratorio de | & D debe ser capaz de
entender las fuerzas que impulsan los cambios en la sociedad y sus consecuencias en las
organizaciones de los clientes. Por otra parte, también hay que decidir sobre € acorta-

miento del tiempo entre d “input” y las consecuencias, dado que elo evita hacer pro-
nostico de largo plazo.

Cuarta decision: Las medidas para evauar d laboratorio deben estar conducidas por €
mercado, es decir, la flecha de acciones debe partir de las consecuencias y llegar a los
“Inputs’

CONSECUENCIAS » OUTPUTS®» PROCESOSP® INPUTS.
(sociedad, clientes) (laboratorio,

personal)

El laboratorio tiene que pronogticar los requerimientos de los clientes en d futu-
ro con € objeto de producir “outputs’ innovativos, y a su vez, producir los cambios de
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organizacion para producir esos “outputs’, Stuacion que obliga a consderar cuaes son
los“inputs’ que van agenerar los cambios.

5.7.4. Reingenieria para el crecimiento

Hasta hace poco tiempo la mayoria de los esfuerzos de reingenieria han sido e
focados hacia la reduccién de costos, produciendo asi una reduccion de persond y hesta
un achicamiento de las empresas y de los laboratorios. Pero ha habido un cambio de pa
radigma y ahora se piensa que para satisfacer d cliente es necesario hacer una reinge-
nieriaen € sentido opuesto, 0 sea haciad crecimiento de las empresas.

La reingenieria consiste en mgorar procesos, reducir los ciclos de desarrollo e
implantar un sstema de gestion de cdidad. La 1&D juega una funcidn vitd en ete e
cenario, impulsdndose asi la participacion del Sstema educativo, cientifico — tecnol6g-
co en los proyectos de las empresas. La reingenieria se pensd para redisefiar negocios
obsoletos dentro de la empresa. Dos herramientas de la reingenieria son la I&D y la
Gegtion de Cdidad, dado que con €elas se contribuye a mejorar l1os negocio caracteriza
dos por lameorade costos, calidad, servicio y velocidad.

Los clientes masivos han disminuido, ahora hay que saisfacer las necesdades
de los clientes individudes. La competencia entre las empresas globdizadas es un nue-
vo factor a tener en cuenta. Se trata de ver quien es @ que produce nuevos productos y
servicios a bgos costos y quien usa meior la tecnologia de informacion y la cdidad para
meorar sus sarvicios. El cambio es la normdidad. La velocidad del cambio va en ar
mento continuo. Los origenes cd cambio pueden provenir de los competidores, de nue-
vos paradigmas y de los cambios tecnoldgicos. Estos cambios promueven la innovacion,
causando un acortamiento dd ciclo de vida de los productos existentes en € mercado.
Es decir, la smplicidad de los procesos es clave, por 1o tanto, es necesario eiminar acti-
vidades no auténticas, reducir los arasos, minimizar d persond. Las actividedes de
trabgo son procesos, cada uno con su duefio. Pero estos procesos deben unificarse. El
trabaj 0 se basa sobre salidas deseadas, no como taress individuaes.

Como s mencionod, la 1&D juega una funcion vitd en la reingenieria, dado que
permite:
- Desarrollar nuevas ideas mas rpido.
Introducir nuevos productos'y servicios més velozmente.
Disefiar los productos para los clientes particulares.
Desarrollar nuevos negocios con empresas asociadas.

5.8. Gestion decalidad en laempresa. Reportedel Dr. Gary Mc Graw
sobrelaimplantacion deun SGC en la empresa Eastman Chemical Co.

5.8.1. Conceptos de calidad

Mucha gerte tiene diferentes definiciones y conceptos sobre caidad. Algunos
creen que cdidad es mgorar € producto, pero esta es una idea muy precaria y estrecha
En la empresa Eagman Chemica tenemos un concepto més amplio, que cubre todo.
Nosotros no hacemos nada en cdidad, a menos que produzca dinero. De esa manera
buscamos |os caminos paraincrementar @ vaor y las ganancias.
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La otra parte importante es  comprador o € cliente, puesto que € es d Unico
que paga, Yy 9 no mgoramos, no recibimos vaores. Veamos los diferentes e ementos
que conforman la caidad:

- Reducir defectos y errores (clasica parte de mejora de productividad).

Reducir € ciclo de fabricacion (hacer las cosas mas rgpido).

Reducir € uso de materid y energia (mgorar gastando menos).

Trabgjos innecesarios (por gemplo, escribir informes no Utiles para € trabgo).

Les contaré la higoria de cdidad en Eagman Chemica y como ganamos €
Premio de Cdidad, Ilamado Premio Badrige. Es un Premio muy dificil de conseguir.

Como sempre, se rediza un esfuerzo de cdidad cuando se entra en criss. Nuedtra
crisis ocurrié en 1978. Teniamos ocho lineas principaes de productos. Aquéllas que &
ba mas ganancia (50%) tenia un serio defecto de cdidad: los competidores eran capaces
de producir un producto de meor caidad. Como consecuencia, nuestras ventas cayeron
a la mitad y las ganancias practicamente eran nulas. Eta Stuacion nos hizo despertar.
Entendimos que la gestion de cdidad podria ser un esfuerzo que nos ayudara a entender
qué hicimos equivocadamente y cdmo podriamaos hacerlo mejor en € futuro.

Fuimos a nuestros clientes y hablamos sobre cudes eran sus necesidades respecto
de nuestros productos. Pero enviamos a los operarios de manufactura a hablar con dlos
para que escucharan directamente qué querian. Al mismo tiempo, se establecié una Roli-
tica de Cdidad. Nuestras premisas fueron satisfacer a cliente, hacer cudquier cosa @ra
satisfacer d cliente y lamejora continua (Sempre se puede obtener mejoras).

Se entrend a todos los operadores de manufactura en un Proceso de Control Estar
distico, pero no hubo mgoras. Ello se debidé a que en la planta no exigtia d ambiente
adecuado. El entrenamiento de todo € persona fue la clave. El gprendizge es una parte
muy importante en la gestion de cdidad. Se incrementd cuatro veces € entrenamiento.
Entrenamos cada persona 80 horas d afio.

La mayor parte dd entrenamiento del persona técnico se basd sobre la resolu-
cion de problemas, pues continuamente se enfrenta problemas que debemos resolver
con una metodologia de gproximaciéon. En cuanto a operadores y persona no profesio-
na, fueron entrenados en @ Proceso de Control Estadigtico. El entrenamiento de los G-
rentes se basd sobre la cregtividad. Todos los Gerentes fueron enviados a Center for
Creative Leadership. Ellos tienen expertos en hacer que la gente resuelva problemas, en
cdmo ayudarlos a resolver problemas y en como se condituye un ambiente de motiva
cion. Enviamos més de mil gerentes para hacer pasantias de una semana.

Luego, intentamos aplicar la Gestidén de Cdlidad en € Grupo de 1&D, que es un

grupo muy dificil para entenderlo. La respuesta clésica es. “Lamento, pero eso no se
aplica para nosotros. Porgué tenemos que cambiar |a forma de hacer las cosas?.”
Es muy dificil de convercer a este grupo de que la Gestién de Cdidad debe aplicarse a
toda la empresa. Pero llegdb d momento en € caso de las patentes. La empresa tenia
1200 personas en € aea de 1&D y s0lo 5 patentes. Se inicid un grupo de meoramiento
de patentes. A cada 10 investigadores s les asign6 un Oficid de Patentes. EI nimero de
patentes se triplico a poco tiempo.
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La Gegtion de Cdidad no es Programa que dura un afio. Es un largo vige, empe-
zamos en 1978 y después de 15 afios todavia estamos aprendiendo a mejorar continua-
mente. En 1993 ganamos & Premio.

5.8.2. Conclusiones

No se debe hacer cdidad por la caidad misma. Se debe hacer calidad para satis-
facer a los clientes y ganar dinero, que se traduce en d incremento de venta, debido a
gque se hacen megores productos, megores procesos y se tienen empleados megor forma
dos.

Cuando se hace cdidad se gasta mucho dinero. ¢Como se sabe que vde la pena
la inverson?. Se debe introducir métricas redles donde se puede ver 1o que se aprueba
La métrica importante es la produccion de nuevos productos en funcidén de las ventas.
Cual es € porcentge de venta de nuevos productos respecto de las ventas totdes. S se
detiene la innovacidn, en cinco afios no hay més ganancias. Ello implica, ademas, que
no sdlo hay que tener en cuenta lo que se produce, Sino comparar también la produccién
respecto de o que producen otras empresas en € mundo.

En € transcurso del empleo de la Gestion de Calidad se observa que cuanto mas
se sabe, mas debemos gprender que siempre hay algo mas para conocer.
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CAPITULO6

CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, TECNOLOGIA,
COMPETITIVIDAD Y GLOBALIZACION

6.1. Introduccion

En & contexto actud de la Globalizacion, alaindustria se le exige que sea competiti-
va, que supone requerir de lainnovacion. Existe una serie de preguntas que se plantean d res-
pecto (no exhaugtivas):

o ¢ El comportamiento requerido a la industria de ser competitiva ha Sdo una Stuacion co-
rriente delaactividad industria o es dgo nuevo, producto de la globdizacion?

o ¢ Lacompetitividad esago acanzable por laindustria en formaindividua?

o ¢ La innovacidn puede verse como la continuidad, mas desarrollada, de lo que fueron las
actividades de cienciay tecnologia que redlizad Estado?.

Queda por preguntar s |os factores mencionados, en particular, laglobalizacion, requieren

de lare definicion de algunos términos, como ser:;

=  (Quéindudtriaes deinterés paralainfraestructuraestatal de 1&D?Y viceversa

= ¢ Ladefinicion de Pyme empleada ahora, Sgue Sendo vaida?

= (Tiene sentido que & Estado cree infraestructura para otros sectores diferentes alas
Pymes?.

Las paldbras claves aandizar son globalizacion, competitividad e innovacion.
6.1.1. Globalizacion

Los paises buscan variadas formas de crecer para satisfacer las necesidades de sus
ciudadanos. En esta busqueda se encuentran con otras naciones que tratan de lograr 1o mismo;
de esta manera se crea una competencia entre ellas en un mundo donde |os recursos naturales
SON escasos.

Hace dgun tiempo, era posible evitar la competencia refugiandose detrés de las fronte-
ras. Asi se digponia con exclusvidad de los recursos naturaes con los cuaes se atendian los
mercados. Hoy en dia, la globalizacion ha producido la desaparicion de este tipo de fronteras,
y dadalaformaen que se difunde lainformacion, ya no hay mas fronteras.

No obstante, es natura y aendible que se busque evitar la competencia por algin mo-
do. Por gemplo, en términos econdmicos, buscando condiciones monopdlicas, aunque sea por
agun tiempo. Hoy, la mgor forma de evitar la competencia es producir bienes diferentes,
gue se suponen brindan mayores satisfacciones. La forma de diferenciar bienesy serviciosesa
través de lainnovacion.
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La globdizacion ha hecho que @ mundo sea € mercado de todas las mercancias y de
muchos servicios. En estas condiciones, es evidente que ningun pais es capaz de producir efi-
cientemente todos los bienes, menos alin, en los volumenes que implica @ mercado globa.
Como consecuencia, surge la necesidad de la especiadizacion, ya sea en ciertos productos o en
ciertos nichos de mercado. La especiadizacion conduce a la nocion de inter dependencia, para
lo cud hay que tener dgo que le interese alos demas. Pero aun especidizandose, la competen
claexige reglas més edtrictas.

6.1.2. Competitividad

Competenciay competitividad son términos que suelen usarse como SinGnimos, aunque
estrictamente no |o son. El Deporte 0 las Artes o las Ciencias pueden brindar un g emplo sobre
e paticular. Aunque un pais decida participar en un torneo 0 una competencia mundia, no
puede hacerlo por su exclusiva voluntad, sSino que, habitudmente, debe superar pruebas de se-
leccion, demostrando que es competente paraparticipar. De esto se trata la competitividad,
Se debe tener gptitudes y actitudes que permitan competir, es decir que habiliten aparticipar en
la competencia. Para participar con éxito, se requiere tener, ademés, una ventaja competitiva.
Se pueden goprovechar agunas ventgas, como las que da la naturdeza, alas que se llaman ven-
tajas comparativas, a las cudes no se les presta mucha atencion en la actualidad. También
es licito, y deseable, que se compita poniendo en juego todas las destrezas, conocimientos y
habilidades posibles y capaces de desarrollar. Estas son las ventaj as competitivas. Estas ven
tajas hacen caso omiso de |os recursos naturales y centran su atencidn en 1os recursos humanos
0 cgpital humano ditintivo, digno de un equipo de competencia

Este esd tipo de ventgja que interesa en la explotacion secundaria (industrid), que
conduce a produdir:
= productos amenor costo que los de la competencia
= productos de mayor valor que los de la competencia

L as ventgjas competitivas de un pais exigen sinergia con muchas actividades, en parti-
cular, laeducacion, lacienciay latecnologia; ademas, requiere del desarrollo socid, ya que es
toda la sociedad, que actlia como sistema, que desarrollay sostiene en € tiempo este tipo de
ventgas.

6.1.3. Competitividad, innovacion y sociedad

Cuando se piensa que la sociedad actlia como sistema, se establece implicitamente, que
ella es responsable de aplicar 1os recursos necesarios para € desarrollo y € sogenimientoen d
tiempo de las ventgas competitivas. Cuando se habla de recur sos es con referenciaa capita
socid que la sociedad gporta junto con |os que gportan sus inversones productivas. En efecto,
cuando e invierte en la creacion de una empresa, se registra € pago con dinero: edificios y
equipamiento, gastos de puesta en marcha (formacién inicia de persona) y, también tecnologia,
que sdlo garece s es explicita 0 se paga por dla Es la tecnologia la que determina como
hacer |as cosas, con qué instrumentos'y con qué perfil de técnicosy obreros especiaizados. Es-
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te perfil requiere de capacidades previamente desarrolladas en la escuela, la universidad u otros
empleos. El agporte incorporado por cada trabgjador es smilar a un “capital”, constituido por
valores agregados por la sociedad que provee educacién y capacitacion.

La sociedad también gporta € soporte ingtituciona o la infraestructura, la cua permite
redlizar, en condiciones controladas y aceptadas por € mundo exterior, muchas

de las actividades que la empresa desarrolla en busca de su competitividad internacional. Esta
Situacion se aplica nuevamente a Deporte, las Artes o las Ciencias, cuando se pretende compe-
tir. Hay que saber tener pautas durante la competencia'y en todo momento. Ello implica dedi-
carse con exclusvidad y ser dirigidos por maestros, que también tienen dedicacion exclusiva.
Lamentablemente, estas pautas rigidas ro se gplican a las Pyme. Ellas entran en competencia
como pueden, Sin estar preparadas ni dirigidas por gente que sabe 'y se dedica

Una poblacion competente, es decir, masvamente educada a més dto nivel posible,
€s un atractivo para las inversones productivas. O sea que la competitividad es sstémica, de
toda la sociedad y no individud. Por dlo, es dificil o imposible que las Pyme, por motu propio
quieran ser competitivas, Sin que haya un respado de la sociedad y del gobierno que impulse
esa competitividad.

6.1.4. Capital Social

Una parte de lainvers6n en capital socid es la que debe hacerse en cienciay tecnolo-
gia, en particular, en lainfraestructura de soporte de las actividades de investigacion y desarro-
llo experimenta. Hay una tendencia bien marcada en la orientacién de los esfuerzos de los go-
biernos y de las indituciones hacia los Sstemas de innovacion més que a sstema cientifico —
tecnoldgico tradiciona, dado que en |os primeros intervienen mas actores con fines mas especi-
ficos. Las empresas son las que generdmente innovan y procesan y gplican los conocimientos
para ganar dinero. De estos beneficios, parte retorna d Estado, quien debe volver ainvertir en
educacion, cienciay tecnologia

En resumen, la construccion de capital socid requiere esfuerzos importantes, sostenidos
en d tiempo, por su lenta recuperacion, dada la extension del ciclo y labgja eficiencia de trans-
formacidn, aunque tenga, alargo plazo, una dtatasa de retorno. Esto es |o que comprendieron,
y hoy lo hacen, |os paises [lamados competitivos.

6.1.5. Innovacion

Lainfraestructurafiscade 1&D se actudiza lentamente, tratando de atender atodo tipo
de productos y procesos. Ello ocurre, no por desinterés en lainnovacion, sino porque lasinver-
siones que £ hacen tienen otros fines, en especia la educacion y d desarrollo de recursos
humanos en las universdades. También seinvierte en brindar serviciosy mantener actudizada la
capacidad de investigacion basica, como ocurre con centros como INTI e INTA. Sin embargo,
para ser lideres, no dcanza. Es necesario innovar para diferenciar los productos y darles més
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vaor. Ello requiere de mayores esfuerzos que los hechos hasta ahora, los cuaes son posibles
de redizar S hay una concentracidn en pocos temeas.

Parainnovar hay que ser sdlectivo, y esa seleccion requiere de conocimientos prospec-
tivos, 1o que no es habitud en d actud ssemade 1&D edtatd. Hay que implantar centros espe-
cializados redlmente en tecnologias competitivas, para desarrollar cooperativamente con am-
presas. Se crean 0 desarrollan asi conocimientos estratégicos que las empresas terminaran por
desarrallar, como sus tecnologias criticas, que son las que permiten la diferenciacion de pro-
ductos. En € Capitulo 10 se tratara este tipo de creacion de Centros de Cooperacion Univer-
sdad — Empresa.

Hasta ahora se ha hablado de infraestructura de 1&D considerando que es la que desa-
rrolla actividades intrinsecas de investigacion y desarrollo. Pero existe otra infraestructura, que
recibe por difusion los conocimientos y las técnicas de 1&D, para ser utilizados fundamental-
mente en los sarvicios. Edta infraestructura utiliza conocimientos y recursos humanos generados
en la infraestructura intrinseca, pero con fines netamente de servicios. Asi ha crecido esta in
fraestructura secundaria para servicios de comunicaciones, transporte, publicidad, aimentos,
congtruccion agricultura, mineria, finanzas (bancos) y negocios en generd.

En resumen, los paises de Latinoamérica cuentan con una infraestructura de 1& D espe-
cifica para capacitar recursos humanos en las universdades y centros de investigacion, que, en
generd, no esta relacionada con lainnovacion productiva. Existe otra infraestructura, fundamen-
talmente dedicada a los servicios, que usa los conocimientos'y capital humano generados por la
primera. Fdta crear la infraestructura de 1&D para la innovacion productiva. Importa
gpoyar a las empresas, fundamentamente a las Pyme, en la formulacion de Proyectos, planes
de negocios, seleccion de bienes de capitd modernos, disefio de desarrollos experimentales y
disefio de nuevos productos o servicios, utilizando la inteigencia técnico — econdmicay la es-
trategia prospectiva

6.2. Evaluacion de empresas respecto de calidad y tecnologia

6.2.1. Modelo de evaluacion

En esta Seccion se reporta € trabgo redizado por la Ing. Margarita Noguera de
ADIAT parad Sistema Mexicano de Evauacion y la Fundacion Mexicana parala cdidad totd,
relacionado con un estudio realizado sobre € comportamiento de empresas en cuanto a caidad
y tecnologia

El Mode o de Evauacion consdera tres categorias de empresas

a) Clase Mundial
Son empresas relacionadas con € mundo, que tienen un plan de desarrollo tecnologico y de
innovacion. Condituyen un ancla en la articulacion productiva. Se ha considerado una po-
blacion de 150 empresas de un tota de 600. La mayoria son empresas mexicanasy un
30% son multinacionales.
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b) Competentes
Son grandes, medianas y pequefias, caracterizadas por no tener mas de 15 empleados.
Tienen capacidad tecnoldgica propiay certifican calidad. Introducen métricas para evauar.

c) Confiables
También son grandes, medianas y pequefias. Han introducido la modernizacion tecnol 6g-
ca, fundamentamente en tecnologias de gestidn, desarrollando sistemas de aseguramiento
de calidad. Se caracterizan por ser proveedoras de partes. Deben redlizar un esfuerzo para
certificar calidad. Hay unas 60.000 empresas que deberian hacerlo.

Aparte de estas tres categorias, existen las microempresas, que congtituyen & 95% de las
Pyme. Son las que necesitan apoyo de las cAmaras para mejorar sus sistemas administrativos.
Han sufrido un ma sistema de apoyo financiero para créditos tecnol gicos.

También cabe mencionar que muchas empresas redizan dianzas edtratégicas, fundamen-
talmente con las grandes para ser proveedores de ellas. Los convenios estén generdmente rela-
cionados con desarrollo de proveedores.

6.2.2. Parametr os car acter isticos de evaluacion

Estas tres categorias han sido analizadas segin 10 parametros constantes para todas.
Estos seindican en € Cuadro 6.1.

Mercado

Liderazgo y Direccion

Desarrollo de Personad

Conocimiento

Paneamiento y control

Administracion y mejora de productos, procesos,
equipos y operacion

Articulacion

Solidez empresarid

Impacto en la sociedad

Efectividad v vaor agrenado
=lectihvidecy-vaoragreg

0000 DO

0 OO0 D

Cuadro 6.1. Parametros constantes para caracterizar la gestion de empresas

Se agplicaron estos 10 parametros a las tres categorias de empresas y resulté la netriz
gue se indica en € Cuadro 6.2, que congtituye las 5 proximas paginas. No se efectuaran co-
mentarios sobre cada uno de |os dementos de matriz, por ser auto explicativos.

Se han observado agunas caracterigticas distintivas de las tres categorias de empresas,
indicadas en e Cuadro 6.3.

o Mercado

Sala de Lectura CTS+I de [ 86




Finanzasy costos
Recursos humanos
Normatividad
Desarrollo Tecnoldgico
Conocimiento

000000

Cuadro 6.3. Caracteristicas distintivas de las 3 categorias de empresas.

Como consecuencia, se ha congtruido una segunda matriz, relacionando las caracteristi-
cas con las categorias de empresas. Dicha matriz se muestraen € Cuadro 6.4. Tampoco se
hacen comentarios sobre cada uno de los elementos de matriz, por ser auto explicativo

Como comparacion fina, se ha confeccionado una tercera matriz donde se insertan los
parametros del Cuadro 6.1y las injerencias de calidad y de la tecnologia. Dicha matriz se re-

presentaen el Cuadro 6.5.

SISTEMA MEXICANO DE EVALUACION DE EMPRESASPOR CALIDAD Y TECNOLOGIA

1. MERCADO Y CLIENTES

CONOCIMIENTO PROFUNDO DE

CONFIABLE

CONOCE VALOR QUE REQUIERE

COMPETENTE

COMPROMISO CON CLIENTES ISO

CLASE MUNDIAL

RECONOCIDA COMO

MERCADOS, COMPETIDORES Y EL CLIENTE Y QUE OFRECEN 9000 DOCUMENTA CAMBIOS Y LIDER Y MODELO A
CLIENTES COMPETIDORES DESVIACIONES SEGUIR
ADMON RELACION Y DEL CONTROL CLIENTES REVISION CUMPLIMIENTO ENCUESTAS DE
SERVICIO A CLIENTES PERDIDOS Y NUEVOS; ATENCION ~ COMPROMISOS; IDENTIFICACION ~ SATISFACCION DE
A QUEJAS CAMBIOS A CONTRATOS CLIENTES;
A TENCION A
QUEJAS Y PROBLEMAS
MEDICION VALOR AGREGADO EXPLICA % PENETRACION PROPIA  ENCUESTAS MEDICION DE VALOR  IDENTIFICABLE COMO
Y DE COMPETENCIA (V ALOR AGREGADO ESTANDAR DE CALIDAD DE
AGREG) OPORTUNIDAD
Y DE SERVICIO

2. LIDERAZGO Y DIRECCION
CONDUCTA Y COMUNICACION
EJEMPLAR

CUL TURA DE SEGURIDAD,
CALIDAD E INNOVACION

DIRECTIVOS EJEMPLO DE
PUNTUALIDAD Y RESPETO.
COMUNICACION PLANES Y
RESULTADOS MENSUAL-MENTE

LA DIRECCION EMITE POLITICA
Y MANUAL DE SEGURIDAD,
CALIDAD E INNOV; ORDEN Y
LIMPIEZA; CONTROL DE SIT.

DIRECTIVOS EJEMPLO ADMON
DEL TIEMPO. PLANEACION Y DECF
SIONES EN EQUIPO (TABLEROS Y
BOLETINES)

DELEGACION AUTORIDAD y
RESPONSABILIDAD. DEFINICION DE
CONSECUENCIAS X
INCUMPLIMIENTO

PLAN DE IMAGEN y
COMUNICACION;
CULTURA DE REUNIONES
SEMANALES

V ALORES EXPLICITOS
CLAROS Y COMPARTIDOS
QUE SE EXIGEN INCLUSO
A JEFES; TRES CICLOS

INDESEABLES DE MEJORA DE VARIOS
ANOS CADA UNO
CAPACIDAD DE TRABAJO EN EQUIPO 4-6 COLAB. C C IMIEMBRO NIVEL 1 TIENE SU ACTITUD DE MEJORA Y

EQUIPO

/REUNIONES SEM.
SEGUIM y CONTROL y PLAN
MENSUAL
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EQUIPO; OPERAN S/JEFE
ASERTIVIDAD EN CUESTIONAM.
DIR

DE TRABAJO EN EQUIPO;
FORM. ESPONT.
EQUIPOS; SUBSANAN
DEFIC. DEL COLEGA
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3. DESARROLLO DE CONFIABLE COMPETENTE CLASE MUNDIAL

PERSONAL

SISTEMA DE SISTEMA DE PREMIOS Y 50% ESTA INVOLUCRADO EN | ORGULLO POR EMPRESA.

CONSECUENCIAS E CASTIGOS, JUSTO Y RAPIDO | COM. MIXTAS DE MEJORA VALORACION DE

IGUALDAD DE TRATO DESARROLLO DE CARRERA

RECONOCE SOCIEDAD DE MANEJO ABIERTO DE CONCOEN OPORTUNIDADES | CARRERAS TECNICAS CON

CONOCIMIENTO INFORMACION Y DE MEJORA. CAPACITACION | POTENCIAL DE CRECIMIENTO
CONOCIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

EVALUACION DE CONDUCTA | DIFERENCIA ENTRE ACTITUD | CONDUCTA EJEMPLAR EVALUACION DE CONDUCTA

Y COMPORTAMIENTO COMO META DE PARA PROMOCION
DESARROLLO
4. ADQUISICION Y MEJORA | CONFIABLE COMPETENTE CLASE MUNDIAL
DEL CONOCIMIENTO
DOCUMENTACION MANUAL DE METODOS Y SISTEMAS DE SE AGREGA CONTROL
PROC. DOCUMENTACION CON
COMITE DE CONOCIMIENTO
ACTUALIZACION ADQUISIC. DATOS P/ TOMA CAPACIDAD RTA. RAPIDA. PARTICIPA EN CLUB
DE DECISIONES SATISFACCION DEL CLIENTE | TECNOLOGICO
INNOVACION PROCESAM. INFORMACUION | TODOS UTILIZAN TRABAJAN EN EQUIPOS DE
DISPONIBLE INFORMACION MEJORA
5. PLANIFICA- CONFIABLE COMPETENTE CLASE MUNDIAL

CION Y CONTROL

VISION , VISION Y PROPOSITO
REGISTRA

COMPROMISOS, PROYECTOS

GRADO

INDICADORES CLAVE DE
DESEMPERNO

DEFINIDOS POR DIRECTIVO Y SU VISION CLARA, COMPARTIDA

EQUIPO EN REUNIONES FIJAS

RESULTADOS

(OBJETIVOS , METS

CON RESPONSABLE

SUS

Y AVANCES
RESULTADOS Y DESVIACIONES PRESUPUESTARIO. ALTO

DE DELEGACION

CONTROL DE REGISTROS DE  CON RESPONSABLE IDENTIFICA INDICADORES CLAVE QUE

CALIDAD. MONITOREO DE
PRODUCTIVIDAD

SUS INDICADORES CLAVE

INCLUYEN CONDUCTO Y
CONOCIMIENTO

6. ADMINISTRACION Y MEJORA

DE PRODUCTOS

ESPECIFICACIONES MINIMAS  TODOS CONOCEN LAS

PROCEDI-

DISENO

ADECUADAS, MATERIAS
PRIMAS, PRODUCTOS
PROCESOS, EQUIPOS

CONOCEN PROGRAMAS

HERRAMIENTAS PARA PARA MEJORAR LOGROS

COMPETIR

DOCUMENTOS DE

MIENTOS PARA CONTROL

DE

DISENO, Y MEDICION DE
CONTROL DE HABILIDADES,
EQUIPOS Y OPERACIONES

CONOCIMIENTO DE
CAPACIDADES, CICLOS DE
TIEMPO Y MANTENIMIENTO

CONTROL DE PROCESOS E
INCORPORACION DE MEJORA
CONTINUA

CONTROL DESDE MATERIA
PRIMA HASTA PRODUCTO
FINAL, VENTA E INSTALACON
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BENCHMARKING E INDICADORES DE CONOCIMIENTO DE SE COMPARTEN
INGENIERIA DESEMPENO Y INDICADORES Y INDICADORES CLAVE DE
PRODUCTIVIDAD COMPETENCIA. MEJORES DESEMPERNO Y PRACTICAS
PRACTICAS MUNDIALES. SE HACE
REINGENIERIA
7. ARTICULACION
CON PROVEEDORES PROCESOS DE INSPECCION Y | PROCEDIMIENTOS DE PROGRAMA DE APOYO A
PRUEBA. CONTROL DE VERIFICACION DE PROVEEDORES PARA
EQUIPOS ESPECIFICACIONES DE COMPARTIR ESTRATEGIAS
PRODUCTOS ASQUIRIDOS DE DESARROLLO
CON COMERCIALIZADORES SEGUIMIENTO A RECHAZOS Y | CONTRATOS DE AYUDA BENEFICIO MUTUO CON

MALA CALIDAD

MUTUA. INVESTIGACION DE
CAUSAS NO CONFORMIDAD

ALIANZAS ESTRATEGICAS.
ACCIONES PREVENTIVAS DE
CALDIAD

CON ALIADOS ESTRATEGICOS

ESTABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

PLANES CONJUNTOS DE
CALIDAD E INNOVACION
TECNOLOGICA

ACCIONES PRO ACTIVAS EN
CALIDAD E INNOVACION.
MANTENIMIENTO DE
LIDERAZGO

8. SOLIDEZ EMPRESARIAL

DE ACCIONISTAS, REUNIONES QUE GUIAN AL INVERSION DE RECURSOS PLANES ESTRATEGICOS
EMPRESARIOS Y DIRIGENTES [ DIRECTOR ADICIONALES
DE SU ESTRUCTURA RELACION SOLIDA DE CAPACIDAD PARA GENERAR | ADMINISTRACION SOLIDA Y

FINANCIERA

CAPITAL Y PROYECCION DE
UTILIDADES

UTILIDADES

CONFIABLE

DE SU CAPACIDAD DE

PLANES DE CRECIMIENTO.

DESARROLLO DE RECURSOS

OBERVACION DE

CRECIMIENTO NECESIDADES DE CAPITAL HUMANOS POSICIONAMIENTO EN EL
MERCADO

9. IMPACTO CONFIABLE COMPETENTE CLASE MUNDIAL

EN LA SOCIEDAD

PROMOCION DE CULTURA COMPROMISO DE PARTICIPACION COMO PROMOCION DE GRU-POS

DE LA PROMOVER CALIDAD DE EMPRESA EN PROGRA-MAS | DE TRABAJO

CALIDAD Y DE LA VIDA EN LA FAMILIA'YY COMUNITARIOS DE COMUNITARIOS PARA

INNOVACION SEGURIDAD MEJORA; LOS DIRECTIVOS | PROYECTOS ESPECI-FICOS
EN EL HOGAR DE MEJORA

EN LA SOCIEDAD

EN FOROS PROFESIONALES

RESPETO
Y CUMPLIMIENTO DE LAS
LEYES

PERSONAL EN EL

IMSS. PAGA IVA E ISR.
REPARTO DE UTILIDA-DES
TRANSPARENTE (NO HAY
ORDENAS)

PERMISOS EN ORDEN
Y ACTUALIZADOS
(INCLUYE
ECOLOGICOS Y DE
CAPACITACION)

PROPOSITIVA EN CAMBIOS Y
MEJORAS A LA REGULACION
Y REQUISITOS OFICIALES

PRESERVACION DE LOS
ECOSISTEMAS

NO TIENE EMISIONES
OFENSIVAS

CUMPLE PRECEPTOS DE
1S014000

PROACTIV A CON SU
COMUNIDAD EN MEJORA
DEL ENTORNO Y EL LARGO
PLAZO

POSICIONAMIENTO EN EL
MERCADO

CONOCIMIENTO
% PENETRACION RASTREO
QUEJAS

EXPLICA % PROPIO Y
COMPET; VAR. HIST. X VAL.
AGREG.

PLAN SIST. ELIM. CAUSAS
DE QUEJAS, CON
PARTICIPACION DE TODA LA
CADENA INT .
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10. EFECTIVIDAD Y VALOR
CREADO

CONFIABLE

COMPETENTE

CLASE MUNDIAL

RESULTADOS FINANCIEROS
HISTORICOS Y ESPERADOS

CRECIMIENTO SANO DE
VENTAS CON MARGEN
BRUTO MAYOR DE 30%;
RENTABILIDAD MAYOR A LA
INFLACION

CRECIMIENTO SISTE-
MATICO DE CAPITAL
CONTABLE Y
PROYECCIONES DE MTTO.
DEL CRECIMIENTO

ANALISIS DE RENTABILIDAD
POR CLIENTE, PRODUCTO Y
UNIDAD DE NEGOCIO, CON
ESTANDAR MiNIMO.
RELACION CAUSAL ENTRE
ACCIONES Y RESULTADOS

ADMINISTRACION DE SUS
FLUJOS Y CICLOS

CONTROL MENSUAL DE
FLUJO DE EFECTIVO;
CICLOS DE PROCESO

Y ENTREGA

PROYECCION DE 3-6 MESES
DE FLUJO EFECTIVO;
PLANES MEJORA CICLOS DE
PROC. Y ENTREGA; PLAN
DES. PERSONAL

DECISIONES CON BASE EN
FLUJO DE EFECTIVO Y
FLUJO DE PERSONAL; EN
PROYECCIONES
FINANCIERAS SE INCLUYEN
PROYECTOS DE MEJORA DE
CICLOS

Cuadro 6.2. Sistema Mexicano de evaluacién de empresas por calidad y tecnologia.
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DIFERENCIASENTRE LOSENFOQUESDE CALIDAD Y TECNOLOGIA

1. MERCADO Y CLIENTES:
CONOCIMIENTO,
SERVICIO, MEDICION

DE VALOR AGREGADO

2. LIDERAZGO Y DIRECCION:
CONDUCTA EJEMPLAR

Y COMUNICACION;
SEGURIDAD, CALIDAD

E INNOVACION;

TRABAJO EN EQUIPO

3. DESARROLLO
DE PERSONAL:
SISTEMA DE
CONSECUENCIAS
RECONOCIMIENTO
AL CONOCIMIENTO;
EVALUACION DE
LA CONDUCTA

4. ADQUISICION

DEL CONOCIMIENTO: DOCUMENTACION,

ACTUALIZACION,
PROCESAMIENTO E
INNOVACION

5. PLANEACION

Y CONTROL: VISION
MISION Y PROPOSITO:;
PRESUPUESTO y
CONTROL;
INDICADORES CLAVE

6. ADMINISTRACION y
MEJORA DE PROCESOS,
PRODUCTOS, EQUIPOS
Y OPERACIONES (EMA,
HP, BENCHMARKING)

INJERENCIA DE LA CALIDAD

CALIDAD ES LA SATISFA-CCION DE LAS

EXPECTA-TIVAS DEL CLIENTE

LA CALIDAD BUSCA SATIS-FACER
EXPECTATIVAS DE TRABAJADORES,
SOCIEDAD Y OTROS

SOLO SE LOGRA CALIDAD CON
INVOLUCRAMIENTO
DE TODO EL PERSONAL

BASES DE ISO 9000

LA CALIDAD SIGUE UNA BUENA
PLANEACION, TQM (TOT AL QUALITY
MANAGE-

MENT), MAS QUE ISO 9000

BASES DE IS0 9000
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INJERENCIA DE LA TECNOLOGIA

TECNOLOGIA DE PRODUCTO
QUE RESPONDA A LAS
NECESIDADES DEL CLIENTE

TECNOLOGIA DE PROCESO

Y COOPERACION BASADA

EN INGENIERIA CONCURREN-
TE; TRABAJO EN EQIPO

EL DT YA NO SE IMPLANTA
POR ORDENES VERTICALES,
SINO POR PARTICIPACION
HORIZONTAL

BASES DEL CONCEPTO DE
NORMALIZACION, MSTQ

LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA
(BUSQUEDA SISTEMATICA Y DISCF
PLINADA Y NO INSPIRACIONES
TEM-PORALES) EMANA DE UNA
BUENA PLANEACION

BASES DE UNA ESTRATEGIA
TECNOLOGICA SISTEMATICA
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7. ARTICULACION CON PRO-VEEDORES,
COMERCIALIZADORES, ALIADOS ESTRATE-

GICOS

8. SOLIDEZ EMPRESARIAL DE ACCIONISTAS ; PARA PODER TENER UNA
FINAN-CIERA; DE POSICIONA-MIENTO

CALIDAD

INFRAESTRUCTURA QUE SOPORTE LA

PARA LOGRAR CALIDAD GLOBAL, DEBE TECNOLOGIA DE CAPA 1,2y 3
SER COM-PARTIDA POR TODOS

PARA PODER INVERTIR A LARGO
PLAZO

9. IMPACTO EN LA SOCIE-DAD: ECOLOGICO, MARCO DE REFERENCIA QUE REGULA LA MARCO DE REFERENCIA

CULTU-RAL Y LEGAL

10. EFECTIVIDAD, VALOR CREADO:

ETICA DE LA CALIDAD

RESULTADOS FINANCIEROS CONSISTENTES,
FLUJOS, CICLOS, POSICIONAMI ENTO

QUE DEFINE LAS FRONTERAS DE L

TECNOLOGIA ACEPTABLE

MEDICION DE LAS BONDADES DE LA CALIDAIMEDICION DE LAS

BONDADES DE LA TECNOLOGIA

Cuadro 6.4. Diferencias entre los enfoques de calidad y tecnologia

ALGUNAS CARACTERISTICASDISTINTIVASDE LASEMPRESAS
CONFIABLES, COMPETENTESY DE CLASE MUNDIAL

CARACTERISTICAS

CONFIABLES

COMPETENTES

CLASE MUNDIAL

MERCADO

Capaces de entregar productos con
calidad homogénea y oportunidad

Capaces de imitar con rapidez.
Los desarrollos de la competencia
agre-gando diferenciacion

Capaces de ser lideres a través de
la innovacion sistematica

FINANZAS Y COSTOS

Administran flujos de efectivo y con
capaces de costear Individualmente
y discontinuar productos o clientes

no rentables

Entienden las causas de los cos-
tos y generan alternativas para
mejorarlos

Manejan estrategias y misiones cla-
ras de reforzar, mantener o desin-
vertir por unidad de negocio

RECURSO HUMANO

Desarrollan buenos equipos de tra-
bajo

Se allegan de gente conocedora
para mantener su nivel

Son organizaciones de alta delega-
cién y emporwerment

NORMATIVIDAD Respetan sus propias normas Siguen las normas del mercado y | Establecen las nuevas normas que
la sociedad son copiadas por otros
DESARROLLO Hacen mejoras a procesos para re- | Diferencian productos para com- | Tienen innovaciones que dan valor

TECNOLOGICO

ducir costos

petir en nichos especificos

agregado y competitividad

CONOCIMIENTO

Documentan sus planes, presu-
puestos y procedimientos

Preparan participativamente pla-
nes presupuestos, metas y espe-
cificaciones

Tienen un sistema dinamico de ad-
quisicion y mejora de conocimiento
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Cuadro 6.5. Caracteristicadistintivas de las empresas.
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6.3. Ejemplo de implantacion de un sistema de calidad en € Centro de

Tecnologia de Avanzada CIATEQ Sociedad Civil, M éxico.

El CIATEQ se dedicad desarrollo de méguinas, equipos, procesosy sistemas parala
industria. Es decir, desarrolla Proyectos y Servicios Tecnol0gicos. Para este tipo de actividad,
haimplantado un Sistema de Gestion de Calidad.

= Sectores de actividades relacionados con |os elementos de la clausula 4 de las

Normas | SO 9000

L as actividades comprenden tres grandes sectores.

o Planificacion de proyectos.
o Desarrollo de proyectos.
o Control de resultados.

Estas actividades deben ser puestas bgjo control de un SGC. Es decir, para cada una, debe
haber elementos del Sistema de Calidad que deben aplicarse. Por |o tanto, se puede establecer
unamatriz, que se detalaen & Cuadro 6.6.

SECTORES

ELEMENTOSDEL SISTEMA DE CALIDAD
(Digtribucion de los 20 puntos de laclausula 4 de las
Normas | SO 9000

PLANIFICACION

4.1. Responsabilidad de Direccion

4.2, Sistema de Gestién de Calidad

4.5. Control de documentos del sistema
4.11. Control de equipos de inspeccién
4.18. Capacitacion

DESARROLLO

APLICACION DIRECTA A LOSPROYECTOS
4.3. Revisién de contrato

4.4. Control de disefio

4.6. Compras

4.9. Control de Proceso

4.10. Inspeccion y prueba

4.12. Estado de inspeccion

4.13. control de producto no conforme

4.15. Almacenamiento, manejo y entrega.

4.19. Servicio de post venta

CONTROL

CONTROL Y RESULTADOS DEL PROYECTO
4.5. Control de documentos

4.8. Identificacion y trazabilidad

4.9. control de Proyectos

4.16. control de registros de calidad
EVALUACION Y MEJORA

4.14. Acciones correctivasy preventivas

4.17. Auditorias internas de calidad

4.20. Técnicas estadisticas
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Cuadro 6.6. Sectores donde se desarrollafundamentalmente el sistemade calidad.

b)

Costos

Los costos de laimplantacion del sistema pueden distribuirse en cinco rubros:
Horas — hombre involucradas.

Auditoriasinternas.

Auditorias Externas.

Certificacion.

Mg ora continuay seguimiento.

0O 000D

Horas — hombre

Laimplantacion y seguimiento fue un proceso desarrollado en seis afios, con un cogto total
de 64.752 horas — hombre.

Auditorias internas

Se redlizaron maés de una auditoriainterna por afo.

Auditorias externas

Se redlizaron cuatro auditorias externas.
El costo de certificacion fue dd orden de 16.000 dolares
El costo de seguimiento, del orden de 17.000 délares.

El costo de laimplantacion se distribuyé fundamentalmente en Documentacion Generd,
Documentacidn particular, Difuson internay externay Auditorias.

Beneficios

Los beneficios que hatenido laempresad implantar un sistema de Gestion de Calidad
on:

Claridad en d compromiso con € cliente.

Meor orden en la g ecucion de |os proyectos.

Control més edtricto de las actividades.

Control de costos.

Asignacion clara de responsabilidades.

Reduccion de quejas, no conformidades y mejora en objetivos.
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CAPITULO 7

NEGOCIO, MARKETING,
INVESTIGACIONY DESARROLLO.
NECESIDADES TECNOL OGICAS
DE LASEMPRESAS

7.1. Valores genéricos

7.1.1. Contexto socio — econémico

Paradesarrollar negociosy sus relaciones con € mercado, y lainvestigacion y desarro-

llo, es preciso tener un concepto del contexto socio — econdmico globa. Este contexto esta ca
racterizado por una serie de factores concomitantes, algunos de los cuaes se menciona a conti-
nuacion:

1.

La apertura de la economia

Ya se ha mencionado en & Capituo 1 como se han abierto los mercados y como se redli-
zan las transacciones econdmicas y tecnoldgicas. La globalizacion ha dado lugar a la pro-
duccion y comercidizacion en forma ubicua

Ladescentrdizacion del poder

S bien existen blogues econdmicos de poder en Europa, EE.UU. y Asa, debido a la aper-
tura de la economia, se ha establecido una red completa de comercidizacion, intensficada
por e negocio eectronico. Las economias chicas'y con pocos recursos estén mejor prepa
radas para enfrentar la competencia.

Latransformacion tecnoldgica

La transformacién tecnoldgica sufrida en la Ultima década ha provocado tanto |a apertura
de la economia como la descentraizacion del poder. En particular, la llamada tecnologia
de la infocomunicacion ha sdo € principa factor de la transferencia dd conocimiento,

queincluye “know — how” tecnol égico, econdmico y estratégico.

L as nuevas tecnologias industriales son un gran factor de progreso, tanto para las pequefias
como para las grandes compafiias. Como tecnologias de punta (“high tech”) se menciona
e gran impacto que han causado en la sociedad |as tecnologias informéticas, de materides
y labiotecnologia

Mercado
Como consecuencia de laglobdizacion y de la transformacion tecnoldgica, d mercado se
ha transformado también.

Aumento de las expectativas de la poblacion y cambios demogréficos
Las sociedades ddl planeta han sufrido grandes cambios demogréficos y, por consiguiente,
han surgido otras expectativas de vida para la poblacion. Este cambio socid y antropol 6gi-
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co es uno de los factores fundamentales que afectan € contexto socio — econémico del
mundo; como ser, millones de africanos emigraron a Europa y diez nillones de Mexicanos
emigraron alos EE.UU. Debemos explicar esta Situacion.

7.1.2. Valores culturales, gestion de lainnovacion y gestion del conocimiento

Laculturay susvaores son los que determinan € progreso de las nacionesy del ser
humano, en generd. Los valores culturales son la clave del progreso. Sobre este particular, se
plantean cuatro conceptos rel acionados entre Si:

o Exigten valores bas cos, como honestidad, justicia, libertad, progreso, equidad, solida-
ridad, que todos |os ciudadanos reclaman con urgencia.

o Lamentablemente, estos vaores no son respetados por todos [os gobiernos, que hacen
lo contrario, dando lugar ala corrupcion.

o El puente que permite cruzar desde |os va ores basicos compartidos por |os ciudadanos
alos valores respetados por los gobiernos, es el Estado de Derecho, operado por ins-
tituciones eficaces, por un Sstemalegd que favorezcad desarrollo y que controle la
corrupcion.

o Paracongruir este puente, la herramientaes e conjunto de va ores basicos, que deben
ser definidos por parte de los paliticos y de los empresarios, asi como de los ciudada
nos. Estos valores bésicos son, por una parte, valores intangibles (honestidad, libertad,
solidaridad, etc.) y por otra, vaores instrumental es (organizacion ingtituciond, educa-
cién, trabgjo, entre otras).

Con € objeto de sobrevivir y crecer, las empresas se han dado cuenta que un factor impor-
tante es el valor de su cultura, € vaor de sus equipos de trabgo, la calidad de susideasy la
habilidad de “ganar”. Lo masimportante es la explotacion exitosa de lasideas, que eslainno-
vacion. Ellaesté intimamente ligada ala creetividad, tanto individua como de grupos, asi como
alas técnicas de resolucién de problemas crestivos.

Parala Gestion de la Innovacion es necesario desarrollar habilidades nuevas, que se
constituyen en nuevos vaores para la empresa, como por gemplo:
Encontrar un buen mercado es mas importante que inventar un buen producto
Aprender |os factores que congtituyen un buen mercado
Entender las motivaciones de los clientes, 0 sea, qué eslo que quieren 0 necesitan.

Por otra parte, la Gestion del Conocimiento (GC) promete muchos beneficios alas emt
presasy alos operadores de & D. Es necesario conocer |os componentes de la GC, los facto-
res esenciaes de su ingrumentacion exitosa, y las acciones necesarias que se deben tomar. Se
debe pensar 0 explorar como la GC puede beneficiar o crear valor paralaOrganizacion, asi
como qué procedimientos se tendran en cuenta para establecer un efectivo Sistema de GC.

Los dominios principaes dela GC son:
Contenido: tipos de conocimientos relevantes paralal&D y para encontrar 1o que uno
necesita
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Procesos: formas de crear, colectar, amacenar, compartir y explotar € conocimientoy
e capitd intdectud.
Infraestructura: tecnologias y herramientas para soportar la GC.
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7.2. Estrategia competitiva

Lacompetenciaen los negocios es € centro del éxito o fracaso de las empresas. La
ventgja competitiva surge del vaor que una empresa puede crear en sus clientes. El valor eslo
que los clientes estan dispuestos a pagar.

El sector industria en € que opera una empresa determina su capacidad de competern+
cia. Aqué tiene sus reglas de juego; la empresa debe aprenderlas o modificarlas de acuerdo
con su conveniencia. No obstante, las reglas de la competencia, seguin Porter, tienen en cuenta
cinco factores fundamentaes.

L a entrada de nuevos competidores
Laamenaza de sudtitutos

El poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los proveedores
La puja entre |os competidores existentes.

00000

Cada empresa debe examinar cud es su posicion en d mercado del sector indudtrid d cud
pertenece. Como es 16gico, debe buscar un posicionamiento que esté por encimadel promedio
de ganancias de las empresas del ramo de mismo tamarfio. Para ello, debe tener en cuenta:

La edtrategia de liderazgo de costo
La edtrategia de diferenciacion
El enfoque de costos y de diferenciacion.

S la empresa desea lograr una ventgja competitiva, debe hacer una eleccion sobre € tipo
de ventgia que busca. El liderazgo en costo es la estrategia mas coman. Ello puede lograrse
desarrollando tecnologia propia o teniendo acceso diferencial a materias primas. Sin embargo,
S s diged liderazgo de costos, no se puede ignorar las bases de la diferenciacion, € producto
debe ser comparable y aceptable por los clientes. El liderazgo en diferenciacion implicaque los
clientes prefieren ciertas marcas, calidades, especialidades y disefios. El liderazgo en costo y di-
ferenciacion puede surgir smultdneamente a partir de una innovacion tecnoldgica, ya sea inno-
vacion digruptiva o radicd, o bien innovacion en la aplicacion de tecnologias de gestion.

7.2.1. La cadena devalor y la ventaja competitiva

Cada una de las actividades de la empresa puede contribuir ala ventgja competitiva ba-
jando costos o diferenciandose. Lo importante no sdlo es considerar cada una de estas activi-
dades, Sno su interaccion mutua. La herramienta para medir la competitividad de cada activi-
dad es la cadena de valor. Hay que tener en cuenta que esta cadena en la empresa esté com-
prendida dentro de un sistema de valor, que incluye a los proveedores, alos clientesy alos
canaes de acceso a éstos. El producto que vende una empresa llega a ser parte de la cadena
devalor delosclientes.
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La cadena de vaor de una empresa es una consecuencia de su historia, de su gente, de
los enfoques que utilizay de vaores intrinsecos tangibles e intangibles. Un producto que se lan
zad mercado debe medirse por su valor total de ventas respecto del costo tota involucrado en
su produccion.

La cadena de valor tiene en cuenta las actividades de apoyo, las actividades prima-
riasy el margen de ganancias. Las cadenas de valor de los proveedoresy de los clientes
también influyen en d margen de ganancia

Las actividades primarias tienen en cuenta:

Logidticainterna (recepcion de materia, dmacenamiento, control de inventario)
Operaciones (transformacion de insumaos en productos)

L ogigtica externa (almacengje de productos terminados, expedicion, procesamiento de pe-
didosy programaciones)

Mercadotecniay ventas (publicidad, promocion, fuerza de venta, financiamiento, seleccio-
nes de cand, precio)

Servicio (servicio de post venta para mantener € vaor del producto, repuestos'y recam-
bios).

L as actividades de gpoyo comprenden:

Abastecimiento (funcion de compra de insumos, expandible a toda la empresa)
Desarrallo de tecnologia (tecnologias smples'y apropiadas a producto)
Recursos humanos (bUsqueda, contratacion, formacion, desarrollo profesiond)
Infraestructura (administracion, contabilidad, finanzas, caidad).

7.2.2. Lacadenadevalor dd cliente

Los clientes también tienen cadena de vdor. La diferenciacion de una empresareside en
laforma de relacionar su propia cadena de vaor con ladd cliente. Esta relacion estd descripta
en laformaen que d cliente usad producto. Exissen muchos  puntos de contacto entre estas
cadenas. Cada uno de éstos es una fuente potencia de diferenciacion.

7.2.3. Latecnologiay la cadena de valor

El cambio tecnoldgico es importante S modifica la ventga competitiva de la empresay
del sector indugtrid en € cud estdinmersa. Laherramienta para determinar lafuncion de la
tecnologia en la competitividad es la cadena de vaor. En redidad, la tecnologia esta contenida
en cada actividad de vaor de laempresa. En efecto, volviendo a las actividades primariasy a
las de gpoyo, seindicaa continuacion lainjerencia de latecnologia pertinente para cada caso.

A. Tecnologias implicitas en las actividades primarias

A.l Logidicainterna
Tecnologia de trangporte, materides, informacion y comunicacion
A.2. Operaciones
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Tecnologia de procesos, materiaes, empaguetamiento, disefio, informacion.
A.3. Logidtica externa
Tecnologia de trangporte, materides, informacidn, comunicacion.

A.4. Mercadotecnia
Tecnologia de multimedia, comunicacion e informacion

A.5. Servicios de post venta
Tecnologia de diagndstico y pruebas, instrumentacion y mediciones,
informacion y comunicacion.

B. Tecnologiasimplicitas en las actividades de apoyo

B.1. Abastecimiento
Tecnologias de informacion, comunicacion y de transporte, gestion en tiempo
red
B.2. Desarrollo tecnol 6gico
Tecnologias de producto (hard y soft)
B.3. Administracion de recursos
Tecnologias de formacion, capacitacion y re entrenamiento (hard y soft)
B.4. Infraestructura
Tecnologias de gestion (requerimiento de materiaes, logistica, cdidad,
automatizacion de oficina).

En resumen, teniendo en cuenta la cadena de vaor de laempresa, se concibe un mode-
lo de desarrollo empresario competitivo. Este modelo tiene en cuenta, entre otras cualidades:

Unaintegracion inter empresaria proveedor — empresa— clientes
Unafluidez y nuevas formas de organizacion

Gestion en tiempo red

Moativacion y entrenamiento del persond.

De este moddl 0 se derivan tres funciones claves parala empresa
Inversidn, Tecnologia e innovacion, Mercadeo (Marketing).

o Inversén

La empresa debe disponer de capital de inversidn paracrecer e introducir lainnovacion. S
no lo tiene, debe recurrir a créditos bancarios o a capitales de riesgo. Estos son dos pro-
blemas muy serios que afrontan las Pyme, dado que ni los bancos ni |os capitaes de riesgo
estan interesados en ellas. Este es un punto recurrente que merece un capitul o aparte.

o Tecnologiaeinnovacion

Y a se ha hecho referencia a estas dos piedras fundamental es de la empresa en capitulos an
teriores.
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o Mercadeo (Marketing)

Y a se ha mencionado las demandas del mercado como factor esencia para establecer ne-
gocios. Lo mésimportante que debe hacer una empresa es auscultar |as necesidades del
mercado para ofrecer productos que puedan ser absorbidos dentro de las demandas evi-
dentes'y ocultas. Existen también demandas implicitas o latentes que deben ser estudiadas
por laempresa. Esta es latarea de exploracidn tecnoldgicay de mercado que tiene que
realizar laempresa. Debe conocer muy bien cdmo esladinamicay las estructuras dd mer-
cado, paraluego determinar las estrategias de posicionamiento de la empresa en dicho
mercado.

Nuevamente, es necesario recurrir ala cadenade vaor de la empresa, que determinad
posicionamiento y la marca. Debe tenerse en cuenta las estrategias de diferenciacion cuan-
do la empresa quiere imponer una marca o conservarla. La empresa debe estar Sempre
dertaalos cambios, ya sea socio — econdmicos (demograficos, sociales, legdes, cultura
les) como del propio sector donde opera. Particularmente, debe tener presente |os cambios
cientificos y tecnolégicos en genera, de sus competidoresy 1o que puede hacer la empresa.
Tiene que tomar decisiones sobre los cambios tecnol égicos incrementales o sobre los cam+
bios radicaes para poder mantenerse en @ mercado.

Toda esta exploracion culturd y tecnoldgica influye en la dindmica empresaria, pues,
permanentemente, la empresa esta acechada por la disyuntiva de la competencia o de la
cooperacion, o de ambas. El arma esencia que tiene la empresa para ser competitivaesla
innovacion tecnoldgicay lainvestigecion y desarrollo.

7.3. Acciones para la innovacion

La empresa debe prepararse para indituir la cultura de la innovacion. Debe tener la vi-
s6n dd emprendimiento, estar Sempre en actitud creativay de luchaen  mercado.

7.3.1. Edtrategia de liderazgo. Construccion de valoresen € mercado

Llegar a ser @ primero en imponer un cambio tecnolégico puede llevar a ventgjas po-
tenciales en cuanto a costo o diferenciacion. Aun s @ cambio tecnolGgico no proporciona una
ventgja a una determinada empresa que lo aplica, puede afectar la mejora de todas las empre-
sas del sector de mercado.

El cambio tecnoldgico es la base de las curvas de aprendizgje, como meora incremen-
td reativa en las méguinas, en la produccidn y en la logigica. También puede llevar a ventgjas
de costo absolutas como € disefio.

El cambio tecnolégico también juega un papel importante en la diferenciacion dd pro-
ducto, asi como en los costos de intercambio. También puede traer aparejado un canmbio en los
compradores y un cambio en los proveedores. S lainnovacion dalugar a una sudtitucion de in
sumos, de hecho, hay un cambio de proveedores. O S la innovacion abarata los costos y los
estandariza, se pierden muchos compradores en la cadena.

El efecto més conocido de la innovacion tecnoldgica es € impacto en lasudtitucion. La
innovacion da lugar a productos nuevos 0 a usos de productos que sustituyen a otros, como
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caso clésico del plagtico que sudtituyd ala maderay alos metaes para muchos usos. Otro im-
pacto del vaor de la innovacion tecnoldgica en e mercado, ocurre en la frontera del sector in-
dustrid, generdmente imprecisa o borrosa. Puede ampliarse la frontera reduciendo |os costos
logigticos, y como consecuencia, aumentando las posibilidades del mercado en otras regiones,
atrayendo nuevos compradores.

La edrategia tecnol6gica de una empresa se convierte en un ingrediente esencia en su
edtrategia competitiva generd. La innovacion es una de las principaes formas de aacar a los
competidores. La estrategia tecnol 6gica debe cubrir |os siguientes aspectos

Tecnologia a desarrollar
Busqueda ddl liderazgo tecnol 6gico
Licencia de tecnologia

a) Tecnologia a desarrollar
o Tecnologia de producto
S sesigue lapolitica de un liderazgo de costo, € desarrollo del producto se rediza pa-
rareducir costo, bgjando € contenido de materiaes, bgjando |os costos logigticos.
S sesigue lapolitica de diferenciacion, se puede desarrollar € producto para aumentar
lacdidad, las caracteridticas, 0 mgorar lamarca

o Tecnologiade proceso
En laorientacion hacia € liderazgo de costo, se debe mejorar la curva de aprendizaje,
dando lugar alareduccion ddl uso de materides o de insumos.
En la orientacion ala diferenciacion, se debe mgorar lacalidad del proceso, tiempo de
respuesta més cortos paralos pedidos. Se debe procurar aumentar |a cadena de valor
del comprador.

b) Busqueda del liderazgo tecnol 6gico
Este es un amplio panorama que tiene la empresa en su estrategia tecnol égica. Eslégico
buscar ser € primero en introducir cambios tecnol égicos para ganar en competitividad.
Cuando una empresa no es lider, se tiene que conformar con ser € seguidor del cambio
tecnolégico. El liderazgo puede encontrarse en cuadquier tecnologia empleada en cuaquier
actividad. Las caracteristicas més importantes de las ventgjas de ser lider tecnolégico, son
Reputacion por ser tnico o estar muy por delante de las demés. Existe una
mayor credibilidad
Adquisicion de un primer puesto atractivo
Generador de canales paralos nuevos productos
Definicion de esténdares. Es posible definir los estandares de tecnologias o es-
tandares para otras actividades, que redunda en posicionar més fuertemente ala
empresalider.
Definicidn de las reglas de competencia.

¢) Licencia de tecnologia
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La licencia de tecnologia es una forma de asociacion entre empresas. Esta Situacion puede
ser desedble edtratégicamente, ya que no siempre la empresainicia tiene capacidad de co-
mercidizacion. El dar licencias afianza la estandarizacion y acderad desarrollo expansivo.

7.4. Investigacion y Desarrollo
7.4.1. Investigacion en laindustria

Lainvestigacion da lugar a la generacion del conocimiento. Puede investigarse por ar
riosdad, por saber porqué ocurre un determinado fendmeno, o puede investigarse con una mi-
sién orientada para perfeccionar, o eventualmente, generar nuevo conocimiento que pueda te-
ner una gplicacion practica a mediano o corto plazo. En los laboratorios de mision orientada
sempre hay que explorar e mercado. No se puede decidir la prosecucion de unainvestigacion
an conocer las necesidades del mercado, o dd Estado, o de las ingtituciones de la sociedad.

Lainvestigacion en muchas empresas, cuando es desarrollada sin pautas estratégicas de
conducir e producto a mercado, esta generada por investigadores que sdlo pienssnend inte-
rés cientifico. Por € contrario, cuando la estrategia competitiva de la empresa también cubre a
sector de 1&D, los investigadores estan obligados a tener pautas claras sobre € objetivo de la
investigacion, que es competir con meores productos 0 mejores servicios.

Las actividades de 1&D en una empresa deben estar relacionadas con la estrategia
competitiva de la indtitucion, con su cagpacidad de liderazgo. También la empresa debe tener
presente otras tecnologias que se desarrollan en parado a las actividades de 1&D, como las
tecnologias de informacion, tecnologia de trangporte, automatizacion de la oficing, tecnologia
de gegtion logistica, entre otras. Muchas veces, la gplicacion correcta de estas tecnologias pue-
de resultar de mayor vaor paralaempresaque las actividades intrinsecas de |& D. La empresa
debe concentrarse en € desarrollo de tecnologias que tengan un mayor impacto sostenible en
costo y en diferenciacidn. Las mejoras tecnol dgicas acumuladas en muchas actividades pueden
brindar mas beneficios sostenibles que una invencion discreta, la cual puede ser copiada por los
competidores. El gemplo de Japdn, en este sentido, es terminante.

7.4.2. Cuadro de situacion para actividadesde | & D
Se establece un cuadro atener en cuentaen las actividades de 1& D
Vinculacion temprana con € mercado
Congderacion de incertidumbres 'y riesgos
Competitividad tecnol6gicay “benchmarking”
Desarrollo de tecnologias pre competitivas y competitivas
Transferencia tecnolGgica'y negocios

Asociacionesy dianzas

1) Vinculacion con el mercado
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Desde un comienzo, para eegir € tema de investigacion, es preciso conectarse con € mer-
cado para estudiar lafactibilidad de su aceptacion. Unavez desarrollado € prototipo, debe
nuevamente vincularse con € mercado para estudiar las posibilidades de su posible inser-
cion. Finamente, cuando esta todo preparado para e lanzamiento de escdaindustrid, debe
hacerse una nueva exploracion en € mercado, de tal manera de contar con una ata proba-
bilidad de aceptacion previa.

2) Consideracion deincertidumbresy riesgos

Edta consideracion estd muy ligada a la anterior. Existe no sblo una incertidumbre de éxito
en d desarrollo del producto sino que también existe una incertidumbre de aceptacionend
mercado. El riesgo tecnolégico debe ser evaluado antes de comenzar € desarrollo y duran-
te su gecucion. Debe etimarse, S es posible, en forma cuantitativa, para las diferentes eta-
pas del desarrollo. El riesgo en la introduccion del producto en d mercado también debe
ser evaluado anticipadamente. Debe hacerse encuestas en |os sucesivos periodos hasta que
el producto sale d mercado.

3) Competitividad tecnolégicay “benchmarking”

El estudio de la competitividad tecnol 6gica de la empresa ya se ha mencionado previamer+
te. Es fundamental que para cada producto se estudie su propia competitividad respecto de
los competidores y de los clientes eventudes. El procedimiento de “benchmarking” es uno
de los procedimientos clésicos para determinar |as figuras de mérito del producto respecto
de productos similares. Pero ademés, es preciso estudiar qué van a decir los clientes. De-
terminar porqué € cliente que usa un producto va a cambiar por € nuevo producto. Como
influir en la decison dd diente es un problema fundamenta para una empresa. La métrica
comunmente utilizada para medir @ rendimiento de las actividades de 1&D es establecer la
relacion entre los gastos de 1& D anudes y las ganancias anuaes producidas por dichas ac-
tividades. Para dlo se establece un cuadro sindptico de como son los gastos y cdmo son
los rendimientos de las actividades. Un facsimil de cuadro de este tipo se indica a continua-
aon.

Firma, segmento industrial y perfil del Laboratorio de 1&D

Fuentes internas de financiamiento para la I1&D

Fuentes externas de financiamiento para la 1&D

Presupuesto de 1&D por actividad (investigacion basica, investigacion apli-
cada, desarrollo de productos, desarrollo de procesos)

Presupuesto de fuentes internas para el personal de 1&D

Resultados de la innovacion por ventas (monto de ventas anuales atribuidas
a los nuevos productos o a mejoras de productos y servicios comercializa-
dos)

Resultados de la innovacion por ahorro de costos

Resultados de patentamiento (nUmero de patentes aceptadas por afio)
Resultados de la aplicacion de las patentes

Presupuesto de gastos en soportar la investigacion afuera de la empresa
(en universidades o centros).

000D
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4) Tecnologias pre competitivasy competitivas
Generdmente, cuando se va a desarrollar un cambio radica en latecnologia, debe hacerse
un estudio pre competitivo, aun conjuntamente con los competidores futuros, porque todos
necesitan de ese conocimiento basico. Estudiar la factibilidad de desarrollo de nuevas tec-
nologias se puede hacer en forma de consorcio. Todos pueden aprender la misma base
tecnoldgica. Luego, sabiendo que la tecnologia tiene un riesgo bagjo para desarrollarse, co-
mienza la etgpa de diferenciacion, paralo cud se entra en competencia con los competido-
res que fueron los socios en la etgpa pre competitiva. Un gemplo admirable de desarrollos
pre competitivos es € Programa de la National Science Foundation sobre Centros de In-
vestigacion Cooper ativos | ndustria/lUniversidad (CIC 1/U). Desde hace mas de veinti-
cinco afios, este Programa ha consolidado més de 50 Centros con |a participacion de unas
80 universdades y 700 empresas. Sobre este particular se volverden e Capitulo 10.

5) Transferencia tecnolgica y negocios
Y ase hamencionado en d Capitulo 2 laimportancia de latrandferencia de tecnologiay la
tecnol ogia como mercanciaparael desarrollo de negocios, razon por lacud no se detdla
esta apartado.

6) Asociacionesy alianzas
Cada vez es més frecuente la necesidad de una empresa de asociarse 0 establecer dianzas
edtratégicas paraampliar su mercado o gprovechar € uso de determinadas tecnologias. La
velocidad en que se mueve d mercado no permite a las empresas desarrollar todo lo que
necesitan. Es comUin que las empresas recurran a otras para comprarle latecnologia, o
comprar laempresa directamente para evitar € desarrollo de tecnologias o productos por
su cuenta, cuando elos existen en & mercado. También la globdizacion haincentivado la
fuson de empresas y lare ubicacion de asociaciones y dianzas parameorar la Situacion del
mercado.

7.4.3. Vinculacion institucional

Las actividades de & D en la empresa suelen no ser suficientes para satisfacer todas las
expectativas dd mercado de esa empresay su viSon edtratégica. La vinculacion indtituciona re-
sulta una necesidad. Esta puede redlizarse en diferentes formas, ya sea por contactos persona
les 0 estableciendo un contrato especifico con aguna unidad de 1&D de la universidad o centro
tecnol 6gico.

7.4.4.Valoracion deresultados através de métricas

Todainvestigacion y desarrollo debe ser valorada por sus resultados y por |os impactos
producidos ya sea en la industria, en @ mercado o en la sociedad. La tarea de valoracion se
redliza a través de indices mensurables cuditetiva y cuantitativamente, estableciéndose de esta
manera una métrica de evauacion de la productividad de la1&D.

Hasta ahora ha sido muy dificil establecer este tipo de medida de la productividad, ya que los
investigadores son muy renuentes a ser valorados por sus rendimientos. Muchos creen que las
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empresas deben “tener f&” en que lainversidn en 1&D es una buenainverson. No obstante, los
investigadores deben demostrar que producen aguin valor paralaingtitucion.

Un laboratorio de I&D es un sistema de Procesamiento, € cud tiene sus“inputs’ y sus
“outputs’ gue son recibidos por otro Sstema de laempresa. De este Sstema salen resultados,
gue deben ser medidosy retro dimentados.

a) “Inputs’
Los“inputs’ son personas, informacion, ideas, equipos, facilidades y fondos requeridos
paralas actividades. El trabgo que rediza d Sistema de Procesamiento es a pedido, en
respuesta a requerimientos de los demés departamentos de la empresa.

b) “Outputs’
Los“outputs’ incluyen patentes, nuevos productos, NUevos Procesos, NUEevVOS conodmien
tos, publicaciones.

c) Sistema receptor
El Sistema receptor de los* outputs’ hace uso de dllos.

d) Resultados
L os resultados son actos cumplidos que tienen vaor parala organizacion, a partir de los
“outputs’ del Sistema de Procesamiento. Estos resultados de valor, son reduccién de cos-
tos, megjora de ventas, mejora de productos, nuevos productos, ampliacion de mercado y
ganancias netas.

Lamedidade los*outputs’ no es suficiente. El vaor real que lafacilidad de [&D pro-
vee ala empresa puede ser solamente evaluado através de la medida de los resultados. Selista
un resumen de las caracterigticas que debe tener un Sstema de evaluacion efectivo y gplicable
paramedir  cumplimiento de latarea de unaUnidad de I&D.

l. Focalizacion en lamedicidn de “outputs’ y de resultados, y no de actividades de los
cientificos. Esta puede ser medida cuando se trata de un profesiond en particular, pero
no en € caso de un grupo de trabgo. Los “outputs’ y |os resultados deben ser medi-
dos en lastres dimensiones: cdlidad, cantidad y costo. Solamente hay que medir ague-
llos factores que dan lugar aun vaor efectivo. Solamente deben establecerse indices
rel acionados con |as tres dimens ones mencionadas en forma combinada

I. Mediciones objetivas del Sistema
L as mediciones cuantitativas son objetivas, mientras que las mediciones cualitativas son
subjetivas. Por dlo, es necesario minimizar estas Ultimas.

. Evauacion de 1&D en forma separada.
Investigacion y Desarrollo se llevan a cabo como funciones diferentes y conducen tam+
bién a “outputs’ diferentes. El principd “output” de la investigacion es produdr infor-
macion de conocimiento relevante a los negocios de las empresas. Esta nformacion
condtituye un “input” para € Desarrollo, cuyos “outputs’ son productos y procesos.
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Debido a edtas diferencias fundamentaes, cuaquier sistema de eval uacion que se disefie
debe consderar diferentes indices paralainvestigacion y parae desarrollo.

7.5. Necesidades tecnoldgicas de las empr esas

7.5.1. Cambio tecnologico empresarial

Como es sabido, la globalizacion, la agudizacion de la competitividad, la agresividad de
los mercados, las fusones de empresas y las dianzas edtratégicas, entre otros factores, han
cambiado d tablero de referencia de las empresas, aun de las Pymes. La dinamicaempresarid
y las edtrategias tuvieron que adaptarse a los nuevos escenarios y adoptar |a estrategia ddl cre-
cimiento. Han surgido nuevas oportunidades de mercado y desarrollo de nuevos mercados, han
surgido nuevas regulaciones y normas que obligan a las empresas acambiar sus estrategias. En
suma, se ha producido un cambio cultural socio — econdmico que hainfluido decisivamente so-
bre las empresas. Permanentemente debe haber una adaptacion a los cambios que se suceden
en todos los aspectos de la vida empresaria. Ello ha causado un profundo cambio enlagestion
y organizacion empresarid. Por otra parte, lairrupcion ubicua de la tecnologia de la infocomu
nicacion ha obligado también a nuevos aprendizgies y nuevas aplicaciones, en cambio congtan+
te. El uso de Internet y del comercio eectronico es una de las necesidades tecnol dgicas de las
empresas mas urgentes.

Por otra parte, |as neces dades tecnol égicas siguen siendo |as relacionadas con:

Productos.

Procesos.

Sarvicios.

Gedtion y organizacion.

Respecto de las necesidades tecnolégicas de adaptacion, meoramiento y transferencia,
también las empresas han tenido que modificar sus culturas y sus edrategias. Tienen que
aprender a acceder al conocimiento, a disponer de grupos de personas capaces e innovado-
ras, a desarrollar patentes y a obtener sus correspondientes gprobaciones en € ambito naciona
e internaciona. La innovacidn tecnoldgica es una de las principaes fuentes de subsistencia de
las empresas. La empresa que no innova, dgja de vender sus productos en pocos afios.

7.5.1.1. Investigacion y Desarrollo, marketing y comercializacion
Lal&D debe edtar ligada através de su “output” d marketing de la
empresa. Este debe tener su propia estrategia: segmentacion, diferenciacion
y marketing directo.
La comercidizacion de los productos debe tener un soporte tecnol 6gico para
el servicio de ventasy de post venta. Deben gprenderse nuevas tecnologias
de comercio como € caso del comercio eectronico.

7.5.1.2. Tecnologias de gestion

La produccién también se ve afectada por la incorporacion de nuevas tecnologias.
Por una parte, la tecnologia de la produccion integrada y, por la otra, las tecnolo-
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gias de proceso que no contaminan € medio ambiente, llamadas tecnologias lim-
pias.
Las tecnologias de gestion también se han congtituido en una necesidad. La incor-
poracién de un sistema de Gestion de Cadidad es hoy dia mandatorio. Asmismo, la
incorporacion de la tecnologia logistica integrada se ha transformado en una nece-
Sdad prioritaria
Lalogigtica Integrd cubre:

L ogigtica de gprovisonamiento

Logidticainterna

L ogistica de distribucion.

Lalogigtica de gprovisonamiento tiene en cuenta
1. El andissdelos procesos de abastecimiento.
2. Lacategorizacion deinsumosy proveedores, asi como su evauacion.
3. Gedion de plazos.
4. Edructuraorganizetiva

Lalogidicainterna comprende:

5. Panificacion operativa

6. Sigtemas de abastecimiento MRPy MRP I1. Tecnologias informéticas.

7. Adecuacion alas tecnologias de gestion (Justo atiempo, gestion de stock
y amacenes, logidticainternaciond).

Lalogistica de distribucion se compone de:

o Medios detransporte.
Procesos de distribucion.

Edtrategias operativas.

Gegtion de clientes.

Q
Q

7.5.1.3._Personal

Deben formarse equipos (“teams’) multi disciplinarios para producir nuevas
ideas, productos y procesos. También debe establecerse “task forces’ para determina-
dos emprendimientos especificos, como ser exploracion tecnoldgica o investigaciones
sobre nuevos desarrollos de base. Edtas “task forces’ también llamadas “ Skunk
works’ se componen de un pequefio grupo de cientificos e ingenieros que encaran
problemas especificos y tratan de comercidizar sus soluciones. Este persond tiene que
edtar aidado de los problemas diarios de laindtitucion.

7.5.1.4. Potenciacion de personal o “ empower ment”

Como la tecnologia y las organizaciones estén cambiando, también es necesario
pensar en @ sgnificado del potenciamiento del persond y de los clientes. El concepto
clasico es cdaificar d empleado qué es o que tiene que hacer, darle las responsabilida
des e indicarle qué se espera de su trabgjo. El concepto moderno implica compartir con
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e empleado idess, informacion, innovaciones, resolver problemas de clientes, 0 sea
darle més participacion en las actividades que mangjan los gerentes. ES necesario apro-
vechar no lo la energia dd empleado, sino también su inteligencia. Para crear una or-
ganizacion potenciada

(empowered) es necesario estructurar la organizacion como una organizacion para e
aprendizaje, donde la gente aprende sobre negocios, necesidades de los clientes, y
también aprende sobre |as equivocaciones.

7.5.1.5. Organizacion

La empresa debe adoptar un tipo de organizacion flexible, con unidades de ne-
gocios practicamente autonomas, y con capacidad para asociarse. Respecto de sus fi-
nanzas, debe contar con capital propio y de terceros. Hoy més que nunca se necesitan
capitales de riesgo para encarar innovaciones discontinuas o radicales. Debe tener una
buena organizacion para hacer uso de los recursos publicos. En cuanto a su administra-
cion interna, debe saber usar las métricas gpropiadas, sstemas de informacion, bases
de datos, entre otras tecnologias de gestion.

Como s menciond en paragrafos anteriores, la organizacion debe tener una es-
trategia de Gestion del Conocimiento, lo cua implica desarrollar sus competencias, des-
arrollar un sstema de exploracidn tecnoldgica, de investigacion y desarrollo y de gestion
de la innovacién, temas sobre los cuaes se ha hecho mencion en los anteriores capitu-
los. Findmente, la empresa debe permanentemente luchar por su posicionamiento en d
mercado, imponiendo su marca

7.5.2. Conceptos claves de gestion tecnoldgica

Se propone un marco de enunciados varios de conceptos claves atener en cuenta por
laempresa, respecto de su gestion tecnol 6gica

Primeramente, debe saber ubicarse en d mundo mediante una continua
interactividad internaciond e interconexion con empresas, inditutos de investiga-
cion, agencias financieras, programas comunitarios o regionaes.

Su egtrategia de produccidn debe estar orientada hacia los ciclos cortos de

desarrollo y rgpidainsercion de productos en € mercado. Para ello debe fortalecer-
Se en sus competencias claves.

La exploracion de mercados y tecnologias debe ser una de las actividades
principaes, en forma permanente, para no descuidar que sus competencias sean de-
rribadas por la gparicion inesperada de otros competidores. Ello obliga a tener una
gran capacidad de cambio y de dar respuestas inmediatas.

Tiene que desarrollar una capacidad de prognosis 'y anticipacion tecnologicay de

mercados.

La cultura de la Gestion de Cdidad tiene que ser incorporada en la empresa y apli-

carlaen forma edtricta, fundamentalmente, para dar satisfaccion alos clientesy evi-

tar que compren a otros.
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Como e dijo, la organizacion tiene que ser unaorganizacion parad aprendizagje.
También, como & mercado es cambiante, |0 que resultd bueno ayer yano es mas
vdido hoy.
Con respecto alanegociaciony usos de latecnologia, debe estar preparada con
capacidad de negociacion y de buscar sempre d crecimiento através del desarro-
llo tecnoldgico. Es laforma de estabilizar 10s negocios.

En conclusion, |os gerentes deben saber desarrollar la gestion de tecnologia dentro de
laempresay conocer sus efectos. Ello implica que debe exigtir persond clave en puestos cla-
Ves.
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CAPITULO 8

PLANIFICACION Y EVALUACION DE
PROYECTOSTECNOLOGICOS

8.1. Administracion por Proyectos
8.1.1.Introduccion

A partir de la segunda guerra mundia se ha avanzado profundamente en la administra-
Ccion de los grandes 'y pequefios emprendimientos. Se han introducido nuevos principios, nuevos
meétodos, nuevos conocimientos que conducen ala consolidacion de la Administracion Cientifi-
cay Tecnolégica como una profesion destacada y fundamenta. Hoy las organizaciones, en ge-
nerd, tienen e desafio de atender cada vez més necesidades de las empresas o de la sociedad,
en un plazo cada vez menor y con recursos cada vez més escasos. La administracion por Pro-
yecto sempre ha exigtido, pero sdlo en los Ultimos cincuenta afios se ha transformado en una
disciplina de investigacion. Es conveniente actudizar definiciones de términos basicos, tales co-
mo:

PROYECTO: es un conjunto de actividades inter dependientes orientadas a un fin es-
pecifico, con una duracidn pre determinada. Completar con éxito € Proyecto sgnifica cumplir
con los objetivos dentro de las especificaciones técnicas, de costo y de plazo de terminacion.

PROGRAMA: es un conjunto de proyectos, todos orientados a un objetivo superior.

PLAN: es un conjunto de programas. Los planes corresponden, generalmente, a los
grandes planes naciondes.

La administracion por proyecto significa organizar la ingtitucion segin Programas y €s-
tos segun Proyectos. No existe una actividad importante que no esté comprendida en agun
Proyecto. La administracion de proyecto corresponde a la administracion concebida para ope-
rar un solo proyecto especifico.

Todos los Proyectos tienen un perfil semgante nacimiento, gecucion y terminacion.
Por lo tanto, € proyecto condtituye un Sstema temporario con actividades no repetitivas. De
todas maneras, no se pueden enunciar normas o procedimientos aplicables en forma homoge-
nea atodos |os proyectos.

Existen tres dimensiones caracteristicas que distinguen alos Proyectos.
o Complgidad

o Urgenda
o Incertezade llegar alos resultados previstos.
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La complejidad de un Proyecto requiere de conocimientos para su gjecucion. Los
Proyectos compleos exigen un ato grado de multi disciplinariedad.

La urgencia es un condicionante muy importante para un Proyecto. Exige una concen+
tracion de esfuerzos considerable y un gporte de recursos econdmicos y humanos que tienen
que estar disponibles en forma inmediata. El grado de incertidumbre respecto de los resultados
a dcanzar influye directamente en € tipo de procesos y planificacion y control. La administra-
cion por proyecto se diferencia de la adminigtracion funciond. En € Cuadro 8.1. se muestran

las caracteristicas distintivas.
ADMINISTRACION ADMINISTRACION POR
FUNCIONAL PROYECTO
INTERESDE LA Interés en lacalidad delasactivi- | Interés en que los resultados pre-
ORGANIZACION dades desempefiadas vistos sean alcanzados en tiempo
y en costo.
CARACTERISTICA DE LA | Nimero grande de nivelesjerar- | Menor nimero de nivelesjerar-
ESTRUCTURA quicos. quicos.
Mayor centralizacion en lactpula | Mayor delegacion de responsabi-

ORGANIZACIONAL

jerérquicaparalatomade decisio-
nes, planeamiento y control.
Mayor estabilidad estructural.

lidades a mandos intermedios.
Mayores cambio estructurales.

VENTAJAS Mayor posibilidad de desarrollar | Mayor posibilidad de desarrollar
una potencialidad técnicaen de- | unasolida posicion en determina-
terminados campos. dos sectores.

Mayor satisfaccion de recursos
humanos en funcion de; Mayor satisfaccion de recursos
Integracion con colegas de la | humanos en funcion de;
misma especialidad Interaccion con otros profe-
Definicion clarade carrera es- sionales.
table. Visién més ampliade los pro-
blemas.
Crecimiento profesional se-
gun experiencia acumul ada.
CARACTERISTICAS Vidacontinuay estable Ciclo de vida caracteristico

Existencia continua de funcion
asegurada.

Desarrollo de funciones conoci-
dasy tareas poco diferenciadas
delas anteriores.

Previsiones sobre presupuesto re-
lativamente féciles.

Envuelve pocas especialidades en
una Unica unidad organizacional
establey definida.

Béasicamente estable por naturale-
za

Fechadeinicio y terminacion bien
definidas. Sujeto a unatermina-
cion inesperada

Desarrollo de actividades nuevas
y no repetitivas.

Previsiones sobre costos y dura-
ciones generamente dificiles
Requiere especialistas de diferen-
tes disciplinas con diferentes gra-
dos de contribucion en las fases
del proyecto.

Béasi camente dinamica por natura-
leza.

Cuadro 8.1. Caracteristicas distintivas entre la organizacion funcional y la organizacidn por proyectos.
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8.1.2. Cuadro dereferencia parala administracion de proyectos

Cuatro elementos criticos caracterizan la Administracion de Proyectos:
o Cidodevida

o Director de Proyecto

o Gestidn de recursos humanos

o Trandferencia

H ciclo de vida del Proyecto consta de cuatro fases, en las auales deben discutirse |os ti-
pos de conflictos esperados, mostrando en cada fase las précticas administrativas especia-
les necesarias.
Espreciso discutir € papd del Director de Proyecto, sus funciones, cdificacionesy habi-
lidades deseables, asi como lainterface de este Gerente con otros responsables de la orger
nizacion.

En cuanto alos recur sos humanos, se deben indicar sus caracteristicas en generd y en
particular para cada miembro.

Latransferencia eslafasefind eindigpensable que define d éxito de un Proyecto.

8.2. Ciclo devida de un Proyecto

Uno de los dementos que diferenciala administracion funciond de la administracion por
Proyecto es e ciclo de vida del Proyecto. En la administracion funciond e planeamiento se ba
sa obre @ seguimiento mensud o cuatrimestrd de la organizacion. En una adminigtracion por
Proyecto, se tiene como base la duracion del Proyecto, independiente del calendario fiscdl.

En esta seccion se discutira d perfil genérico de las cuatro fases del ciclo de vidadd
Proyecto, lardacion exigente y los conflictos que surgen entre elasy en cadauna de élas. Las
fases son las Sguientes:

- Fase conceptudl.

Fase de estructuracion.
Fase de gecucion.
Fase de conclusion.

8.2.1. Fase conceptual

El modelo conceptual de un Proyecto conlleva d estudio secuencia de situaciones que
van desde la germinacion de las ideas hasta la elaboracion de la propuesta de g ecucion, taes
como:

I dentificacion de necesidades y oportunidades.

Traduccion de estas necesidades y oportunidades en un problema.
Definicion dd problema.

Determinacion de objetivos y metas a ser dcanzados.

Andisis delas potencialidades y recursos disponibles.

Evauacion dela viabilidad de cumplir con los objetivos.
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Elaboracion de lapropuestadel Proyecto.
Presentacion de la propuestay venta de laidea.
Toma de decision de la gecucion.

Lafase de concepcion del Proyecto tiene en cuenta actividades que llevan ala decision de or-
ganizar eimplantar € Proyecto. Para dlo se debe;

Negociar con |os gecutivos claves de la organi zacion g ecutante.

Formar grupos o comisiones que formularén e proyecto.

Tener presente laidentificacion y colaboracion de expertos.

Comprometer los dementos claves de las areas funcionales.

Establecer objetivos parae Proyecto y estimaciones preliminares sobre costos, tiempo y
recursos Necesarios.

YVVVYVY

8.2.2. Fase de estructuracion

Aprobada |a propuesta por |os agentes financieros y adminisirativos, seinicialasegunda
etapa que corresponde a detalle de la gecucion, en lacuad debe tenerse en cuenta
La programacion de las actividades a ser jecutadas, asociadas con su gecucion
en d tiempo.
Determinar |os resultados tangibles a ser dcanzados a término de cada etapa
(“milestone’).
Utilizacion de recursos humanos y materiaes necesarios (diagrama de Gantt con
flujo de cqa).
Procedimientos de control.

En esta fase se debe estructurar la anatomiadel Proyecto, 0 sea considerar la cadena:

INSUMOS —ACTIVIDADES —RESULTADOS —OBIETIVOSINMEDIATOS —

IMPACTOS RESULTANTES.

El proceso de preparacion del Proyecto debe tener sentido inverso, o sea, se debe co-
menzar por |osimpactos desegblesy terminar con los insumos.

8.2.3. Fase de g ecucion

En esta etgpalafiguradd Director de Proyecto se torna fundamental, dado que é debe
ser @ animador, tomando decisiones diarias, coordinando los recursos y resolviendo proble-
mas. Debe estar atento para que los recursos estén disponibles en tiempo y forma. También la
comunicacion debera ser sempre activa entre los miembros del grupo. Estaeslafase delavida
red de proyecto y consste esencidmente en laimplantacion y adaptacidn de os planes €abo-
rados en las fases anteriores. Por o tanto, |0 importante a tener en cuenta por d Director de
Proyecto es.

o Evauacion permanente del Proyecto.
o Egimulo permanente d equipo que desarrolla e Proyecto.
o Adminigtrar los conflictos que trae aparejada la g ecucion.
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8.2.4. Fase de conclusion

Edta es la fase triste, aunque & Proyecto sea exitoso. Es @ momento de buscar nuevos
proyectos y nuevos encuentros con nueva gente. En esta fase debe tenerse presente las sguien-
tes actividades:

Transferir resultados através del entrenamiento a otros sectores.

Acompafiar laimplantacion de los resultados.
Elaborar un informe find de registros de la vida dd proyecto, |os problemas encontra-

dos, las soluciones planteadas y |os resultados obtenidos. Este documento debe ser
considerado como una Memoria para la organizacion gjecutiva del Proyecto y parad
agente financiero.

Ubicar |os recursos humanos en otras actividades.
Obtener aceptacion forma de los resultados del proyecto por parte de laempresa.

Evauar d Proyecto después de su findizacion.

Esta evauacidn debe tener presente tres dimensiones para determinar € éxito del Proyecto:

1. Lavadlidez técnica,
2. Lavdidez paad usuaio
3. Laeficaciaorganizaciond

El gr&fico delafig. 8.1. esquematizala vison integrada de estas tres dimensiones

Eficacia
Organizaliva

Fig. 8.1. Dimensiones del Proyecto que tienen una simultaneidad en lavisién, o sea quelastresvisio-
nes deben converger lo mas posible.

El gréfico de lafig. 8.2. muestra esqueméticamente la vision integrada de las fases de un
Proyecto.
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Intensidad de actividades

Fase conceptual Fase de Fase de Fase de conclusion Tiempo
estructuracién  egjecucion

Definicion del Identificacién Ejecucionde Transferenciafinal

Problemay de de recursos actividades  deresultados

los objetivos Programacion Utilizacion de Elaboracion de informes
deresultados losrecursos Evaluacion deresultados

Negociacién de Programacién Revisiones

Recursos financieros Recursos financieros

Fig. 8.2. Gréfico de las fases del desarrollo de un Proyecto.

8.3. Fuentes de conflicto pertinentes a cada fase del Proyecto

Se observa que cada fase tiene fuentes diferentes de conflicto, entre las cuaes

Se mencionan:

Prioridades en |as actividades y cronogramas del Proyecto.

Procedimientos administrativos a ser seguidos.

Nivel de desempefio técnico.

Gestidn de recursos humanos

Costos.

Incompatibilidades de los miembros del equipo.

Cabe aclarar que la existencia de conflictos no Ssempre es negativa, dado que puede favo-
recerse la discus 6n més detaladay dar lugar a cambios de estrategias o de prioridades. Existen
otros conflictos que si deben ser evitados, como ser, 1os que paraizan € proceso decisorio, los
que dividen en bandos a los miembros del grupo de trabgjo, 1os que dan lugar a que se formen
compartimentos estancos.

En la fase de concepcion predominan los conflictos sobre |as prioridades de las actividades
a ser gecutadas o sobre |os procedimientos a seguir.

En la fase de estructuracion, tienden a agravarse los conflictos de prioridades. También
puede haber conflictos entre autoridades y € Director de Proyecto y de su equipo.

En la fase de gecucidn, son numerosos e intensos los conflictos originados de los crono-
gramas y de gestion de recursos humanos. También un conflicto critico es € concepto sobre los
desempefios del equipo técnico. Cuando d tiempo se acorta para la findizacion del proyecto,
surgen conflictos por @ apuro, por las modificaciones para hacerlo més répido. La figura del
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Director de Proyecto de tener una enorme gama de habilidades para resolver problemas diver-
S0s, tanto personales como profesionales.

8.4. Importancia de la Administracion de Proyectos
8.4.1. Comentariosvarios

Se presentan tres comentarios procedentes de fuentes de gran prestigio internaciona
sobre laimportancia de la administracion de proyectos tecnol 6gicos.

o Laadministracidn de Proyectos tecnoldgicos esla clave ddl éxito paralas empresasen
cuaquier parte del mundo.

0 Paraempresas de clase mundid, la administracion de proyectos es una potente herra-
mienta parala competitivided, y crucid parae cumplimiento de las funciones de las
empresas.

o Laadministracion de proyectos fue considerada como una de las ocho areas priorita-
rias para las cuales las industrias deben mantener la competitividad.

8.4.2. Per spectivas para la administracion de Proyectos

L os Directores de Proyectos deben tener en cuenta las caracteristicas contemporaneas
de lasociedad, alos efectos de considerar |a pertinencia de la conduccidn de los proyectos, ya
que deben sopesar |os siguientes aspectos.

Laglobaizacion de la economia, la cua impone la adquisicion permanente de nuevas tec-
nologias.

La exigencia de un ambiente turbulento de cambio de decisionesy de necesidades de cliern+
tes y compradores que demandan a las empresas una reduccién del ciclo de innovaciony
unarpidatransferenciad mercado.

Las dianzas edtratégicas, que son cada vez mas frecuentes, requieren de una organizacion
de administracion por proyectos.

La administracion por Proyectos es fundamenta como base para la administracion estraté-
gica

8.5. Plan de negocios correspondiente a un Proyecto innovativo
8.5.1. Generalidades

El aspecto critico que se presenta cuando un empresario desea poner en marcha una
idea 0 un proyecto, es la formulacion de un PLAN DE NEGOCIOS. Desde € comienzo de
desarrollo de laidea 0 cH producto, debe tenerse contacto comercia a los efectos de evitar
gue las investigaciones se hundan en un mar de suposiciones no redistas. Lo més importante en
un plan de negocios es asegurarse € financiamiento, tanto interno de la empresa como externo.
Se debe, desde d comienzo, hablar € lenguge de la comercidizacion. Es através de ese len
guge que los técnicos se pueden relacionar con 1os no — técnicos o con |os duefios del capital.
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El PLAN DE NEGOCIOS debe ser € primer cuadernillo de venta de un producto tecnol dgico.
Se debe demodtrar la viabilidad comercia de la propuesta.
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L os emprendedores deben tener presente |os Sguientes criterios:
o El mercado potencia del producto.
o El cdibre de lagestion dd negocio.
o Losrequerimientos financieros.

El Plan de negocios debe presentar un andlisis completo del negocio y su posicion comer-
cid, sus objetivos, € mercado en € cud se va a operar, los competidores contra los cuaes
habra que luchar, sus edtrategias, € producto, prondstico de ventas, estrategias de manufactura
y d paquete financiero requerido. Debe resultar como un Manua de Operaciones para orientar
la gecucion dd Proyecto. El documento debe ser escrito para d lector fina y no parae autor
del trabgjo. Cuando un plan es escrito por un investigador, existe la tentacion de incluir datos o
informacion técnica, formulas y gréficos para demostrar la competencia del conocimiento cienti-
fico. Ello puede conducir aque @ Plan fracase, ya que lo que hay que demostrar eslaviabilidad
comercid y financieradd producto.

El Plan de negocio debe ser escrito segin un proceso iterativo, poco a poco, hasta lograr
consistencia entre todas las secciones, con la participacion de varios especidistas (técnico, fi-
nanzas, produccion, ventas), quienes deben contribuir ala planificacion y redaccion.

Un Plan de negocios debe tener la Sguiente estructura:

Resumen.

Mercado.

Descripcion del producto, proceso o invencion.

El negocio y su pogicion comercid (andiss de competitividad.)
Edtrategia de marketing

Manufactura.

Prondstico de ventas, flujo de cgay punto de comienzo de ganancias.
Planificacion delagestion y control del proyecto o hegocio
Requerimiento del pagquete financiero.

0000 0DO0OO0OO0dOd

8.5.2. Resumen

El Plan debe resumirse en no més de 500 palabras. Debe contener un mensgje persua
svo.

" Debe indicarse, obviamente, e nombre del Proyecto y € area de actividad, haciendo hin-
capié en lavision del negocio y € mercado potencid del producto. Qué se comercidizarg, a
quien y porqué € negocio serarentable.

Debe indicarse cudes seran los recursos humanos, fisicos, de infraestructura y financieros
necesarios para desarrollar € emprendimiento.

Indicar cudndo & negocio tendra su retorno.

Mencionar qué capacidades y antecedentes tienen € grupo emprendedor para desarrollar
€l nuevo negocio y logros de laempresa.

Indicar las ventas potenciaes, ganancias, flujo de fondos 'y retorno previsto de lainverson.
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8.5.3. Mercado

El mercado para é nuevo producto comprende:

= Sudimenson (consumo anua por regidn, pais o ciudad).

» Estado de desarrollo.

= Lostiposde clientes (segmentacion dd mercado, quienes son, perfiles, neces dades).

» Proveedores (tipos, reparticion, facilidad, rapidez, créditos, buen materia, calidad).

= Competidores (clasificacion, dominio, fortalezas y debilidades, posicidn estratégica)

= Alcance dd negocio, ddl mercado y oportunidades del mercado, porcentgie del mercado
compartido con los competidores, cdmo se afectara € mercado con la entrada del nuevo
producto.

= Clientes, sus necesidades, en qué medida se satisfacen con € nuevo producto.

8.5.4. Producto

Se debe responder a preguntar relacionadas con € servicio o producto y larazdn por la
cua € mercado lo va a apreciar. En la clase de productos demandados por € mercado, se
debe determinar la necesidad insatisfecha de éste. Las caracterigticas de val ores que debe tener
el producto son:

- Bgo precio.
Calidad superior.
Mayor vida Util
Operacion facil y rdpida, asi como e mantenimiento.

Para presentar € producto o0 servicio se debeindicar:
Descripcion en términos Ssmples.

Disponibilidad paralaventay precio.

Proteccion intelectud.

Posicidn de ventas en € mercado.

Servicios de post ventay garantias.

VVVYVY

8.5.5. El negocio

Se aspira a crear confianza en los potencides financiadores. Por dlo, debe volcarse in-
formacion sobre comercidizacion, perfil del grupo innovador, perfil de la empresa, biografia de
los gecutivos y |os objetivos de la empresa. Qué es lo que quiere la empresa para crecer y
compartir  mercado, tanto a corto plazo como a mediano plazo. Debe expresarse la naturae-
zadd negocio, lafunciony € propdsto.

8.5.6. Edtrategia de mercado

Se debe desarrollar |a estrategia de explotacion del mercado, por g emplo, indicando €
menor precio de manufactura, mejor calidad, meor servicio técnico de soporte.
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Por supuesto, se debe indicar € precio del producto. Debe cacularse |os costos de manufactu-
ra, distribucion y mercado.
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El mercado es un proceso en d cua seidentifica la necesdad del cliente y se cuan+
tifica. Las ventas son € proceso de comunicacion con los potenciales clientesy de conver-
son de su interés en una orden de compra. Cuando se ha establecido la existencia de la
demanda del mercado, es necesario disefiar la estrategia de venta. Para ello, se debe:
|dentificar un nimero suficientemente grande de potencides clientes.

Identificar |as decisonesindividuades de compra

Entrenar persond en técnicas de venta.

Desarrallar un mensge efectivo de venta relacionado con |os potenciaes compradores.
Proveer respuestas apropiadas alaresistenciay objeciones de |os clientes.

Convertir € interés dd cliente en una compra

X/
o

X3

A

X/
X4

L)

X3

A

X/
X4

L)

X3

A

Estos procedimientos implican organizar una fuerza de venta, de distribucion, de agentes,
anuncios, publicidad, folletos y videos de promocion. Todo dlo implica

X3

» Definir é mercado a que esta dirigido € producto o servicio, su tamafio, velocidad de cre-

cimiento, areas de conocimiento.

Fraccion del mercado acanzable y lafraccion demandada por 1o competidores.

Posicionamiento en € mercado (diferencias y beneficios del producto).

Edtrategia de precios (nimero de unidades a vender y precio unitario proyectado y su justi-

ficacion).

Edtrategias de distribucion (canaes de distribucion, estrategias, candes dternativos).

Edrategias de venta (plan promociond y organizacion de ventas, proyecciones de ganar+

Cias esperadas).

“+ Andiss de competitividad (definir la competenciay los productos contra los cuales se
compite).

% Fijar las edtrategias que implican tener ventgjas sobre los demas. Ligtar las capacidades que

son Unicas'y que proveen ventaja competitiva

Andizar d vaor agregado dd producto y su conveniencia.

Barreras que pueden desarrollarse para evitar que la competencia entre en € mercado.

Explotar la debilidad de la competenciay estrategias para atacarla.

L)

X/
X4

L)

X3

A

X/
X4

L)

X/
X4

L)

X3

A

X3

A

X/
X4

L)

X3

A

8.5.7. Manufactura

Todos los costos asociados con la manufactura tienen que ser descriptos en € plan de
NEgoCios con una proyeccion a cinco afios, de ta manera de volcar un prondstico de flujo de
cgja, balances previos y prondgticos de punto de corte de lainversén — ganancia. Debe tam-
bién indicarse como e controla la manufacturay lalogitica, y la planificacion de requerimien
tos de materiales. Debe incluirse una breve descripcidn de laidoneidad de lafuerzade trabgjo y
de gerenciamiento de la produccion. Laintroduccion de un sistema de gestion de calidad es in-
dispensable.

8.5.8. Pronéstico de ventas
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El prondgtico de ventas y d flujo de cga, y por lo tanto la perspectiva de lucro, son las

bases para que | os agentes financieros evalen € futuro del negocio y su viabilidad.
8.5.8.1. Prondsticos de ventas
Los prondsticos de ventas no tienen que basarse sobre smples deseos y estimaciones del

emprendedor. Por € contrario, deben basarse sobre la informacion del tamafio del mercado,
las necesidades de los clientes, la segmentacidn del mercado, las fortaezas y debilidades de los
competidores, entre otros parametros. Ademas, se debe mostrar evidencia de las actividades
comerciaes, como ser: volumenes de Ordenes de compra, clientes claves'y crecimiento histori-
co del negocio.
8.5.8.2. Prondstico de flujo de caja

Cuando se ha preparado € prondstico de ventas, es posible estimar € pronostico del flujo

de cga durante la operacion del plan de negocios. Debe indicarse la diferencia entre las en+

tradas pronosticadas y |os gastos fijos, de materiales y de trabgo.
8.5.8.3 Pronéstico de punto de corte

Laviabilidad del negocio se confirma con la demostracion de la existencia, en un dado mo-
mento, del punto de corte, 0 sea cuando las ganancias se equiparan con los gastos (fijosy va
riables). Cuanto antes ocurra el momento del punto de corte, resultara més atractivo alos agen
tes financiadores.

Es necesario estimar diferentes escenarios de punto de corte, desde € mejor hasta e peor,
gue dependera de las ganancias estimadas y de las inversones y gastos generdes. De esta ma-
nerasefijad limite que separalaviabilidad ddl proyecto de su fracaso.
8.5.8.4. Hoja de balance

La hoja de baance contiene |as fuentes de financiamiento y sus gportes, los lucrosy las for-
mas en que fueron presupuestados con gastos en distintos rubros, tales como bienes de capitd,
gastos corrientes y salarios. Un contador debe formalizar un balance con los prondsticos volca
dos en tablas.

8.5.9. Planificacion dela gestion y control del proyecto o negocio

Es necesario demostrar que & negocio esta controlado cuando se comience a comer-
cializar d producto. Las tres &eas principales de control son:

- Hnanciera
- Ventas
- Produccién.

8.5.10. Paquete financiero

Los ocho puntos anteriores deben servir para proveer de suficiente informacion para
gue sea definido d financiamiento del emprendimiento. Una vez definido € producto, € merca-
doy d plan de operaciones, se establece d plan financiero, paralo cua se debe estipular:

i.  Cuanto dinero en efectivo se necesita a partir de las proyecciones financieras, y
cuanto se efectuaralaamortizacion y € repago.
ii. Como seobtendrad resto de capital necesario y la contribucion de otras fuentes.
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iii. Qué seguridades se tienen para e repago de los préstamos.
iv. COmo se minimizan los riesgos del emprendimiento asi como sus consecuencias.

8.6. Elaboracién de la propuesta de un Proyecto Tecnoldgico
Se mencionan las pautas atener en cuenta cuando se elabora un Proyecto tecnoldgico.

8.6.1. Introduccion
Presentacion ddl problema
Importanciadel problema
Objetivos dd Proyecto
Productos o resultados parcides y finales. Especificaciones técnicas y descripcion ddl pro-
ducto.

8.6.2. Justificacion
Beneficios que se esperan dd trabgo y otras razones que muestren la conveniencia de des-
arollar e proyecto
Mostrar laviabilidad técnicay econdmica

8.6.3. Plan detrabajo

Describir @ plan de trabgjo con |as etapas correspondientes. Indicar € cronograma de
las actividades de cada etapay la duracion totdl. Asignarle dcances del Proyecto (“milesto-
nes’) en cada etapa, a los efectos de control.

8.6.4. Recur sos necesarios
Cantidad y especididad de | os recursos humanos
Posibles fuentes de reclutamiento de persona
Materiaes necesarios
Otros recursos
Presupuesto del proyecto con costos de |os recursos

8.6.5. Plan de organizacién del Proyecto
Definir las funciones, las responsabilidades y las autoridades que conduciran € Proyec-
to. Indicar losinformes a ser presentados.

8.6.6. Evaluacion de éxito del Proyecto
Indicar |os patrones de evaluacion a ser utilizados en las evauaciones parcidesy en la
evaduacion find. El Cuadro 8.2. muestrala visidn integrada de |os elementos de un Proyecto
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Mison dela
Organizacion

Objetivos del Proyecto

Marcos del Proyecto
Plan de accidn del Proyecto

Pan organizaciond dd Proyecto

Estructura Funcién de |os actores Apoyo de
Organizaciond infraestructura

Caracterigticas del Equipo de Desarrollo
Conocimiento Habilidades Actitudes

Recursos del proyecto Humanosy materides ( cdidad y cantidad)

Cuadro 8.2. Vision integrada de | os elementos de un Proyecto

8.7. Desagregacion de criterios de evaluacion

Se mencionan a continuacion |os criterios basi cos que deben seguirse para evaluar un
proyecto tecnol égico.

8.7.1. Especificacion del objetivo
Debe escribirse en infinitivo, por gemplo: disminuir los costos de proceso en un determina
do porcentaje.

8.7.2. Especificacion del resultado
Caracterigticas 0 atributos funcionaes (qué hace y cuan bien lo hace)
Caracteristicas operaciondes (en qué contexto funciona, tipo de ambiente,
requerimientos de capacidades humanas, equipos, infraestructura, entre otros)
Caracteristicas morfol 6gicas (componentes y relaciones).

8.7.3.Competitividad
Exigtencia de soluciones dternativas a las necesidades que se desean resolver
Existencia de procesos o productos dternativos alos que se van a producir o
meorar
Ventgas dd resultado propuesto con respecto ala situacion existente de la
empresa o de la competencia (funcional es, operacionales, costos)
Existencia de capacidades tecnol égicas externas parareforzar € esfuerzo que se
vaadesarrollar (otras empresas para redizar dianzas o Indtitutos de & D)
Decision de comprar, arrendar o desarrollar nuevas tecnologias
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Decisién de efectuar € desarrollo tecnol gico en la propia empresa o contratarlo

0 hacer dianzas para desarrollarlo conjuntamente.
8.7.4. Impacto econémico

Relacion beneficio / costo

Beneficios. Existen dos posibilidades: o reducir € problema danteado (por gemplo
reduccion de piezas defectuosas, en cuyo caso @ impacto no esta vaorizado moneta-
riamente en formadirecta) o gprovechar una oportunidad de valorarlo monetariamente,
estimando € porcentgje de ganancias.

8.7.5. Verificacion de detalles del Plan de Trabajo
Debe verificarse la exigencia de |os Sguientes dementos.
o Diagramade Gantt (hitos, actividades y plazos). El ided seria
haber trabgjado con & Microsoft Project.
0 Recursos asgnados a cada actividad
o Costos por actividad
o Presupuesto de gastos e ingresos por fuente.

8.7.6. Organizacion dd Proyecto
o] Equipo de Proyecto
» Capacidad del Director de Proyecto
» Capacidad del persond técnico (1&D, ingenieria, produccion) in-
terno o externo
» Capacidad del persona de gpoyo, incluido € persond de
comercidizacion y de ventas, en caso de lainnovacion de un nuevo
producto.
o] Otras funciones de apoyo a Proyecto
» Capacidad dd sstema de abastecimiento (comprasy contratacion a
terceros)
» Capacidad del sstema econdmico, de finanzasy contabilidad.
0 Identificacion de funciones, niveles de decisones
0 Exigenciade procedimientos de agpoyo d Proyecto.

8.7.7. Financiamiento
Debeindicarse laexisenciadd flujo de cgay d nivel de compromiso y gportes de las
fuentes de financiamiento.

8.7.8. Mecanismos de transferencia
Debe quedar claro qué se hace con € resultado concreto del Proyecto:
Trandferencia a otras unidades de la empresa (capacitacion, rutinizacion via
procedimientos, costos involucrados)
Transferencia a clientes externos (comerciadizacion y ventas)
Opciodn de patentes (definicion y acuerdos sobre derechos de propiedad
intelectud).
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En & Cuadro 8.3 se muestra, atitulo de gercicio, laevauacion del éxito de un Proyecto,
indicando |as preguntas mas importantes aredizar por € evaluador, en una primerarevison de
los resultados. Se debe dividir la evaluacion en dos grandes escenarios: @ Proyectoensi y la
respuesta de los clientes. Debe asignarse un puntgje para cada pregunta, seguin la estimacion de
lagraduacion del logro obtenido.

A.PROYECTO
PLAZO ¢Completado en € plazo previsto?
ESTABLECIDO
COSTO ¢Completado dentro del presupuesto previsto?
ESTIMADO
RESULTADOS ¢El resultado técnico producido con respecto alafindidad pre esta-
TECNICOS blecida?
¢Dado d problema para cuya solucion fue concebido € proyecto, la
solucion técnica encontrada fue lameor posible dentro de las dterna-
tivas digoonibles?
¢El resultado acanzado por € proyecto representa unamejoria sus-
tancia en relacion alo que ya erausado en ese campo?
B. CLIENTES
uso ¢Los resultados del Proyecto estan siendo usados por € cliente o clientes?

¢Otros clientes ya usan o podrian hacer uso de los resultados del proyec-
to?

¢Los usuarios, en general, han encontrado problemas en usar |os resuita
dos del Proyecto?

SATISFACCION | ¢El dliente se mostré plenamente satisfecho con € modo por e cud fue
desarrollado € Proyecto y |os resultados obtenidos?
EFICACIA ¢El Proyecto beneficiara directamente d cliente, mejorando su desempefio

(eficacia, productividad)?

¢El uso continuo de los resultados del Proyecto aumentara la capacitacion
del cliente?

¢El Proyecto, como un todo, tendra un impacto positivo sobre todos
aquello que usen sus resultados?

Cuadro 8.3. Ejercicio de evaluacion del éxito de un proyecto.
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8.8. Criterios de evaluacion de éxito / fracaso

8.8.1. Fundamentos de evaluacion

Es necesario fijar criterios inherentes ala evaluacion de proyectos desde € punto de
vista de su desempefio, asi como inferir aspectos ligados ala caidad. En la conceptualizacion
del éxito de proyectos cabe considerarse iniciamente los FACTORES CRITICOS DE EXITO
(FCE). Estos son indicadores de |os resultados del Proyecto, de tal manerade que s fueran sa-
tisfactorios, asegurarian una contribucién relevante para e desempefio competitivo de la organi-
zacion. S los resultados de estos factores no fueran adecuados, |0s esfuerzos de la organizacion
no serian eficientes.

Los factores pueden variar de proyecto a proyecto, asi como también ser establecidos
apriori, a iniciar cada proyecto. Para evaluar € éxito de un proyecto se consideran dos focos
diferentes. @) € Proyecto en si 0  producto; b) laimplantacion del proyecto.

0 Respecto del Proyecto, los factores paraevauar su éxito son € tiempo, los costos y € des-
empefio técnico.

0 Respecto delos clientes o beneficiarios de laimplantacion del proyecto o del usufructo de
los productos, los factores son € uso, la satisfaccion y la eficacia

8.8.2. Variables consider adas para e desempefio de los proyectos

Generdmente, las variables consideradas paralaevauacion del desempefio de proyec-
tos son las Sguientes.

Calidad técnica. Serefiere d grado acanzado de |os patrones técnicos
especificados.

Observancia de plazos estimados. Serefiere a grado de aproximacion de los
plazos pre establecidos.

Cumplimiento de previsdn de costos. Los costos reales incurridos obedecen a
las estimaciones hechas d inicio de laconcepcion del proyecto.

Saisfaccion dd cliente. El usuario fina debe indicar S esta satisfecho con los
resultados del proyecto.

Viabilidad organizativa. Se refiere alaadecuacion del proyecto alas necesdades
e intereses de los usuarios, o0 sea cuan adecuado es € resultado parae uso delos
clientes.

Viabilidad de aplicacion comercid. Etarelacionado con lafacilidad de uso de
producto, o que esta relacionado con € conocimiento del negocio del cliente
(cadenadevaor dd cliente).

Planeamiento y cronograma. Serefiere d grado en que los objetivos del
Proyecto son detallados en tareas, en que sean definidos los criterios de éxito y
en que sean definidos | os procedimientos para acompaiiar las taress.

Previson de soluciones dterndtivas. Se refiere ala previson de soluciones
aternativas paralaresolucion de problemas previstos.
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Procedimiento de control adminigtrativo. Se refiere d grado de utilizacion de
técnicas formales de control, tales como presupuesto, cronogrameas, tablas de
Gantt.
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Procedimiento de contral y verificacion del producto. Serefiere d control de lado-
cumentacion, actualizacion del disefio del Proyecto, andisis y aprobacién de modifi-
caciones, procedimientos parainvestigar las causas de las no conformidades y las ac-
Cciones correctivas para prevenir larepeticion de falas, auditorias internas y control de
caidad.

Metodologia de desarrollo del Proyecto. Grado de utilizacién de metodol ogias
desarrolladas.

o Tranderenciade Proyecto
o Descripcion de latransferenciadel producto a cliente, incluyendo aspectos co-
mo entrenamiento, asistencia técnica, materides y manuales de usuario amigables.

Responsabilidad ddl Director de Proyecto

0 Debe aclararse las responsabilidades y autoridad del Director ddl Proyecto, y €

grado de control que é gerce sobre @ persona. Ello incluye liderazgo, o sea
conocimiento y competencia paratomar decisiones, resolver problemasy con
flictos, comunicar e intercambiar informaciones. También incluye e grado de
compromiso quetiene € lider con € Proyecto.

Capacidad técnica. Se refiere ala capacidad técnica de los miembros del equipo

técnico y entrenamiento.
Apoyo d cliente. Serefiere d grado de soporte y asistencia técnica dados respecto
dd criterio dd cliente, asi como larapidez en atencion d cliente.

De todos los criterios expuestos, |as evauaciones redizadas en varios conjuntos de em-
presas consideran que los factores més importantes  en la evauacion de proyectos son la satis-
faccion dd cliente, la cdidad técnica del Proyecto y la adecuacion del proyecto a las necesida
des dd usuario. Los factores menos importantes son la observancia de los plazos, cumplimiento
de previsién de costos y viabilidad de aplicacion comercid del producto. O sea, que, en térmi-
nos generaes, puede establecerse un orden de prioridades en la consideracion de factores de
vauacion, seglin € sguiente listado:

»  Sdatisfaccion dd cliente.

» Cdlidad técnicade Proyecto.

» Vdidez organizativa

» Eficaciaorganizaiva

»  Observancia de plazos estimados.

»  Cumplimiento de previson de costos.
» Viabilidad de gplicacion comercid.

8.9. Establecimiento de pautas paraindicadoresde & D en las
empresas innovador as

8.9.1. Introduccién

El objetivo para establecer indicadores de I&D en las empresas es examinar las dfe-
rencias entre las empresas mas innovadoras y las menos innovadoras, sugiriendo evidencias pa:
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ralapractica y para estudios mas cuantitativos. La metodologia empleada se basa en una ex-
periencia de ANPEI, que ha desarrollado una serie de indicadores registrando 1200 empresas
en todo d teritorio de Brasl. La muestra consta de 263 empresas que reportaron datos en
1996, con més de 10 afios de vida y datos sobre € porcentgje de facturacion anua generada
por productos lanzados en € mercado en los Ultimos 5 afios.

LaBase de Datos de ANPEI sobre indicadores empresariaes consta de tres
Edtructuras: @ “Input”, laempresa, y @ “Output”.

1 “Input”
Gastos operacionales (1& D, servicios tecnol 6gicos, adquisicidn de tecnologia,
ingenieriano rutinaria).
Configuracion organizaciona orientadaalal& D (recursos humanos).
AreaFisica.
Inversones de capitd (en activos fiscosy en activosintangibles).

2. Empresa
Sector industrid.
Tamafio.
Origen dd capitd.
Otras edtratificaciones.

3. “Output”
Proyectos finalizados (5 afos).
Patentes (requeridas y concedidas).
Recetas de venta de tecnol ogia para terceros.
Facturacidn generada en los Ultimos 5 afios.
Economia de costos en mejorias de |os procesos productivos ( 5 afios).

8.9.3. Indicadores de perfil econémico — financiero

Los indicadores vdidos de perfil econémico — financiero, tanto parajuzgar alas
empresas mas innovadoras como alas menos innovadoras son:

ad) NuUmero de funcionariosy empleados.

b) Facturacion bruta.

c) Lucro bruto.

d) Evolucion de facturacion bruta.

€) Lucro liquido / facturacion.

f) indice de defectos.

En las empresas més innovadoras la evolucién de facturacion bruta es positiva, en cambio,
en |as otras, es negativa

8.9.4. indices de desarrollo tecnol6gico
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Los indices para demodtrar laintensdad de 1& D& | en las empresastienen en
cuenta:
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Gastosen & D&.

Gagtos en & D& / Facturacion bruta

Gastos en 1& D& / Persondl.

Inversiones de Capita en Innovacidn Tecnoldgica
Investigacion basica

Investigacion aplicada

Desarrollo experimental

Servicios tecnol Ggicos.

Adaquisicion de tecnologia

Ingenieriano rutinaria.

Areafisica ocupada por laboratorios.
indice de nuevos productos (5 Cltimos afios) / facturacion bruta.

Facturacion bruta de venta de tecnologia.

Patentes concedidas (media anual de los Ultimos 10 afios).

0000 D0ODO0DO0DO0OO0ODDOO

Se menciona un modelo conceptua de gestion de 1&D en laempresa. Se compone de
tres etapas: 1) Inputs del proceso; 2) Gestion del Proceso; 3) Outputs del proceso.

o Inputsde proceso
Demandas externas
Intereses y necesidades de las empresas
Recursos financieros disponibles
Directivas estratégicas
Expectativas cudi y cuantitativas para evauar resultados

o Gestion de proceso
Tiene en cuentartres aspectos. (i) Vison estratégica; (ii) Configuracion organizaciond;
(iii) Gestion de procesos.

2.1. Vison edtratégica
Vinculacion con |os objetivos empresarios
Edtrategias tecnol ogicas (liderazgo, formas de actuar)
Adjudicacion de recursos
Criterios de evaluacion de proyectos
Otros.
22 Conflguraa On organizaciond
Posicionamiento de laempresa
Interface con otros departamentos
Estructuracion del grupo
Responsabilidades gerencides.
2.3. Gestion de procesos
Gerenciamiento de proyectos
Labor de los profesionales técnicos
Establecer un dima humano paralainnovacion.
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3. “ Outputs’ del proceso

Resultados econdmicos y comerciaes

Resultados tecnol gicos

Apoyo del grupo de&D a grupo de marketing y de produccién
Credibilidad conquistada

Potencialidades técnicas construidas

Competencia demostrada.

La gedtion tecnoldgica es la administracion sistemética concurrente de funciones de pla-
nificacion, direccion, organizacion, direccion y control para establecer una capacidad tecnol 6gi-
ca adecuada a las necesidades de la empresa.

En esta gestion tecnoldgica debe consderarse la investigacion aplicada, que esta con-
cebida por d interés en adquirir nuevos conocimientos con finalidades précticas, generdmente
relacionadas con |as necesidades de la empresa. También, en muchos casos, es preciso redizar
desarrollos experimentales. Ellos son estudios sisteméticos para comprobar la viabilidad técnica
/ funciona de nuevos productos, procesos, Sstemas y servicios. Tiene en cuentalaformulacion
conceptua o disefio, las pruebas dternativas, la confeccion de prototipos y la operacion de
plantas pilotos.

El grupo de I&D también rediza tareas de ingenieria no - rutinaria, directamente rela-
cionadas con € proceso de innovacion, como ser ingenieria de nuevos productos o procesos.
La implantacion de normas de calidad, re ingenieria de planta y readaptacion de mecanismos,
son gemplos deingenieriano - rutinaria

Por dltimo, un grupo de 1& D debe tener actividades permanentes relacionadas con ser-
vicios tecnol 6gicos, como se:

Progpeccion, monitoreo y evauacion tecnoldgica

Estudios de viabilidad técnico econdémica de |os proyectos.

Ensayos, pruebasy andisis técnicos.

Mantener documentacion y normas técnicas actudizadas, asi como registros de
patentes y marcas.

Mantener los equipos de & D en perfecto funcionamiento.

La gestidn tecnolégica esta intimamente ligada a la competitividad de la empresao d lla
mado desempefio de la empresa. Para evaluarlo, se establecen criterios de desempefio en
cuanto alainnovacion y criterios de desempefio en cuanto a negocio.

1. Criterios de desempefio innovativo:
Nuevos productos manufacturados.
Reduccion del tiempo entre € desarrollo y laventadel producto.
Reduccion de defectos.
Cantidad de patentes.
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Venta de tecnologias a terceros.

2. Criterios de desempefio de negocios:
Ventas,
Participacion en € mercado.
Lucratividad (lucro / facturacion).
Rentabilidad (lucro / patrimonio neto).

8.9.5. Conclusiones

a) En cuanto al perfil: las empresas més innovadoras son menoresy
presentan mayor evolucion de facturacion de afio a otro.

b) En cuanto a intensidad: Las més innovadoras presentan mayores tasa
porcentua de 1&D&I / Ventas, y mayor concentracion relativa de recursos
en |as actividades de desarrallo experimentd.

¢) En cuanto arecursos humanos: las més innovadoras, con menor
Infraestructura, poseen tasas més dtas de porcentgje de persona en
& D& / empleados totales, asi como equipos técnicos mas calificados.

d) En cuanto a los resultados: las mas innovadoras finalizan més proyectos,
en funcion delosiniciados,
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CAPITULO 9

POLITICASDE APOYO A LASPYME

9.1. Cuestiones globales relacionadas con una estrategia de fomento a
las Pymes

9.1.1. Sistema Nacional de Innovacion

El SstemaNaciond de Innovacion (SIN) es un conjunto de ingtituciones, organizacio-
nesy poaliticas en funcionamiento que interactlian constructivamente en blsqueda de un conjur+
to comUn de metas y objetivos sociaes y econdmicos. Consecuentemente:;

Utilizan laintroduccion de una corriente de innovaciones como € promotor clave del

cambio.

Incluye interacciones que son cooperativas'y otras que son competitivas.

No existe una entidad Unica con e poder de controlar la operacion dd sistema, pero

hay muchas que gercen una Sgnificativainfluencia

El SIN condtituye un marco Util paralaformulacion de las paliticas cientificas y tecnolo-

gicas, paralas estrategias sectoriaes empresariales, asi como para estrategias de nego-

ciosy tecnoldgicas en € marco de las empresss.

Este concepto esta siendo utilizado cada vez maés por |os gobiernos de Latinoamérica
paramejorar y/o disefiar sussstemasde SyT el .

Este SIN estd compuesto por varios actores. Entre ellos, se mencionan:
I ngtitutos tecnol gicos.

Bancosy otros organismos financieros

Organizaciones de capitd de riesgo

Incubadoras de empresas.

Parques cientificos y tecnoldgicos.

Empresas consultoras.

Consultores.

Organizaciones de educacion técnica

Otras organizaciones no gubernamentales.

00000 D0DOoOO0OOd

Debe reconocerse a priori que las Pyme tienen una funcién esencid en la sociedad,
tanto en lageneracion y distribucién del PBI, como en la creacion de puestos de trabajo, mego-
ramiento de la pobreza, desarrollo comunitario y su cooperacion para que los paises menos
desarrollados entren en la globaizacion. Pero hay que reconocer también que muchas Pymes
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no pueden desarrollar su potencia productivo por fata de acceso a los mercados, finanzas,
tecnologias y habilidad en los negocios.

Laidea de estrategia de fomento a las Pyme supone una vison de futuro, lafijacion de
objetivos, y prioridades, afin de servir de orientacion a los actores empefiados en apoyar alas
empresas. En unata estrategia debe tenerse en cuenta, en primer lugar, la competitividad de las
empresas para aumentar su productividad y su capacidad innovadora, asi como fortalecer las
indtituciones auxiliares, la infraestructura fisica, las relaciones con los proveedores y los dlientes,
las ingtituciones de 1&D, los centros de productividad, y muchos otros actores entre los cuales
se encuentran las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) que actlian como ingtituciones
intermedias que auscultan las necesidades de las empresas y |as relacionan con los centros téc-
nicos que proveen las correspondientes soluciones. Estas ONG's suden llamarse “Business
Development Services Providers (BDSP)” en los lugares donde se han desarrollado y han
prestado una estrecha colaboracion alas Pyme. Todo dlo configurae Sistema Naciond de In-
novacion, gque tiene por mison hacer posible lainnovacion productiva, con una gran repercusion
en las Pyme. En segundo término, hay que reconocer € caracter holigtico e interactivo del pro-
ceso de fomento ala empresa.

Los paises en desarrollo se encuentran en peligro de quedar marginados del comercio
internacional, ya que todavia estan tratando de adquirir capacidad de produccién y de exporta:
cion. El acceso alos mercados es un factor esencid, asi como la reduccion de las barreras co-
mercides, de las barreras tecnoldgicas y de otras formas de proteccionismo. La cooperacion
internaciond es también un factor decisivo para d fomento de la empresa'y debe abarcar d de-
sarrollo y transferencia de tecnologia, asi como la oferta de asistencia financiera paramegorar a
las empresas afectadas por laliberdizacion y los gustes locales de los gobiernos.

La estrategia de fomento a la empresa no debe centrarse silo en las propias empresas.
El Estado sgue teniendo un papel muy importante en este sentido, principamente gpoyando la
infraestructura y brindando financiamiento en condiciones mas favorables que la oferta de los
bancos. El papd que debe desempefiar € Estado no solo debe estar drigido a la oferta me-
diante € otorgamiento de créditos y subsidios, Sno también estimular la demanda mediante la
promocion de actividades de sub contratacion, tales como servicios para la exportacion, conse-
jerias tecnol dgicas, capacitacion, llevadas a cabo por ONG's (BDSP). En Argentina, éstas han
sido consderadas por la ley de innovacion tecnoldgica como Unidades de Vincuacion Tecno-
I6gica (UVT), que tienen que ser habilitadas por la Secretaria de Cienciay Tecnologia. Es de-
cir, El Estado y & sector privado, incluidaslas ONG's (BDSP) y las relaciones entre el os. De-
ben procurar crear € marco adecuado para la formacion de estructuras de apoyo para € fo-
mento de las Pyme en su desarrollo de innovacion y capacidad empresarid y tecnoldgica

Los gobiernos deben apoyar con medidas claras y efectivas la buena préctica de las
unidades proveedoras de servicios de desarrollo de negocios (BDSP), con € objeto de que a
U vez, éstas promuevan y apoyen alos emprendedores y movilicen a sector productivo de las
Pymes. Estos servicios provistos por las unidades BDSP deben tener las siguientes caracteristi-
cas.
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» Eda dirigidos alademanday relacionarse con las necesidades de las empresas clientes.

» Edar dirigidosd mercado como una funcion de negocio.

» Edar orientados alaresolucion sostenida de |os problemas para que la empresa pueda
mantenerse en & mercado.

= Propiciar fuertes relaciones entre cliente y proveedor de servicios, en particular, persona-
lizados, para entender mejor |as necesdades de |os clientes.

» Edar orientados aincrementar la masa critica de Pymes sectorides facilitando un apren
dizgie natura derivado de las experiencias de otras empresas més que de las experiencias
de un conaultor.

»  Edimular que las Pymes tengan un crecimiento sostenido y puedan pagar |os créditos
gue han obtenido, teniendo en cuenta una vision de futuro.

Por otra parte, |os gobiernos deben tratar de cambiar su actitud de oferta, en particular la
tecnoldgica, por unaactitud de blsgueda de demandas del sector empresarial. Ello inplicalas
Sguientes actitudes y acciones:.

1. Focdizar las acciones en sus funciones bésicas del Estado (educacion,
sdud, judticia, formacidn bésica, infraestructura de comunicaciones).

2. Facilitar, mediante subsidios o incentivas, |os servicios de las unidades
de BDSP, en lugar de ser € Estado € proveedor de esos servicios.

o Asggurar que las unidades de BDSP tengan un alto estandar de calidad, seriedad 'y efi-
ciencia

o Propiciar un ambiente en donde los incentivos sean dados para crear capacidadesde 1os
emprendedores, para la adaptacidn de desarrollos tecnol 6gicos y soportar los servicios de
apoyo tecnoldgico, asi como para que se beneficien los mas pobres 'y 1os que presentan
“desventgjas’ apriori, como ser mujeres emprendedoras, jévenes emprendedoresy em
prendedores rurales.

o Facilitar un fondo de subsidios para e desarrollo de las actividades de las Pyme, incluido
servicios de formacion.

0 Subsdiar alos BDSP para que puedan redlizar una campafia mas extensa e intensa, incre-

mentando su eficienciay eficacia

9.1.2. Promocién del acceso a la tecnologia

Es preciso que los Gobiernos y las unidades de BDSP implanten mecanismos y politi-
cas paamgorar e acceso, escaar en € conocimiento y difusion de lainnovacion en las Pymes,
en paticular en todo lo relacionado con la tecnologia de la informacidn. Para dlo se requiere
que las empresas desarrollen habilidades y capacidades para absorber 1os conocimientos y
aplicar desarrallos tecnoldgicos, en particular, la utilizacion de redes nforméticas y acceso d
comercio dectrénico, asi como alaasociatividad. Las unidades de BDSP deberian crear, junto
con los gobiernos Centros para la Innovacion Productiva 'y Desarrollo Empresarial, para
asistir a las empresas en sus necesidades de mejorar su @idad tecnolégicay de innovacion,
mediante la union de esfuerzos de todos |os sectores que apoyan € desarrollo empresarid, in-
clusive las entidades crediticias. Esta colaboracion es esencid para fomentar una cultura de in-
novacion y dinamismo tecnolégico en las empresas manufactureras. Se puede comenzar por
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una fase de diagnético, libre de arancel, luego una fase de formulacién de proyecto, con aran
cd, y findmente, una fase de implantacion del proyecto, también con cargo de arancel. El apo-
YO a &reas sectorides de empresas es mucho mas efectivo que @ apoyo variado en diferentes
aress, con la condicion de que sea un &rea dinamica.

El problema de fijar indicadores es también una cuestion delicada. Entre otros, los indi-
cadores sobre visidn, objetivo, acances, impacto, recuperacion del costo y sustentabilidad, son
los clésicos. Hay otros gobiernos que dan mayor importancia d impacto. La tranferencia de
tecnologia de paises més desarrollados a los menos desarrollados también tiene dificultades
porque, en generd, las empresas locaes no tienen capacidad de ebsorber latecnologiay utili-
zarla eficazmente. La transferencia de tecnologia debe hacerse en paralelo con la creacion de
capacidad tecnoldgica autoctona. Ello indica que cuando se busca fortaecer la competitividad
de las Pyme, cada pais tiene que evauar sus propias necesidades. En cuaquier caso de transfe-
rencia 0 de ayuda directa de dinero extranjero, debe redlizarse una evauacion, de lo contrario,
puede suceder que € apoyo extranjero no tenga efecto dentro de un margen de tiempo desea
do. Es mucho més provechoso para los paises que traten de mejorar sus industrias através de
esfuerzos locdes y busgquen cooperacion en cada pais, antes de solicitar asistencia técnica ex-
terna

9.1.3. Infraestructura de serviciospara € desarrolloy la evaluacién dela eficiencia
comercial

La eficiencia de los sarvicios de apoyo a comercio y la creciente influenciay uso de la
tecnologia de informacion son las bases del crecimiento comercid. La eficiencia comercia pro-
mueve la disminucién de costos de las transacciones y podria ofrecer un gpoyo muy vdioso d
comercio, trangporte, seguros y banca. Es conveniente concentrarse en la introduccién de do-
cumentos y procedimientos smplificadosy armonizados, asi como suministro de servicios de
logistica moderna, mejora de la eficiencia de los servidos de transporte, etc.

Por otra parte, @ suministro de servicios financieros es esencid, antes de empezar cual-
quier otra actividad relacionada con € comercio. Los comerciantes necesitan disponer de servi-
cios financieros, seguros eficientes y precios competitivos. Como tercera cuestion, la informee
cion comercid es basica para e éxito de las transacciones comercides. Existe una red mundia
de centros de comercio, con lacud esimprescindible comunicarse. Findmente, laexistencia de
un sdlido aspecto legd es también fundamenta, dentro de un marco de modernizacion de lale-
gidacion y dela exigencia de manuaes juridicos del comercio internaciond.

9.2. Desarrollo empresarial

Como consecuencia de la globalizacion, los requisitos del desarrollo han cambiado. La
competitividad de las empresas depende cada vez mas de su capacidad para utilizar y desarro-
llar nuevas tecnologias. El nuevo modo de competencia basado sobre la innovacidn produce
una obsolescencia en la capacidad tecnolégicay, por dlo, requiere un proceso de permanente
actualizacion. Por lo tanto, los gobiernos deben adoptar politicas de innovacion que concedan
prioridad a aumento de la capacidad tecnol dgica naciona, como medio més eficaz para facilitar
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e perfeccionamiento tecnoldgico de las empresasy del aumento correspondiente de su compe-
titividad. La capacidad tecnoldgica implica poseer capacidad de mangar la informacion y de
tener aptitudes técnicas, organizativas e inditucionaes para promover la productividad. En pai-
ses de Latinoamérica la capacidad tecnoldgica se Iefiere a la aptitud para utilizar tecnologias
importadas, modificacion de disefios o blisqueda de materiaes nuevos a usarse en la cadena de
produccidn. El perfeccionamiento no se limita a elegir y adoptar tecnologias de los paises des-
arrollados, sino que supone la acumulacion de recursos nacionades. El conocimiento de qué,
porqué, quién 'y como es fundamentd y requiere un esfuerzo econdmico de las empresas 'y de
la capacitacion de sus empleados.

El desarrallo tecnoldgico de las empresas depende de factores externos, como la inter-
accion con € entorno econdmico naciond, € cua proporciona los recursos humanosy financie-
ros necesarios para desarrollar la capacidad interna 'y servicios esenciales como € estableci-
miento e normas, la redizacion de précticas de manufactura, aseguramiento de cdidad, 1&D
béasicay otras formas de apoyo ingtituciond. Por |o tanto, € perfeccionamiento tecnoldgicoy €
aumento de la capacidad deben ir acompafiados de mejoras en los Sstemas de ensefianzay
capacitacion, y de la prestacion de apoyo tecnolégico y financiero.

Aungue las poaliticas de innovacion tengan como objetivo la empresa individua, su fi-
cacia aumenta cuando se orientan hacia redes o agrupaciones de empresas. Los contactos in
formales con otras empresas congtituyen un mecanismo importante para la transmision de corno-
cimientos no fécilmente transferibles y que se deben ensefiar y gprender. Las agrupaciones de
empresas pueden aumentar su capacidad tecnolégica, las corrientes de conocimientos tacitosy
el aprendizaje entre organizaciones. Pueden compartir 1os costos del perfeccionamiento tecno-
I6gico y de innovacion y redizar otras economia de escala, asi como mancomunar Servicios en
el triple &nbito de latecnologia, lagestion y la comercidizacion.

9.3. Infraestructuratecnolégica y capacitacion
9.3.1. Infraestructuratecnolégica

La habilidad de absorber tecnologia, de usarla eficientemente y hasta de crearla, no de-
pende solamente de las decisiones internas de las empresas, Sno también dd nive de cdidad
de la infraestructura tecnoldgica de cada pais. El impulso para megorar y desarrollar la capaci-
dad tecnol égica depende de la disponibilidad de gente capaz de entender, absorber, adaptar, y
por ultimo, desarrollar nuevas tecnologias. Depende también de la disponibilidad de soporte de
lainfraestructura tecnolégicay del financiamiento de la actividad tecnol dgica.

Laeducacion, particularmente en e dmbito secundario y terciario, crea un conocimiento
tacito para adaptar y desarrollar nuevas tecnologias. Los niveles superiores de educacion pue-
den ayudar d desarrollo de tecnologias, y evitar en parte, los costos de transferencia de tecno-
logiadd exterior. En este sentido, la creacion o existencia de Ingtitutos Tecnol dgicos es de fun
damenta importancia, pues en dlos se forman los futuros tecndlogos que requeriran las empre-
sas.
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El objetivo Ultimo de la creacion de la capacidad tecnoldgica es lainnovacion. Ella pre-
supone un buen desarrollo de la capacidad de |&D. Sin ésta, la habilidad de las firmas sera muy
restringida para desarrollar sus propias tecnologias. Por otra parte, |a liberdizacion de la eco-
nomiay del comercio puede ayudar a las empresas a importar tecnologias y no desarrollarlas
en su propio pais. De cuaquier manera, la adaptacion y mejoras de las tecnologias extranjeras
necesitan un esfuerzo loca de 1&D. Las ingtituciones de |&D en Latinoamérica, no tienen, por
lo generd, una orientacion hacia laindugtria y, por lo tanto, no estén guiadas por las necesida
des de ésta. Los resultados del Sistema de |& D son muy dificiles de comercidizar y son desco-
nocidos en d Sistema productivo.

Un eemento importante de lainfraestructura tecnol 6gica es € aseguramiento de cdidad.
Todavia no se ha llegado a tener un nimero significativo de empresas acreditadas, razon por la
cud esindispensable ingtir en la provision de ayuda tecnol Ggica a las Pymes a través de crédi-
tos y subsidios del Estado, porque € problema de cdidad de las empresas es un problema de
Estado.

9.3.2. Capacitaciéon del personal delas Pyme

Es necesario establecer politicas de fortalecimiento de la competitividad de las Pyme.
Para dlo, se deben tomar medidas que incluya d fortalecimiento de las habilidades ddl persond
a través de su capacitacion. Es indispensable que las empresas inviertan en la cagpacitacion de
su propia gente, con € fin de promover unamayor productividad. Se ha demostrado que lasin+
dustrias que usan tecnologias de avanzada tienen mayor necesidad de entrenamiento de sus
empleados. Cuanto mas habiles son, tienen mayores posibilidades de capacitacion.

Las empresas en Latinoamérica no tienen mayor interés en la capacitacion de sus em-
pleados, por razones culturales y por razones econdmicas. Efectivamente, la capacitacion esun
proceso costoso Y penoso, se hace por obligacion y no por voluntad propia, en la mayoria de
los casos. Para mejorar la Situacion es muy recomendable la creacion de Indtitutos de formacidn
en tecnologias, como ser software, eectrénica, mecanica avanzada, €etc., e investigaciones co-
laterales en disefio que agreguen vaor. Es necesario establecer campafias para convencer alas
Pymes sobre la trascendencia de la capacitacion en € megoramiento de su competitividad. Se
puede copiar de Singapore € sistema de incentivos que tiene para la capacitacion y la forme:
cion de trabgadores de empresas.  Ellos han establecido los “Skills Development Funds’
(SDF), que son vouchers entregados por & Gobierno alos trabgjadores paraque elos eijan €
lugar donde capacitarse. También tienen otro programa de “Training Leave Scheme’ para que
las empresas envien a sus empleados a capacitarse durante | as horas de trabgjo.

Brasil presenta un caso interesante de desarrollo de un buen sstema de apoyo a las
Pymes. Desde 1990 & SEBRAE gpoya alas micro y Pymes de todos los Estados con un pre-
Supuesto proveniente de un impuesto obligatorio que grava a todas las empresas. Se mencionan
algunos aspectos que pueden enriquecer a los gobiernos para implantar programas Smilares,
debidamente adaptados a las idiosincrasias de cada pais:
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La fuente de recursos es especifica, aunque insuficiente para satisfacer las demandas que
hatenido e SEBRAE, pero otorga capacidad de maniobray autonomia.

El SEBRAE haredizado una agresiva campaiaen € ambito naciond, habiendo generado
una conciencia en vastos sectores de la poblacién acerca de que existe un problema que es
preciso atender.

Ha posibilitado la existencia de una demanda empresarid de necesidades, situacion esen
ad.

En Chile se han organizado agrupamientos de empresas que son subsidiadas por medio de
un Programa Naciond de Apoyo a las Pymes. Las acciones dirigidas a grupos de empresas
tienen mayor probabilidad de efecto que las que enfocan entes individuaes. Estos Proyectos
de Fomento propician la competitividad de las empresas en los diferentes mercados, intercam-
biando experiencias e informaciones de como solucionar |os problemas comunes, negociar, irn
vertir y comercidizar 1os productos en conjunto.

En México hay acciones directas encaminadas a fomentar |a cooperacion entre empresas.
Desde 1993 esta en vigencia € Programa de Empresas Integradoras para fortalecer la capaci-
dad competitiva de las Pymes, reduciendo costos fijos de las inversones en cdidad, disefioy
comercidizacion. Entre las actividades que se intenta redlizar en comin se encuentran las com-
pras y ventas en comun, adquisicion de tecnologia, renovacion de equipos, innovacion de
equipos, disefio, gestion de cdidad, capacitacion, obtencidn y gestion de financiamiento. El
Programa se gpoya en beneficios fiscales.

En Colombia existe un programa globa para incrementar la competitividad industrid. El
Consgo Naciona de Competitividad ha promovido |os acuerdos sectoriaes de competitividad
entre |l os distintos empresarios que componen una cadena productiva.

9.3.3. Colaboracién entre empresas grandesy pequefias

Con € objeto de determinar sistemas flexibles de produccion en un pais en desarrallo,
se hatratado de establecer conjuntos de Pyme, como las mencionadas en € paragrafo anterior.
Pero también ha resultado muy Util la experiencia de inter relacion entre empresas grandes y
pequefias, basada sobre relaciones productivas complementarias y con un fuerte Sstema de
vinculos. La Pyme en este contexto es un eemento vital en lared industrial de productores es-
pecidizados en piezas, partes y componentes. Las empresas grandes les fijan a estos provee-
dores de normas de cdidad muy exigentes, 1o que los obliga a redizar una transformacion sus-
tancid.

9.3.4. Serviciosfinancierosy no financier os

Se reconoce que a las indtituciones financieras les resulta dificil prestar servicios a las
Pyme debido a los elevados riesgos y los dtos costos de transaccidn, la fata de persond
experimentado y la preferencia por clientes mas grandes y més seguros. No obstante, €
suministro de servicios financieros debe estar estrechamente vinculado con la prestacion de
sarvicios de fomento de la actividad empresarial, dado que S ésta emerge como empresa

competitiva estaria en condiciones de reembolsar los préstamos y reducir los costos. Sin
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taria en condiciones de reembolsar los préstamos y reducir los costos. Sin acceso a los présta-
mos, las Pyme no pueden crecer o emprender innovaciones necesarias para Competir.

Hasta d presente, no existen instrumentos gpropiados para que los bancos sean mas
flexibles para otorgar préstamos a las Pyme. Por dlo, los gobiernos deben flexibilizar 1as nor-
meas bancarias, asi como fomentar précticas innovadoras en € ambiente financiero, como €
crédito colectivo, la vinculacion del crédito con € ahorro, planes de garantia de créditos, intro-
ducir fondos de capital de riesgo, reducir los costos de | as transacciones.

El acceso d capitd extranjero es una de las mayores restricciones que tienen las Pyme
para su desarrollo empresarial. Los bancos prefieren prestarle a Estado o alas grandes empre-
sas 'y ho asumir la responsabilidad de riesgos y de mayor trabgo en la operacion de créditos a
las Pyme. L os créditos subsidiados han resultado ser muy costosos 'y haber creado distorsiones
en los mercados.

Precisamente, d Internationa Indtitute of Management Development de Suizaredlizain
formes sobre competitividad de |os paises. Uno de los indices mas importantes que influyen en
la competitividad es € costo del dinero y la escasa disponibilidad de dinero, asi como € costo
delos sarviciosy de las exportaciones.

La posihilidad de aplicar practicas de micro financiamientos a las Pyme ha tenido cierto
éxito en algunos paises. Algunas técnicas bien conocidas han reducido los riesgos y los costos
de |as transacciones, tales como:

Grupo de garantes.

Promesade ampliar los créditos en d futuro.

Bgar los intereses para los proximos préstamos.

L as decisiones de crédito deben estar ligadas d seguimiento del desarrollo de los negocios.

Aparte de las acciones bancarias, 10s gobiernos deben también tomar acciones relacionadas
con financiamientos e impuestos, tales como:

Subsdios paral&D

Extender garantias alos créditos solicitados por las Pyme.
Proveer de capita de riesgo para proyectos de las Pyme.
Reduccién de impuestos parainversiones.

Créditos oficides paraleasing de maguinaria.

Préstamos a bgjo interés de bancos oficiales.

Puede también ayudarse a las Pyme para su desarrollo de negocios con acciones llamadas
no — financieras. El mayor desdfio para las Agencias de Promocidn para las Pyme es crear un
ambiente que esimule y soporte € aprendizge, la innovacion y  congtante megoramiento. El
me oramiento tecnoldgico y € desarrollo de capacidades no pueden lograrse Sin la presencia
de indtituciones crucides, leyes y estructuras organizativas. Las paliticas oficides deben asegu-
rar la disponibilidad de una infraestructura'y de un minimo de capital humano. Se debe auspi-
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ciar lainter relacion entre estas indituciones y las Pymes, en muchos casos, através de indtitu-
ciones intermedias como Fundaciones y ONG". En Latinoamérica hay que comenzar por la
capacitacion en estédndares, metrologia, aseguramiento de calidad. Hay que tener en cuenta

que la oferta'y la demanda deben ser smultaneas y fortalecerse una a otra, sendo improbable
gue funcione unasn laotra
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9.4. Politicas no fiscales de apoyo a las Pyme

El mayor desafio paralas Agencias de Promocion de Beneficios paralas Pyme es € de
crear ambientes que estimulen y soporten d gprendizge, la innovacion y € condante mejora-
miento. EI mejoramiento tecnolégico y € desarrollo de capacidades no puede lograrse sin la
presencia de indtituciones cruciaes, leyes y edtructuras organizativas. Es muy dificultoso iniciar
el mgoramiento tecnoldgico a bgjo costo en economias en donde la infraestructurafiscay las
telecomunicaciones son inadecuadas 0 muy costosas. En un corto plazo, 1os esfuerzos deben
focdizarse en incrementar las capacidades de produccion y de procesos de las empresas exis-
tentes. Hay que tener en cuenta que la ofertay la demanda deben ser smultanessy fortalecerse
una a otra, sendo improbable que funciones una sin la otra

Las empresas deben considerar € balance entre lo que importan y 1o que exportan. S
tienden a sobrevivir, deben adoptar |as opciones de vender més o achicar costos.

Para vender més e incrementar las ganancias en las ventas, existen cinco opciones.

1. Innovar, introducir nuevas tecnologias que captaran nuevos mercados y aumentardn los

precios.

Ajudtar precios buscando politicas de flexibilizacion de precios y flexibilidad de pagos.

3. Ampliar mercados mediante ventas directas, buscar nuevos agentes de venta y nuevos
mercados.

4. Promover las marcas de la empresa mediante anuncios publicitarios, avisos, demostracio-
nes, busqueda de puntos de venta.

5. Entrenar alos vendedores y establecer un sSstema de incentivos.

N

El achicamiento de costos puede hacerse segin varias vias.

Nuevos disefios y materiaes que contribuyan a una manufactura més eficiente.

Acderar laproduccion, bgar 1os stocks y mantener altos esténdares. Aplicar tecnologias
de gestion (cdlidad, justo en tiempo, logistica, etc.).

Reducir d “overhead” mejorando la eficiencia de manufactura, € uso raciond de la energia
y reduciendo € tiempo de acceso del producto al mercado.

Entrenar alos empleados con mejores habilidades de management y diminar estructuras pi-
ramidaes.

9.4.1. Capacidades de las Pyme

Las Pyme tienen diferentes necesidades. Algunas tienen una escasa capacidad de ab-
sorcion de tecnologias. Requieren una ayuda externa considerable. Otras més avanzadas, pue-
den tener uno o dos técnicos y necesitar, de cualquier manera, ayuda externa. Un tercer grupo
tiene varios ingenieros y técnicos y pueden participar de intercambios tecroldgicos. El cuarto
grupo lo condtituyen empresas medianas que tienen un departamento de investigacion y desa
rrollo y son capaces de absorber y desarrollar tecnologias. Existe una serie de razones por las
cudles las Pymes no desean desarrollar innovaciones, fundamentalmente por no tener disponibi-
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lidad de capitd y otras porque se ressten culturdmente a cambio. En d medio existen otrasra-
zones como falta de persona especidizado. El Cuadro 9.1. muestrala escaera de capacidades
de los cuatro conjuntos de Pymes mencionados.

& D Tienen departamento de & D
Tienen capacidad de absorber
y producir tecnologia.

Competencia Tienen variosingenierosy técnicos

Tecnolégica  Tienen capacidad de intercambiar conoci-
mientos cientificos y tecnol 6gicos

Minimo de Tiene un técnico o ingeniero

Capacidad Pueden adaptar soluciones empaquetadas
Necesitan ayuda externa de implantacion

Sin capacidad No tienen préacticamente capacidad tecnol 6gica
Tecnol égica No perciben la necesidad de incorporar tecnologiay pueden no tener real necesidad

Cuadro 9.1. Escalera de conjuntos de empresas clasificadas de acuerdo con su capacidad tecnol 6gica.

Existen opciones varias paraincrementar |a capacidad tecnol 0gica de las Pymes, asa-
ber:
Grupo interno de medidas. Cubre aspectos como apoyo a desarrollo de productos, la
consultoria de manufacturay esquemas de entrenamiento, capacitacion y formacion.
Grupo externo de medidas. Acceso afuentesde 1&D eingtitutos de [&D

Grupo estratégico de medidas. Esquemas naciondes'y regionaes de negocios y progra:
mas de toma de conciencia.

Otra forma de incrementar las capacidades de las Pyme conformar grupos de empresas
(“clugters’). Las industrias pueden mejorar su ventgja competitiva § se unen en una anpliay
profundared. Existen varias formas cooperativas de actuacion entre las Pymes. Puede haber la-
zos entre las firmas, lazos con centros especidizados, lazos con centros de entrenamiento y
formacion especifica. De esta manera, las Pyme tienen todo 1o que necesitan dentro de susre-
laciones: informacion, entrenamiento, finanzas, marketing, desarrollo de nuevas tecnologias,
compartir facilidades econdmicas y tecnoldgicas. No todo es ventgjoso, puede haber desvert
taja por celos de pérdida de competitividad por compartir con otros, y hasta puede haber con+
flictos de intereses.

Hay tres tipos de conjuntos de Pyme en funcion de como se organizan susinter relaciones.
- Megaconjuntos. Cubren grandes consorcios dedicados a agro y aimentos.
Meso conjuntos. Cubren sub conjuntos sectoriaes, tales como productos derivados
de laleche, maguinarias.
Micro conjuntos. Son conjuntos de empresas que trabgjan para propdsitos especi-
ficos
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Exigten factores identificados que contribuyen a éxito de los conjuntos de empresas. Entre
dlos, s ctan:

Ladisponibilidad de capacidad tecnolégicay de 1& D dentro del grupo.
Fuerza de trabgo bien entrenada.

La disponibilidad de capitd parael desarrollo del grupo y la generacion de
Negocics.

Acceso a servicios especificos (negocios 'y tecnologia).
Buenainfraestructura socia para establecer confianzay buenas relaciones.
Vision de conjunto compartida 'y buen liderazgo.

Volviendo a Cuadro 9.1, nos ocuparemos ahoradel Ultimo estadio de capacidad de las Pyme,
cuando se define unafuncidn de I&D en laempresaindudtria. En este caso lal&D auxiliaala
empresa como instrumento de competitividad, mediante las Sguientes atribuciones:

Introducir nuevas ideas en la empresa respecto de mejoras tecnol égicas.
Absorber, adaptar y optimizar tecnologias obtenidas por terceros.

Desarrollar nuevas materias primas.

Meorar € aseguramiento de calidad de los productos.

Evitar la dependencia de la empresa con relacion alos proveedores de tecnologia
y de productos importados.

Auxiliar aladireccion en la definicidn e implantacion de una estrategia
Tecnoldgica.

Contribuir alaformacion de una mertaidad innovadora en la empresa.

Se pretende que las Pyme sean innovadoras, pero debe tenerse en cuenta que existen razones
gue implican que lainnovacién puede no ser asimilada por laempresa. Se citan agunas de estas
razones.

- Fdtade fuentes apropiadas de financiamiento.

- Loscogtos de lainnovacion son dtos.

- El periodo de recuperacion de lainversion es muy largo.

- El riego delainverson es dto.

- Fdtade persond debidamente entrenado con habilidades especificas
- Fdtaderespuestadelosclientes.

- Reggenciad cambio

- Incertezaen é momento de producir lainnovacion.

Por ello, es preciso tomar acciones que estimulen las estrategias de desarrollo de capacida
des, tales como:

» Incrementar las capacidades de desarrollo de negocios y de marketing
=  Admilar en laempresa asesores tecnol 6gicos para promover |0s negocios tecnol dgicos.
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Existen varias opciones de politicas para incrementar la capacidad de las Pymes para des-
arrollarsey crecer, y como consecuencia, incrementar € bienestar de la sociedad.

L as capacidades internas son:
o Desarollar una base tecnolGgicatangible.
o Desarollar recursosintangibles.
o Desarollar lagestion tecnoldgica

L as capacidades externas son:

Acceso d conocimiento externo.

» |nditutosdel&D

* Programas de transferencia de tecnologia
= Informaciony conocimiento tecnolégico

= Metrologia
= Accidn de blsgueda de socios con va ores complementa-
ros.

9.4.2. Modelo conceptual del& D en laempresa

Para asegurar |0 mas posible € éxito técnico del grupo de & D en laempresa se debe
contar con un equipo competente que oriente sus acciones alos problemas de la empresa. Es
indispensable que @ grupo mantenga canaes fluidos de comunicacion internay externa, y sobre
todo, disponga de una cartera completa de proyectos.

9.5. Conclusiones

Existe un nimero de acciones no — fiscaes que pueden ser consideradas para el desa-
rrollo de las Pyme'y de sus asociatividades que conducen aincentivar lainnovacion. Entre
otras, se mencionan:

» Laedimulacion tempranade Pyme innovativas en € ciclo de desarrollo econémico.

=  Edimular € crecimiento sogtenible en lugar proponer planes nacionaes de politicas.

= Apoyar lainfraestructura para identificar crecimiento y redes sostenibles.

= Edablecer fuerteslazos con € sstema educetivo, para extragr innovacionesy desarrollar
los emprendedores del mafiana.

= Monitorear y megjorar |os planes de desarrollo empresario. Deben ser sempre renovadosy
desarrollados en las lineas de las habilidades de la empresa.

=  Usar “inputs’ externos para desarrollar planesy volverse experto.

9.6. Resumen de recomendaciones desarrolladas en los anteriores
Capitulos para apoyar alas Pymes

9.6.1. Respecto de los Paises en Desarrollo
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Se deben seguir las siguientes politicas respecto de su insercidn en la red de industrializa-
ciondelal&D

Desarrollar unainfraestructura para que Sirva de base de operaciones dd sistema multina-
ciond. Por geemplo, Singapore ha desarrollado un &rea totadmente integrada en comunica-
ciones, situacion que ha producido laingtaacion de muchas industrias del mundo.
Establecer regimenes de inversion atractivos. Mostrar posibilidades de transportes, energia,
tecnologia de la informacidn, facilidades para adquisicidn de transferenci as tecnol gicas.
Establecer incentivos de impuestos. De esta manera se consigue atraer empresas tecnol 0g-
cas para que las ingtituciones locaes puedan adquirir y desarrollar sus capacidades en las
tecnol ogias transferidas.

Desarrollo de base de las tecnologias enddgenas y desarrollo de aplicacion de tecnologias.
Si no se desarrollan |as tecnol ogias enddgenas, no se puede entender |os desarrollos claves
que puedan afectar alos productosy alasindustrias locaes.

Mantener una estrategia sobre las necesidades del paisy de laindustria para que la econo-
mia crezca apropiadamente.

El Indudtrid Research Indtitute de EE.UU., Asociacion integrada d CIRAA, ha planteado

los“Top Ten” Problemas Mayores de la Gestidn de Tecnologia en la Industria

1
2.

w

4.
. Adminigrar lal&D globamente.

5
6.
7.
8
9

Adminigrar lal&D haciad crecimiento de laempresa
Baancear objetivos de plazos cortos y largos.

Integrar € plan estratégico tecnoldgico con € Corporativo.
Producir innovacion.

Liderar laactividad de |&D dentro de la corporacion.
Medir y megorar laproductividad y eficaciade lal&D (impacto).

. Adminigrar é portafolio de [&D.
. Vender lal&D internamente en laempresa.

10. Incorporar la Tecnologia de la Informacion.

El Gobierno debe apoyar € SIN mediante acciones concretas, Como ser:

=  Apoya lainvestigacion publica

= Egablecer programas nacionales de subsidios alainnovaciony a desarro-
llo tecnol &gico.

=  Edablecer una politica coherente y consistente de innovacion. Debe esta-
blecerse cud es € foco tecnoldgico en cada pais; una vez establecido, de-
beinvertirseen 4.

= Indicar @ caracter del foco tecnol dgico:
Generacion, desarrollo.

= Difusény trandferencia de latecnologia

*  |nnovacidn tecnolGgicaintensiva

» Indicar € carécter del foco econdmico (orientado ala sugtitucion, alaex-
portacion intensivamente domestico).

= Disefiar politicas que sean compatibles con las redidades de lainterdepen
dencia economicay tecnoldgicainternaciond.
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Por otra parte, d IRI recomienda que, para establecer relaciones globaes de 1&D, setenga
en cuenta
Las barreras exigentes y su identificacion:

- COmo reconocer las barreras culturdes, como amenizarlas.

- Egtablecer intercambios y entrenamientos culturales, trabgos en equipo.
Objetivos y presupuestos.
Comunicaciones (cuestiones de soft: idioma, diferencias culturales, Not Invented
Here (NIH).
Comunicacion (cuestiones de hard: Viges, Internet, Networking, infraestructura de infor-
méticay telecomunicaciones). Las comunicaciones son de fundamenta importancia. Se de-
be promover la interaccién entre las entidades, particularmente en nuestro caso, las Aso-
ciaciones pertenecientes d CIRAA.
Controlar tendencias 'y regulaciones gubernamental es relacionadas con lainnovacion (incen
tivos).
Como adminigtrar € proceso de desarrollo tecnolégico globd, evitando duplicacionesy es-
fuerzos

9.6.2. Incentivos para las pequefias y medianas empr esas de base tecnoldgica, innova-
tivas o con capacidad exportadora (1% a 2% de las Pymesen paises en desarrollo)

Se deben condderar |os Sguientesincentivos:

>

Asegurar una fuerte inter rlacion con la infraestructura cientifico - tecnolégica - innovativa
y gpoyar programas de 1& D através de subsidios, créditos muy blandos o "crédito fiscd".
Formar empresarios "emprendedores’, en € sentido " Schumpeterianc®;

Crear "asociaciones’ y/o " redes cooperativas 0 asociativas' entre Pymes para mejorar
lagtuacion a"nivel pre competitivo”.

Crear mecanismos agiles de acceso d financiamiento (la experiencia dd Banco de la Pro-
vincia. de Buenos Aires es interesante), que incluyan tanto € "capital de riesgo”, como los
“fondos de garantia”.

El sector educativo, particularmente € de educacion superior (la universidad), pero también
en e nivel secundario técnico, debe cumplir un pape protagdnico. Crear un registro nacio-
nal de consultoresy especidistas.

Crear un Sistema de " Servicios Tecnol 6gicos de Apoyo" a las empresasinnovadorasy
con capacidad para exportar.

Apoyar econdmicay logisticamente la creacion de consorcios empresarios para e desarro-
llo pre competitivo con la participacion del sector cientifico - tecnoldgico. Promover las
“incubadoras de empresas' y los 'parques cientificos y tecnolégicos' en aquellos sec-
tores que lo ameriten.

9.6.3. Incentivos par a las pequefias y medianas empresas (Pyme) regulares

Edas Pyme son la fuente fundamentad de empleo y requieren mayor esfuerzo para su supervi-
venciay crecimiento, es necesario generar y fortalecer un tratamiento especid. En estas empre-
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sas normamente |a tecnologia et incorporada en la maguinariay equipo y es seriamente afec-
tada por losinsumosy la capacitacion labord ("<kills").

Paradllo, es necesario:

o Asggurar d funcionamiento de Redes que presten eficientes Servicios de Asistencia Téc-
nicay Servicios de Extensionismo Industrial ; d igua que otros servicios como los de
gestion de la cdidad; informacidn técnico - econdmicay deteccidn de oportunidades y ries-
gos, gestion y organizacion empresaria; propiedad industrid; etc.

o Desardllar programas de capacitacion y formacion permanentes. Capacitar recursos huma
nos expertos en laformulacion y evauacion de proyectos, especidistas en gestion tecno-
l6gica; 'Vinculadores tecnolégicos' y evauadores competentes en € sector financiero
paralos proyectos tecnolGgicos y de innovacion.

El peso creciente de los 'Sistemas regionales de innovacion”, distritos industria-
les, racimos ("clugters"), etc., contribuye también a debilitamiento delo " nacional” como ge
anditico y espacid privilegiado. Paradamente a este replanteo y redescubrimiento de lo " lo-
cal", surge con fuerza € fendmeno de la "globalizacion™ que se expresaen € papel creciente
de las Empresas Transnacionales (ETN's) en la produccion y comercio nternaciondes; en la
adquisicion de firmas naciondes, en la proliferacion de dianzas -a veces llamadas "estratég-
cas'- y redes ("networks") entre firmas de distintos paises; y en la mayor gpertura de las eco-
nomias nacionaes a los flujos globaes de mercancias, capitaesy tecnologia. Este hecho es de
dificil reverson, apartir de los acuerdos internaciondes ddd GATT/OMC. Lainfluenciade esta
redlidad no esta suficientemente entendida.

9.6.4. Sistema de Gestiéon de Calidad

En cuanto a la aplicacion de un Sistema de Gestion de Calidad, no se debe hacer cdi-
dad por la calidad misma. Se debe hacer cdidad para satisfacer a los clientes y ganar dinero,
gue se traduce en € incremento de venta, debido a que se hacen meores productos, mejores
procesos y <e tienen empleados mejor formados. Cuando se hace calidad se gasta mucho dine-
ro. ¢Coémo se sabe que vale la pena la inveraon?. Se debe introducir métricas reales donde se
puede ver o que se aprueba. La métrica importante es la produccidn de nuevos productos en
funcion de las ventas. Cud es € porcentgje de venta de nuevos productos respecto de las verr
tas totdles. S se detiene lainnovacion, en cinco afios no hay més ganancias. Ello implica, ade-
mas, que no solo hay que tener en cuenta lo que se produce, Sno comparar también la produc-
cion respecto de lo que producen otras empresas en @ mundo. En € transcurso del empleo de
la Gestion de Calidad se observa que cuanto més se sabe, mas debemos aprender que siempre
hay algo mas para conoce.

9.6.5. Gestion Tecnolégica

Se puede proponer un marco de enunciados varios de conceptos claves a tener en
cuenta por laempresa, respecto de su gestion tecnolégica
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Primeramente, debe saber ubicarse en d mundo mediante una continua
interactividad internaciona e interconexion con empresas, ingtitutos de investigacion, agen+
cias financieras, programas comunitarios o regionaes.
Su estrategia de produccién debe estar orientada hacialos ciclos cortos de
desarrollo y rgpidainsercion de productos en € mercado. Para dllo debe fortaecerse en
Sus competencias claves.
La exploracion de mercados y tecnologias debe ser una de las actividades
principales, en forma permanente, para no descuidar que sus competencias sean derriba
das por la aparicidn inesperada de otros competidores. Ello obliga atener una gran capa-
cidad de cambio y de dar respuestas inmediatas.
Tiene que desarrollar una capacidad de prognosis y anticipacion tecnologicay de merca
dos.
La culturade la Gestion de Cdidad tiene que ser incorporadaen laempresay aplicarlaes-
trictamente, fundamentamente, para dar satisfaccion alos clientesy evitar que compren a
otros.
Como se dijo, la organizacion tiene que ser una organizacion parad gprendizgie. También,
como € mercado es cambiante, 1o que resultd bueno ayer ya no es més vdido hoy.
Con respecto alanegociaciény usos de la tecnologia, debe estar preparada con capaci-
dad de negociacion 'y de buscar sempre € crecimiento através del desarrollo tecnol égico.
Eslaforma de estabilizar los negocios.

En conclusion, 1os gerentes deben saber desarrallar 1a gestion de tecnologia dentro de
laempresay conocer sus efectos. Ello implica que debe existir persond clave en puestos cla-
Ves.
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CAPITULO 10

RELACION ENTRE EL SECTOR PRODUCTIVOY
EL SECTOR CIENTIFICO — TECNOLOGICO

10.1. Introduccion

La cooperacion e interaccion entre los sistemas productivo, educetivo, cientifico — tec-
nologico se ha consolidado enlas dos Ultimas décadas. Ao trasd afio se han establecido nue-
vas dianzas entre empresas, inditutos de investigacion y Gobierno, las cuaes han estimulado la
creacion de capacidad tecnol dgica en diferentes paises.

La creacion de capacidad tecnol ogica depende de una variedad de relaciones entre
clientesy productoresy entre ingtituciones productoras de conocimiento y las industrias.
Tradiciondmente, lainnovacion ha sido percibida como un proceso lineal, aungue en realided
no lo es. Las politicas de innovacién més efectivas son aquéllas que afectan la ofertay la de-
manda, influencian las ingtituciones, los habitos, estimulando @ continuo gprendizaje de las em-
presas, reforzando |os lazos entre d sistema productivo y € sistema cientifico — tecnol Ggico.

Como e dijo en los capitulos anteriores, las empresas deben considerar € balance e+
tre lo que importan y lo que exportan. S tienden a sobrevivir, deben adoptar las opciones de
vender més o0 achicar costos. Para ello deben:

Innovar, introducir nuevas tecnol ogias que captaran nuevos mercados y aumentaran los
precios.

Producir nuevos disefios y materiaes que contribuyan a una manufactura més

efidente

Acderar laproduccion, bgar 1os stocks y mantener dtos esténdares. Aplicar tecnologias
de gestion (calidad, justo en tiempo, logistica, €tc.).

Reducir d “overhead” mejorando la eficiencia de manufactura, € uso raciond de la energia
y reduciendo € tiempo de acceso del producto d mercado.

Entrenar alos empleados con mejores habilidades de management y eiminar estructuras pi-
ramidaes.

Las Pyme tienen diferentes necesdades. Algunas tienen una escasa capacidad de ab-
sorcion  de tecnologias. Requieren una ayuda externa considerable. Otras més avanzadas, pue-
den tener uno o dos técnicos y necesitar, de cualquier manera, ayuda externa. Un tercer grupo
tiene varios ingenieros y técnicos y pueden participar de intercambios tecnolégicos. El cuarto
grupo lo congtituyen empresas medianas que tienen un departamento de investigacion y desa
rrollo y son capaces de absorber y desarrollar tecnologias.

Actuamente, no cabe duda que cuaquiera sealaempresa, requiere asociarse, redlizar
emprendimientos comunes, buscar asstencia técnica'y buscar financiamiento, como punto de
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partida para poder sobrevivir. Paraello debe tener bien claro cual es d esquemade relacion
més apropiado, para cada caso, con los diferentes sistemas de la sociedad que pueden brindar-
le ayuda paraincrementar su competitividad.

Pero es necesario tener presente que la competitividad es Sstémica, de toda la sociedad
y no individud. Por dlo, es dificil o imposible que las Pyme, por motu propio quieran ser com
petitivas, Sn que haya un respado de la sociedad y ddl gobierno que impulse esa competitivi-
dad.

10.2. Esquema derelacion con los diferentes sistemas de la Sociedad
guetienen que abordar las Pyme

En laactudidad, debido d incremento de los actores que influyen e interactlian para
crear un marco de competitividad en cada paisy en cada region, se debe considerar los Siste-
mas de Innovacion, que son precisamente, € conjunto de ingituciones, organizaciones que in
teractUan congtructivamente en busgqueda de fijar objetivos sociadesy econdmicos basados so-
bre lainnovacién como promotor clave del cambio. El Estado no es € organismo coordinador
y actor principd, existen numerosas indituciones que influyen y cooperan para procurar la com-
petitividad de las empresas. Lafuncion del Estado es fijar marcos Utiles y apropiados parala
formulacion de paliticas cientificas y tecnol Ogicas, de estrategias competitivas y de negocios en
tre empresas de un mismo paisy entre empresas de diferentes paises.

10.2.1. Sistema Cientifico — Tecnolégico

Una parte de lainversion en capita  que debe hacer la sociedad (y € Estado en parti-
cular) es en cienciay tecnologia, y fundamentalmente, en la infraestructura de soporte de las
actividades de investigacion y desarrollo experimentd. Hay una tendencia bien marcada en la
orientacion de los esfuerzos de los gobiernos y de las indtituciones hacialos sistemas de inno-
vacion productiva més que d sstema cientifico — tecnoldgico tradiciona, dado que en los
primeros intervienen mas actores con fines mas especificos. Las empresas son las que genera-
mente innovan y procesan y gplican los conocimientos para ganar dinero. De estos beneficios,
parte retorna d Estado, quien debe volver ainvertir en educacion, cienciay tecnologia. Pero en
los paises latinoamericanos, esta infraestructura especifica no existe, por dlo, es necesario
crearla

Lainfraestructurafiscade 1&D se actudiza lentamente, tratando de atender atodo tipo
de productos 'y procesos. Ello ocurre, no por desinterés en lainnovacion, sno porque las inver-
sones que se hacen tienen otros fines, en especid la educacion y € desarrollo de recursos
humanos en las universdades. También se invierte en brindar serviciosy mantener actudizada la
capacidad de investigacion basica.

10.2.2. Infraestructura de Servicios

Hasta ahora se ha hablado de infraestructura de |& D considerando que es la que desa-
rrolla actividades intrinsecas de investigacion y desarrollo. Pero existe otra infraestructura, que
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recibe por difusion, los conocimientos y las técnicas de 1&D, para ser utilizados fundamental-
mente en los sarvicios. Edta infraestructura utiliza conocimientos y recursos humanos generados
en la infraestructura intrinseca, pero con fines netamente de servicios. Asi ha crecido edta in
fraestructura secundaria para servicios de comunicaciones, transporte, publicidad, dimentos,
construccion, agricultura, mineria, finanzas (bancos) y negocios en generd.

En resumen, los paises de Latinoamérica cuentan con una infraestructura de 1&D espe-
cifica para capacitar recursos humanos en las universidades y centros de investigacion, que, en
generd, no esta relacionada con lainnovacion productiva. Existe otra infraestructura, fundamert
talmente dedicada a los servicios, que usa de los conocimientos y capita humano generados
por laprimera

10.2.3. Infraestructura para la innovacién productiva

Fdtacrear lainfraestructura de 1& D parala innovacion productiva. Importa apoyar a
las empresas, fundamentamente alas Pyme, en laformulacion de Proyectos, planes de nego-
cios, seleccion de bienes de capital modernos, disefio de desarrollos experimentalesy disefio
de nuevos productos o servicios, utilizando lainteligencia técnico — econdmicay la estrategia
prospectiva. Con lainfraestructura debe también establecerse un Programa de Innovacion, con
e fin de fomentar  intercambio de informacion en investigacion, tecnologiay comercidizacion
exitosa dd uso de los resultados de lainvestigacion. También debe tener @ propdsito de fo-
mentar la absorcidn de nuevas tecnologias y lainnovacion en las Pyme. Con dlo se asegura el
continuo flujo de informacidn de buenas préacticas de innovaciones comerciaes.

La habilidad de absorber tecnologia, de usarla eficientemente y hasta de crearla, no de-
pende solamente de |as decisiones internas de las empresas, sino también dd nivel de caidad
de lainfraestructura tecnol 6gica de cada pais. El impulso paramejorar y desarrollar la capaci-
dad tecnol 6gica depende de la disponibilidad de gente capaz de entender, absorber, adaptar, y
por ultimo, desarrollar nuevas tecnologias. Depende también de la disponibilidad de soporte de
lainfraestructura tecnolégicay de financiamiento de la actividad tecnolégica. Estaiinfraestructu-
ra paralainnovacion productiva se etd construyendo con los Parques Tecnoldgicosy € estar
blecimiento de Centros de Cooperacion entre empresas e ingtitutos tecnol 6gicos, como se vera
més addante.

Parainnovar hay que ser sdlectivo, y esa seleccion requiere de conocimientos prospec-
tivos, 1o que no es habitud en @ actud sstemade 1&D edtatal. Hay que implantar centros espe-
cidizados reamente en tecnologias competitivas, para desarrollar cooperativamente con am+
presas. Se crean o0 desarrollan asi conocimientos estratégicos que las empresas terminarén por
desarrollar, como sus tecnologias criticas, que son las que permiten la diferenciacion de pro-
ductos.

Un Sigema Naciond de Innovacion esta embebido en un contexto econdmico, ocid,

politico y geogréfico. Por eso, puede ser local, naciona y regional. Lare orientacion haciala
creacion de nuevas indtituciones como un Ingtituto TecnolGgico para la Innovacion productiva
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(ITIP) es de fundamenta importancia para gpoyar lainnovacion en la industria. Los elementos
estratégicos del concepto de re orientacion son:

o Definicidn precisade grupo de potenciaes clientes. Se debe enfocar hacialas Pyme.

o El mercado debe ser laguia Latendencia hasta e presente ha sido seguir  modelo li-
nedl, o seainiciar la concepcidn, desarrollar un prototipo y tratar de vendérsdo alain
dustria para su comercidizacion. Con @ concepto de re orientacion, resultaque d mer-
cado es @ principio basico. El ITIP debe asegurar la demanda antes de iniciar € pro-
yecto. Consecuentemente, se debe considerar € andlisis de mercado, basado sobre un
didogo extenso con las empresas, con & Gobierno, con las ONG, con los productores
y conlos consumidores. Lainformacion colectada de este andlisis de mercado debe ser
usada parala planificacion interna.

o Procedimientos de transferencia. La decision fina de trandferir resultados debe estar
basada sobre |os siguientes elementos.

0 Contratos legdes.
0 Procedimiento de transferenciaalaindustria
0 Sarvicios opciondes de seguimiento.

4, Edtablecer contactosy asegurar confidencia
Debe redlizarse estudios sobre necesidades de laindustriay las necesidades para
mejorar |os productos'y desarrollar nuevas tecnologias.
5. Deben registrarse las visitas alas empresas con € objeto de identificar las
necesidades ddl cliente y demandas, y desarrollar una base de datos con esta
informacion.

El ITIP debe ser unaingtitucion para explotar lainvestigacion. O sea que, mediante ac-
ciones concretas, debe judtificar lainverson hechaen Cy T. Explotar la investigacion significa
relacionar |os productores del conocimiento con los usuarios del conocimiento, constituyendo
puentesentre d ITIPy las empresas. Pero deben ser puentes que puedan cruzar las empresas.

Los nuevos Ingtitutos Tecnol dgicos deben formar lideres paralainnovacion y orientar la
actividad de investigacion y desarrollo alas necesidades econdmicas y socides de cada pais,
particularmente de gpoyo a sector productivo.

10.2.4. Formacién Tecnoldgica

La educacion, particularmente en € ambito secundario y terciario, crea un conocimiento
tacito para adaptar y desarrollar nuevas tecnologias. Los niveles superiores de educacion pue-
den ayudar a desarrollo de tecnologias, y evitar en parte, los costos de transferencia de tecno-
logiadel exterior. En este sentido, la creacion o existencia de Ingtitutos Tecnol égicos es de fun-
damenta importancia, pues en elos se forman los futuros tecndlogos que requeriran las empre-
sas.

El objetivo Ultimo de la creacion de la capacidad tecnolGgica es lainnovacion. Ella pre-
supone un buen desarrollo de la capacidad de 1&D. Sin éstala habilidad de las firmas sera muy
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restringida para desarrollar sus propias tecnologias. Por otra parte, la liberaizacion de la eco-
nomiay del comercio pueden ayudar a las empresas aimportar tecnologias y no desarrollarlas
en su propio pais. De cudquier manera, la adaptacion y mejoras de las tecnologias extranjeras
necesitan un esfuerzo loca de 1&D. Las ingtituciones de |&D en Latinoamérica, no tienen, por
lo generd, una orientacion hacia laindugtria y, por lo tanto, no estén guiadas por las necesida
des de ésta. Los resultados del Sitema de 1&D son muy dificiles de comercidizar y son bas-
tante poco conocidos en  Sistema productivo.

Un eemento importante de lainfraestructura tecnol 6gica es € aseguramiento de cdidad.
Todavia no se ha llegado a tener un nimero significativo de empresas acreditadas, razon por la
cud esindispensable inggtir en la provison de ayuda tecnolégica a las Pyme a través de crédi-
tos y subsidios del Estado, porque € problema de cdidad de las empresas es un problema de
Estado.

Es necesario establecer politicas de fortaecimiento de la competitividad de las Pyme.
Para dlo, se deben tomar medidas que incluya d fortalecimiento de las habilidades ddl persond
através de su capacitacion. Es indispensable que las empresas inviertan en la capacitacion de
su propia gente, con € fin de promover unamayor productividad. Se ha demostrado que lasin+
dustrias que usan tecnologias de avanzada tienen mayor necesidad de entrenamiento de sus
empleados. Cuanto mas hébiles son, tienen mayores posibilidades de capacitacion.

Las empresas en Latinoamérica no tienen mayor interés en la capacitacion de sus em-
pleados, por razones culturales y por razones econdmicas. Efectivamente, la capacitacion esun
proceso costoso y penoso, se hace por obligacidén y no por voluntad propia, en la mayoriade
los casos. Para mejorar la Situacion es muy recomendable la creacion de Indtitutos de formacidn
en tecnologias, como ser software, eectronica, mecanica avanzada, etc., e investigaciones cola-
terales en disefio que agreguen valor. ES necesario establecer camparias para convencer alas
Pyme sobre |a trascendencia de |a capacitacion en € mejoramiento de su comptitividad.

10.2.5. Empresas

L as empresas deben detectar e incorporar a mercado productos innovadores, asi co-
mo disefiar estrategias tecnol égicas sectorides y empresariales. Para asegurar su permanencia
en & mercado, las empresas deben desarrollar capacidades de gestion tecnoldgicay de Pro-
yectos, asi como impulsar nuevas formas de vinculacion entre empresas, universdades y/o go-
bierno.

10.2.6. Servicios financierosy no financier os

Se reconoce que a las ingtituciones financieras les resulta dificil prestar servicios a las
Pyme debido a los elevados riesgos y los atos costos de transaccion, la fata de persond
experimentado y la preferencia por clientes més grandes y mas seguros. No obstante,
auministro de servicios financieros debe estar estrechamente vinculado con la prestacion de
servicios de fomento de la actividad empresaria, dado que S ésta emerge como empresa
compditiva estaria en condiciones de re embolsar los préstamos y reducir los costos. Sin
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taria en condiciones de re embolsar los préstamos y reducir los costos. Sin acceso a los prés-
tamos, las Pyme no pueden crecer 0 emprender innovaci ones necesarias para cCompetir.

Hasta d presente, no existen instrumentos gpropiados para que los bancos sean més
flexibles para otorgar préstamos a las Pyme. Por dlo, los gobiernos deben flexibilizar 1as nor-
meas bancarias, asi como fomentar précticas innovadoras en € ambiente financiero, como €
crédito colectivo, la vinculacion del crédito con d ahorro, planes de garantia de créditos, intro-
ducir fondos de capital de riesgo, reducir los costos de las transacciones. El acceso d capital
extranjero es una de las mayores restricciones que tienen las Pyme para su desarrollo empresa-
rid. Los bancos prefieren prestarle d Estado 0 a las grandes empresas y no asumir la respon
sabilidad de riesgos y de mayor trabgjo en la operacion de créditos alas Pyme. Los créditos
subsidiados han resultado ser muy costosos y haber creado distorsiones en los mercados.

10.2.7. Gobierno

Aparte de las acciones bancarias, 10s gobiernos deben también tomar acciones relacionadas
con financiamientos e impuestos, tales como:

Subsidios paral&D

Extender garantias alos créditos solicitados por las Pyme

Proveer de capita de riesgo para proyectos de las Pyme

Reduccidn de impuestos parainversones

Créditos oficides paraleasing de maquinaria

Préstamos a bgjo interés de bancos oficides.
Fomentar |la capacidad innovadoray la vinculacion entre los actores del SIN.
Crear e marco y los mecanismos de incentivos para catdizar inicidmente y actuar proacti-
vamente después, respecto de lasiniciativas innovadoras de |os diferentes actores del SIN.

El Estado puede también ayudar a las Pyme para su desarrollo de negocios con accio-
nes llamadas no — financieras. El mayor desafio para e Estado es crear un ambiente que esti-
mule y soporte d gorendizge, lainnovaciony € constante mejoramiento. El megioramiento tec-
nolégico y d desarrollo de capacidades no pueden lograrse sin la presencia de indtituciones
apropiadas, leyes y estructuras organizativas. Las politicas oficides deben asegurar la disponi-
bilidad de unainfraestructura'y de un minimo de capita humano.

El Estado debe crear un marco de mecanismos de incentivos para catdizar inidalmente, y
actuar pro activamente después, que produzca un verdadero crecimiento de las Pyme exister+
tesy de las nuevas Pyme.

10.2.8. Organismos de Vinculacion

Se debe auspiciar lainter relacion entre todos |os organismos que componen € Sistema
Naciond de Innovacion y las Pyme. Ello se logra con la accidn de los Organismos de Vincula-
cion o indtituciones intermedias, genéricamente llamadas Business Devel opment Services Pro-
viders. Edtas se ocupan de facilitar € conocimiento requerido por las necesdades de las Pyme,
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asi como € financiamiento por medio de entidades financieras gubernamental es bancos de fo-
mento, organizaciones de capita de riesgo, entre otras. Entre sus mltiples funciones, debe
gpoyar alas Pyme en laformulacion y gestion de Proyectos, usando losincentivosy financia-
miento para lainnovacion establecidos por € Gobierno 'y otras fuentes.

Existen diferentes organizaciones que acttian como Organismos de Vinculacion en Lati-
noamérica, entre dlas.

] Fundaciones o corporaciones de derecho privado sin fines de lucro, en dgunos ca-
s0s actuando independientemente en otros, ligadas a universidades. Como caso par-
ticular, se citaalas Unidades de Vinculacion de Argentinas, habilitadas especifica
mente por laLey N° 23.877 de Innovacion Tecnolbgica

] Corporaciones de Desarrollo Tecnol 6gico privadas independientes o formando par-
te de Asociaciones Gremiaes Empresariales, como |os casos particulares en Chiley
Uruguay.

El objetivo béasico de los organismos de vinculacion es.

1. Fadliter lardacion entre:
Conocimiento generado en las Unidades ddd SNCyT con las necesdades de las
empresas y con las fuentes de financiamiento (entidades financieras gubernamen-
tales, bancos de fomento, organizaciones de capita de riesgo, etc.).

2. Formular, gestionar y apoyar la gestion de negocios a través de Proyectos.

3. Fadilitar latransferencia entre universidades y centros de investigaciony

empresas, usando |os mecanismos de incentivos'y de financiamiento para
lainnovacion establecidos por |os gobiernos 'y otras fuentes.

Cabe mencionar un g emplo Europeo de Ingtitucion de Interfase que acta en € lugar mas
famoso de desarrollo de las Pyme, que esla Agencia por Sviluppo bgjo Tecnoldgico dellEmilia
Romagna, Itdia, designado ASTER. Esta es una de las regiones de Europa més importantes y
dinamicas, que aberga 300.000 Pyme. Estas empresas, a pesar de su pequefio tamafio, pue-
den acceder con éxito alos mercados internaciona es debido a su fuerte especiaizacion, dto ni-
ve tecnolOgico, recursos humanos expertos, y su organizacion en red.

El ASTER es una sociedad de consorcio de responsabilidad limitada Situada en Bolo-
nia. Su principa objeto esla promocion de latransferencia de tecnol dgica, promovida por €
Gobierno de esa Region. Se hadisefiado e ATER como organismo de conexion entre las Py-
mey los centros de investigacidn e innovacion tecnoldgica. Acercalos mundos del negocio y de
lainvestigaién para poner lainnovacion tecnolégica d acance de las compafiias.

El ASTER tiene en cuenta cinco areas de negocios, dos estratégicasy tres de gecucion:
A. EStratégicas

o Participacion e Innovacion de las Pyme.
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o Desarrallo de sstemas de tecnologiay recursos humanos.
A. Ejecucidn

o Tecnologias de la Sociedad de Informacion.
o Tecnologiay crecimiento sugtentable competitivo
o Cooperacion técnicanaciond e internaciond.

Estas cinco areas se orientan a establecer conexiones con todos |os agentes de la economia re-
giond y crear un Sstema de transferencia de lainvestigacion tecnol dgica en la region. Ello impli-
cala promocién continua de una cultura de innovacion através de la economia de la Region.

El ASTER acttia como impulsor de proyectos experimental es de transferencia de tecnologia.
Coordinad trabajo de las compafiias, identifica a socios, proporciona lainformacion técnica,
encuentrad financiamiento y mantiene contactos con la Unidn Europea.

También es preciso enfatizar € esfuerzo del Quinto Programa Marco de la Union Europea
en la creacion de Centros de Enlace para la Innovacion (Innovation Relay Centres— IRC).
El objetivo delared de IRC es promover lainnovacion, fomentar € intercambio de resultados
de investigacidn entre las organizaciones europess, asi como proveer ayuda, consgo, consu-
toria, y soporte de entrenamiento para satisfacer |as necesidades de cada empresa.

La primer prioridad es ayudar alas empresas a identificar |as necesidades tecnol dgicas,
identificar tecnologias apropiadas para satisfacer sus necesidades, asitirlas en las negociacio-
nes de transferencia de tecnologiay promover un nuevo desarrollo tecnolégico en las diferen+
tes regiones donde se produce la transferencia de tecnologia. Paraéllo, los IRC fomentan la
circulacion de los resultados de investigacion en cada comunidad industria 'y ofrecen entrener
miento y servicios de consultoria a requerimiento de las compafiias locales.

Las IRC son verdaderas BDSP. Cada Centro ha sido elegido a través de una competencia
abiertacomo lamegor oficinaen cada regidn. Su funcion como un exitoso “broker” tecnol 6g-

co. Cada Centro es € escgparate de lainnovacion europea en su region y ayuda alas empre-
sas Yy organizaciones de investigacion a transferir tecnologias desde y hacia d resto de Europa.

10.3. Resumen esquematico de lasinter relaciones de las Pyme con las
diferentes estructuras de la sociedad

10.3.1. Escenario esquematico ester eotipado
El escenario que ven las Pyme esta compuesto por una serie de piezas de un rompecabezas
con las cudes se tienen que articular, ya sea directa o Internaciona_. Se mencionan las diferen

tes piezas en forma sucintay no exhaustiva

LaPrimerade éllas es d Estado, con sus acciones promocionaesy sus apoyos alas Pyme.
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La Segunda, es € conjunto de infraestructuras que producen ciencia, tecnologia, serviciosy ca
pacitacion, aptos para apoyar alas Pyme:
o Infraestructuraclasicade 1&D (Centros de lyD, otros ingtitutos, en condiciones de
ofrecer Negociosy Servicios genéricos).
o Infraestructura de servicios en donde se encuentran gran cantidad de profesionalesin
dependientes que pueden prestar gpoyo alas Pyme.
o Infraestructura parala Innovacion Productiva, hasta ahorainexistente. Esta es unade
las acciones que debe satisfacer € Estado para que € pais sea competitivo
Latercera eslainfraestructura de la banca para Internaciona _ ayudar econdmicamente alas
Pyme:
o Banco Interamericano de Desarrollo y Banco Interna
o Bancos extranjeros de financiamiento directo
o Bancoslocaes
0

Capitdlesderiesgo

La cuartaes la exisencia de las grandes empresas que requieren de las Pyme como proveedo-
res.

Laquinta eslainfraestructura de Centros Internacionales externos y empresas externas con las
cuales las Pyme pueden desarrollar proyectos conjuntos.

10.3.2. Conversién de conocimiento crudo en conocimiento digerido, integral y
amigable

De estas infraestructuras es necesario tomar conocimiento crudo, esterectipado y discreto y
transformarlo en conocimiento digerido, integral y amigable para que las Pyme o puedan enten-
der y ser asistidas para resolver sus problemas en forma goropiada. Precisamente, las inditu-
ciones que efectlian esta converson o adaptacion  son las Unidades de Vinculacion o las
BDSP. Las Pyme, salvo excepciones, no pueden redlizar este trabgo indispensable, porque no
tienen personal, porgque no saben hacerlo, porque no tienen capacidades para hacerlo, o no tie-
nen tiempo para hacerlo.
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10.3.3. Escenario completo que se les presenta a las Pyme

Se presentaen lafig. 10.1 un esquema de todos |os componentes mencionados, ordena-
dos pararelacionarse con las Pyme.

1. ESTADO (politicas, dependencias, beneficios promocionaes)
|

2. Infraestructura de 1&D B. Infraestructura de servicios

4. Infraestructura parala lnnovacion productiva

5.Infraestructura de Bancos Internaciond.
6.Infraestructura de Bancos Extranjeros parainverson directa
7.Infraestructura de Bancos locaes

t. Grandes empresas |

9. Centros de 1&D extranjeros y 10. Empresas extranjeras

CONOCIMIENTO COMPARTIMENTIZADO, DISCRETO Y CRUDO
(rompecabezas desarmado)
|2 |2 3| 4| 5] 6| 7|8 | 9]|10%

v

UNIDADESDE VINCULACIONOBDSP

v

CONOCIMIENTO DIGERIDO, INTEGRAL Y AMIGABLE
(rompecabezas armado a medida para satisfacer |as necesidades de cada Pyme)

v

PYME INNOVADORAS

Fig. 10.1. Esquema de las piezas fundamental es que componen el escenario de politicas, de 1&D, sector pro-
ductivo y definanciamiento para apoyo alas Pyme.
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10.4. Paoliticas de Estado y de las BDSP de apoyo a las Pyme

Ante la complgidad descripta previamente, las Pymes necesitan un apoyo de Estado
con politicas claras sobre € fortdecimiento de la capacidad tecnoldgica para d mantenimiento
de la compstitividad, por una parte. Por otra parte, como queda demostrado en € Cuadro an+
terior, requieren de Unidades de Apoyo para la organizacion y formulacion de Proyectos que
permitan aprovechar las infraestructuras mencionadas, tanto tecnol 6gicas como financieras exis-
tentes, asi como las politicas y beneficios que ofrece d Estado.

10.4.1. Politicas de Estado

Se requiere de un marco de poaliticas que promuevan la creacion y € fortaledmiento
de la capacidad tecnoldgica de las Pyme, como un eemento para la capacidad tecnoldgica
sugtentable de éstas, las cudes se encuentran inmersas en una economia globa  caracterizada
por laintensidad tecnol ogica.

L as paliticas consecuentes deben promover & meoramiento de la cdidad tecnoldgica,
de gestion, de negocios'y de marketing de las Pyme, alos fines de crear, adaptar y absorber €
conocimiento de los desarroll os tecnol 6gicos innovetivos.

Se sugiere que & Estado conduzca politicas apropiadas para la promocion de:

1. Creaciony desarrollo de Unidades BDSP, con participacion de subsidios, de acuerdo con
los Proyectos que éstas presenten.

2. Interaccion delas BDSP con las Pyme, € Estado, € sstemade cienciay tecnologia, la
banca, las grandes empresas y |as ingtituciones extranjeras e internacionales.

3. Desardllo de infraestructura para lainnovacion productiva (creando o adaptando laborato-
rios existentes para satisfacer las necesdades de las Pyme).

4. Desarollo de capitd humano paraincrementar la caidad y la capacidad tecnol6gicade las

Pyme afin de satisfacer las necesidades de lainnovacién productiva, como por gemplo, crean

do Ingtitutos Tecnol ogicos de formacin de tecndlogos requeridos por las empresas.

Como corolario, El Estado es urgido a adoptar politicas de innovacion enfocadas hacia e
fortadecimiento de las capacidades tecnoldgicas domésticas como la forma mas eficaz para
permitir que las Pyme tengan un crecimiento continuo y acancen € grado de competitividad ne-
cesario para sostenerse en @ mercado globa.

10.4.2. Politicasy acciones de lasBDSP

Las Unidades de Vinculacion o BDSP deben adoptar politicas y procedimientos ten-
dientes a procurar:

o Laformulacidn de Proyectosy de planes de negocios paraasigtir alas Pyme.
o El acceso de las Pyme alas fuentes de financiamiento apropiadas.
o Reacionar alas Pyme con Centros Tecnol dgicos de la Infraestructura de
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I1&D Naciond, o eventuamente, dd extranjero.

o Reacionar alas Pyme con laboratorios especificos, para conformar Centros de Coopera-
cion Indudtria— Investigacion, alos efectos de desarrollar productos pre competitivos.

o Reacionar alas Pyme con otras empresas para conformar asociaciones (clusters) que pro-
duzcan mayor sinergia, 0 bien con grandes empresas para congtituirse en proveedor de in-
SUMOS.

o Reacionar alas Pyme con organismos de 1&D y empresas ddl exterior, alos efectos de
redizar “ Joint Ventures’ o participar en Programas Internacionales, tanto de la Comunidad
Europea (Quinto Programa Marco, Eureka, |beroeka, y otros), asi como de la Organiza-
cion de Estados Americanos, Council of Industrial Research Associations of the Americas,
Programa Baolivar y otros.

10.4.3. Modos de interaccion de las BDSP con las Pyme

Con d objeto de tomar contacto con las Pyme, las Unidades de Vinculacion o BDSP
deben adoptar estrategias y modos de interaccion. Quiza este es @ problema mas dificil de re-
solver, dado que € éxito de la interaccion dependera de la forma de aproximacion y de las es-
trategias utilizadas.

La forma més smple que se ha intentado para aproximarse a las Pyme es la oferta de
servicios tecnoldgicos dd sitemade & D, como primera aproximacion. Esta dternativa ha da-
do muy pocos resultados. Es necesario cambiar la estrategia de la oferta hacia la demanda

El problema es como conocer la demanda o las necesidades redes de las empresss.
Este es d principio basico adesarrollar paraque las UVT o BDSP puedan auscultar las verda:
deras necesidades de las empresas. No se trata de visitarlas y preguntarles qué neces dades tie-
nen. Salvo excepciones, no se tendra una respuesta claray precisa. Es necesario saber pregun
tar con preguntas ampliasy discernir € sgnificado de la respuesta.
Esta aptitud hay que desarrollarla expresamente, no cudquier persona puede ser € interlocutor
de los empresarios, hay que especidizarse, hay que aprender a hacer preguntas'y a descubrir
sgnificado de las respuestas, y sobre esta base, hacer nuevas preguntas. Hay que tener en
cuenta que personas de diferente formacion interpretan la misma respuesta en forma diferente.
Lo que es importante para una, no lo es para la otra, pues, en generd, uno interpreta la res-
puesta de acuerdo con sus conocimientos, enfoques, y hasta prejuicios. Por €lo, es muy impor-
tante que sea un grupo de personas con diferentes formaciones € que entrevista alos empresa-
rios. Luego de la entrevista, |as respuestas deben ser interpretadas entre todos, obteniéndose
un espectro més amplio de posibilidades de entendimiento de cudes son las necesidades impli-
citas manifestadas por € empresario.

Este punto es crucia, pues s no se cuenta con lanecesidad redl, € diagndgtico y las so-
luciones propuestas no se van a gustar alo que desean los empresarios. Suponiendo que se ha
sabido detectar lareal necesidad, es preciso eaborar un diagndstico y redizar una oferta de ne-
gocio. Para qué, cdmo y cudndo son fundamentales para iniciar la negociacion. Unavez acep-
tada esta negociacion, la Unidad de Vinculacion o UVT debe recurrir alas piezas del rompeca-
bezas para dilucidar cud de élas o cudes de elas son las apropiadas para intervenir en € ne-
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gocio. Ello supone que laUVT tiene un conocimiento claro sobre las paliticas de promocion de
las Pyme, los beneficios promociondes, las estrategias de gestion tecnoldgica, los dmbitos de
& D tanto nacionaes como extranjeros a los cuaes puede recurrir, y otros conocimientos rela-
cionados con la gestién adminigtrativa. Todo este conocimiento debe dar lugar ala eaboracion
de una egtrategia competitivay d establecimiento de politicas de accidn concreta para trabgjar
con las Pyme.

10.4.4. Escenarios de financiamiento

End marco dd rompecabezas hay piezas que involucran € financiamiento, pero no muy
explicito, ya que los criterios de financiamiento eegidos por la UVT pueden no coincidir con
los criterios de seleccion de los funcionarios que otorgan € beneficio promociond. Esta Situer
conimplicaalaUVT evauar laforma en que se devard a las agencias financiadoras, tanto lo-
cales como extranjeras, las propuestas de Idea Proyecto y Plan de Negocios més completo. La
presentacién de la ldea Proyecto ante las Agencias de Financiamiento implica conocer en deta
lle los mecanismos, |os criterios de los funcionarios, y los tiempos de los procedimientos admi-
nigtrativos, a los efectos de responder a la empresa con precision cud serd € posible escenario
del tratamiento de su proyecto, hastalograr € financiamiento.

10.4.5. Escenarios de asistencia técnica y desarrollo tecnol 6gico

Otro aspecto fundamental es e conocimiento por parte de laUVT o BDSP dd espec-
tro de laboratorios de 1&D dd pais, de los profesionades independientes y de las consultoras
para seleccionar la pieza mas apropiada a fin de brindar e meor servicio técnico y desarrallo
tecnol6gico. También debe tenerse presente la posibilidad de acceso a la asistencia técnica de
laboratorios extranjeros y de Programas | nternacionaes de Cooperacion.

10.4.6. Resumen dela situacién actual

Se resume brevemente, mediante conceptos genéricos aplicables alos paises de L ati-
noamérica, la Situacion actual sobre algunos de los aspectos desarrollados precedentemente:

o Losgobiernos han creado una gran cantidad de diferentes instrumentos para distintos ele-
mentos y actividades del proceso de innovacion tecnol dgica. Existen carenciasy no hay una
real coherencia

0 Exigte unaescasa participacion de empresas en la creacion y disefio de losingrumentos
gue hacreado € Estado. Probablemente, por falta de capacidad técnicay estratégica, o
bien por escasa necesidad de incorporar lainnovacién tecnol gica debido a bajos requeri-
mientos de competitividad. En € nivel sectorid, existe escasa capacidad técnica para parti-
cipar en d disefio de incentivos.

o Seobservaun incremento en lacalidad y cantidad de proyectos propuestos y g ecutados
bgo € liderazgo de empresas.

0 Sehanotado, debido alas paliticas de incentivos, unamayor participacion de grupos de
investigadores del Sistema Naciond de CyT en los proyectos liderados por empresas.
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o Sesgue registrando un escaso interés por parte de la Gerencia Universitaria de orientar las
investigaciones y desarrollos a problemas de las empresas, alos efectos de incrementar su
compstitividad.

0 Seobsarvacomo un hecho muy positivo, la gparicion de los organismas de vinculacion co-
mo facilitadores del proceso de innovacion tecnol dgica.

10.5. Cooperacion directa o via Organismo de Vinculacion entre la
empresay el Sistema Nacional de Investigaciéon y Desarrollo
(SNI1& D)

Desde hace un par de décadas se ha intentado por diversos medios optimizar la inter-
accion entre los Sstemas productivo y cientifico — tecnoldgico (incluido las universdades). Am:
bas partes gprecian laimportancia de sentarse juntos a discutir cOmo se mejora la competitivi-
dad de las empresas con la participacion del sistema cientifico — tecnologico (SCT). Cuando
esta Situacion es aceptada, se pueden establecer reglas de juego que sean de interés para am-
bas partes. Se indican a continuacion los factores que motivan a dichas partes a perseguir una
relacion de interés mutuo. Se aclaraque @ orden de lalista de factores no indica prioridad. Esta
Se determina en cada caso de cooperacion.

A. Factores que motivan a la industria a perseguir convenios cooperativos con el SCT:

Acceso alainfraestructura de los centros de investigacion.

Acceso alaexperienciano disponible en laempresa.

Lograr acceso ajovenes profesionaes (tesistas) como potenciaes empleados. Estaesla mejor
forma de efectuar |a transferencia de conocimientos entre ambos sectores.

Desarrdllar investigacion pre competitiva.

Mejorar las capacidadesinternasde | & D.

B. Factores que motivan al SCT para perseguir convenios cooperativos con la
Industria

Obtener gpoyo financiero paralamision delauniversdad o € indtituto de investigacion.
Paraampliar la experiencia de los jovenesinvestigadores y de |os directores de Proyecto.
Paraidentificar problemas rdevantes, interesantes y sgnificativos.

Paramegorar |as oportunidades de trabgo de los jovenes investigadores.

C. Principios para guiar a lasinstituciones que interacttan

Se indican algunaos principios que Son necesarios tener en cuenta paramejorar larela
cion entre ambos sectores. También en este caso, la numeracién no implica prioridad.

Se deben gpreciar las diferencias culturaes entre ambas partes y |as diferencias que existen en-
tre ambos grupos.
Se debe respetar 1a necesidad por parte de laempresa, de proteger la prioridad intelectual.
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Se debe contribuir aunareacion mano amano entre los miembros de laempresay dd SCT
gue actlian en cada caso. Debe haber una divison bien definida de trabajo en las dos partes.
Debe exigtir un acuerdo redlistico de objetivos y también un acuerdo sobre los tiempos de redli-
zacion de las etgpas del emprendimiento comun.

Debe fijarse una métrica para evauar 1os procedimientosy los resultados.

Lavialega del acuerdo debe estar bien definida, para evitar interpretaciones erréness'y poste-
rioresjuicios.

Se debe acordar que la continuacion de | os trabakos agrega valor alainteraccion.

D. Codigos comunes de conducta en €l manejo de relaciones

General
Debe haber un entendimiento previo asociado con las implicancias éticas dd
trabgo. Es recomendable utilizar € sentido comin por ambas partes para evitar conflic-
tos.

Conflictos de intereses
Existen conflictos de intereses |as rel aciones personaes o las consderaciones
personaes permiten influenciar |as decisiones que deben tomar 1os grupos de trabgo.
Hay que evitar lamotivacion de lasinfluencias a través de ofrecimientos de cargos o
promesas de vigjes para negociar los contratos.

Confidencialidad
Durante lainteraccidn entre ambas partes es preciso tomar recaudos para con-
servar la propiedad intelectua, 1a propiedad de lainformacion y |os secretos comercia
les.
Reguerimientos de informes
Exigten requerimientos de informes ya seen parcides o find. Edtosinformes
proveen d estado de avance de los Proyectos asi como d significado y laimportancia
de la relacién establecida entre ambas partes. L os resultados deben ser compartidos
por ambas partes y por la sociedad también.

CONCLUSIONES

Lainteraccion entre los actores del sector productivo y del sector de SyT debe contribuir a me-
jorar lahabilidad de los estudiantes y de |os jovenes egresados en comunicarse mas claramente
con € sector productivo (mejorando sus habilidades bésicas de escuchar, escribir, hablar y ne-
gociar). Deben aprender atrabgar en grupos multi funcionales'y con diferentes culturas, mas
bien que trabgjar individua mente. Es necesario que entiendan como se opera en |os negocios,
COmMO Se toma una gproximacidn multidisciplinaria en la solucién de problemeas, asi como €
cumplimiento en € tiempo fijado parafindizar un proyecto.

10.5. Desarrollo Comun de Proyectos T ecnol dgicos
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El principd objetivo para desarrollar un Proyecto comun entre una empresa'y un labo-
ratorio de investigacion y desarrollo es la blsgueda de la innovacion. Pero es preciso tener en
cuenta que exigten dificultades para que la innovacion tenga lugar. Se indica a continuacion un
listado de inconvenientes que se oponen a la obtencion de un proceso o producto innovetivo.
Ellos son:

o Escasacomprension por ambas partes de que lainnovacién es un proceso glo-
bd.

0 Lasactudes culturas de las universidad y del sistema cientifico — tecnol 6gico no
son las adecuadas paralaredizacion de emprendimientos comunes. Ambos
sectores tienen culturamente valores diferentes que impiden la blsgueda de ob-
jetivos comunes.

o Laculturauniversitariay de dasico Sstemade | & D esta orientada ala solu-
cion de problemas cientificos, sin plazosy con recursos sobre los cuales no tie-
nen que rendir cuenta. ES decir, no hay métricas especificas para determinar €
éxito de un Proyecto, savo la publicacion en unarevista o n un congreso.

o El mecanismo de financiamiento dd sstemade SyT esd del presupuesto ne-
ciond, asignacion de partidas, pero no por Proyecto.

o Enagunos paises lalegidacion sobre la propiedad intelectua es un serio impe-
dimento para que la empresa se ariesgue a desarrallar una innovacion.

o Todaviano hay métricas ni demostraciones pal pables sobre | os efectos favora-
blesquetienelal & D en lasociedad.

o Pocosincentivosy poca agilidad por parte dd Estado parafinanciar proyectos
especificos de innovacidn tecnol dgica

o El problema més importante que debe ser cambiado es que la educacién uni-
verstariaclasicaen CyT no esta orientada a las necesidades de laindustria. Por
ello, es preciso que se consdere la creacion de una nueva infraestructura para
lainnovacidn productiva, con nuevos I nditutos Tecnol 6gicos donde se aprenda
cienciay tecnologia orientada, desde & comienzo, a los problemas de laindus-
tria

10.6. Fuerzas de Tareas Tecnoldgicas
10.6.1. Introduccion

Una accion que en Latinoamérica es totamente origind, es la creacion de un Proyecto
de Fuerzas de Tareas Tecnoldgicas especificas para acrecentar la capacidad tecnolGgica de
la industria de cada pais 0 de comunidad de paises, a los efectos de incrementar su competiti-
vidad naciond o regiond. Este Proyecto tiene un enfoque de investigacion relevante para la in
dustria, por ser de investigacion estratégica, digintivo de los programas de investigacion
convencionales, que tienden a ser dirigidos por la curiosidad. De esta manera, se ha abierto un
nuevo camino hacia una nueva era de estrecha colaboracion entre e sector | & D y laindus-
tria, que conduce a un cambio efectivo en la capacidad de desempefio de laindustria, caracteri-
zadapor:

Sala de Lectura CTS+I de la OEI 171



» Una investigacion interdisciplinaria dirigida hacia d cumplimiento de las necesidedes de la
indugtrig;

» Un fuerte gpoyo industrid colectivo alainvestigacion y participacion de sus planes,

» Una trandferencia directa de las ideas desarrolladas en € sector | & D alaindudtria, para
meorar su postura competitivaen € mercado mundial. Estaeslamgor forma de capitdizar
rgpidamente | os fondos destinados a la investigacion y desarrallo.

» Losinvestigadores de estas Fuerzas de Tareas Tecnol gicas contribuyen con sus invedtiga
ciones en @ entendimiento del conocimiento béasico. Los investigadores de la industria corr
tribuyen con su conocimiento en las necesidades técnicas de la empresay en los beneficios
asociados ala competitividad de mercado.

Uno de los beneficios sgnificativos de estas FTT es la oportunidad que se brinda a los
becarios (graduados) de participar en proyectos relacionados con las necesidades y |as précti-
cas de la industria. Los becarios congtituyen la forma més efectiva de redizar la transferencia
tecnolOgica

10.6.2. Ejemplos

Se cita, como gemplo, & desarrollo de FTT de la Comunidad Europea, que ha creado
una Fuerza de Tareas en Vacunas. Se han movilizado decenas de universidades, centros de in
vestigacion e indugtrias para condtituir una fuerza de tareas que pondraala Union Europeaen
una posicion competitiva en @ mercado mundida.

Es de destacar € gemplo admirable del Programa de Centros de I nvestigacion Co-
operativos Industria/Universidad (CIC 1/U) de la National Science Foundation de los EE.
UU.. Desde hace mas de veinticinco afios, este Programa ha consolidado mas de 50 Centros
con la participacion de unas 80 universidades y 700 empresas. El Programa CIC 1/U es un mo-
delo ampliamente conocido de colaboracidn exitosa entre los laboratorios de investigacion y
desarrollo (I & D) y laindustria

Nos detendremos en comentar solo cuatro Centros de este tipo relacionados con las
tecnologias de la informacion, gestion de tecnologiay cuidado de la salud.

1. Centro delnvestigacion de I ngenieria de software

Se propone imitar en los paises de Latinoamérica Centros de este tipo, acordes con las posbi-
lidades econémicas 'y tecnoldgicas. Para permanecer competitivo, laindustria de software nece-
Sta mantener su ritmo con laindustria del hardware, fabricando software necesario paralas di-
ferentes aplicaciones. Para €lo es necesario crear herramientas para desarrollo de software y
herramientas para d software de mantenimiento.

2. Centro de Investigacion en Comunicacionesy Procesamiento de sefiales

El objetivo de lainvestigacion es crear conceptos, métodos y herramientas para usar en € andli-
Ss, disefio e implantacion de Sstemas avanzados de comunicacion y procesamiento de sefides.
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Ello implica la invegtigacion en procesamiento digita de imagenes, disefio y andisis de redes,
cancelacion de ruido en las lineas de transmision, andis's de smulacion, y dsefio asistido por
computadora.

A estos estudios debe agregarse la gestion de informacion para mejorar € uso, disefio e im-
plantacion de sistemas de informacion en las organizaciones. Finamente, debe tenerse presente
latransmison através dd espacio sin hilos, 0 sealafocdizacion en € uso de instrumentos co-
muni cadores portéatiles capaces de recibir toda clase de informacidn en cualquier lugar y cual-
quier tiempo.

3. Centro de estudios sobre gestion de lainnovacion
Egte Centro focdizala atencion en la gestion, mas bien que en las disciplinas cientifica e ingenie-
rias. El interés es desarrollar un mejor entendimiento de las relaciones entre la innovacion tecno-
I6gica, la gestidn de decisones, d crecimiento de laindugtriay la competitivided de las nacio-
nes. La getion de lainnovacidn es la gestion del cambio tecnoldgico, 1o cud es diferente de la
gestion de las organizaciones y procesos estables. Los objetivos dd Centro son:
> Megorar d entendimiento de la reacion entre la innovacion tecnolégica, la gestidn de deci-
sones, y laproductividad industrid y su competencia
> Crear una base de conocimiento de innovaciony précticas de gestion para soportar la edu-
caciony € entrenamiento de administradores de tecnologiay tecndlogos.
> Edtudiar las paliticas y précticas de gestion de lainnovacion.

Estos estudios tienen en cuentalas siguientes aress.

» Reacionar las edtrategias tecnol égicas con | as estrategias de negocios.

» Gedion de lainvestigacion y desarrollo.

» Trandferenciade tecnologiay comercidizacion.

» Medicion dd desempefio de lainvestigacion y desarrallo y de lainnovacion.

4. Centro de estudios de cuidado de la salud

Este Centro estudia la gestion del cuidado de la salud, problema que crece dia a diay cuyos
costos cada vez son mas elevados. Las organizaciones y |as empresas tienen presupuestos muy
atos respecto de este item, lo cud congtituye un impedimento para
competir en los mercados internacionales. En consecuencia, es necesario investigar sobre la
gestion del cuidado de la sdud, con € objeto de mejorar os costos, lacdidad y € acceso dela
gente d seguro de salud. Lainvestigacion cubre tres areas béasicas.

» Gegtion dd cuidado del paciente.

» Organizacion de los médicos.

» Nuevas gproximaciones para la gestion de cadidad en € cuidado de la salud.

10.6.3. Paradigma a seguir en Latinoamerica

S bien no pretendemos redizar una obra de tal megnitud, en Latinoamérica debemos
Seguiir, guardando las distancias, € camino iluminado por la Nationd Science Foundation, una
de las indituciones més sabias y prestigiosas del mundo. Si bien no digponemos de recursos
smilares, podemos aamilar su filosofiay sumodus operandis.
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En Argentina ha habido un emprendimiento concebido en los términos sefidados, que
es d PLAPIQUI, Planta Piloto de Quimica, congtituido por la Universidad dd Sur, Ingtitutos
del CONICET vy la industria petroquimica en d Polo Retroquimico de Bahia Blanca. Para la
dimensién de Argenting, esta ha sdo una de las obras mas importantes realizadas en este géne-
ro. Y obviamente, ha dado enormes frutos. Primeramente, ha formado profesondes, con un
grado de preparacion de excelencia, gotos para trabgar en problemas industriales y ser incor-
porados en las mismas empresas. En segundo término, ha redlizado desarrollos tecnol gicos de
envergadura que han servido a las empresas para potenciar su capacidad tecnol 6gica.

Actualmente, se esta desarrollando un Proyecto de Transferencia Genética con € apo-
yo dd Programa FONTAR, € Indituto dd CONICET de Genética y Biologia Molecular
(INGEBI), d Ingituto “Migud Angd Roffo” y la empresa Bio Sidus, administrado por
FUNPRECIT, que ha sido la institucion concertadora de edta filosofia que pretende ingtituirse
end pais.
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