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l. LOS PLANTEAMIENTOS

No es posible establecer que las ideas y
principios que ahora se presentan sean noveda-
des absolutas, especificamente aquellas relacio-
nadas con los campos de la Gestién y la Tecnologia.
Lo nuevo que es posible reconocer radica en la
complejidad creciente de los sistemas que se han
de gerenciar (paises, regiones, sectores, organi-
zaciones), lo cual elimina el recurso Gnico de la
intuicién, al tiempo que se hace cada vez de mayor
importancia en ellos la variable tecnolégica, que
junto a la variable politica constituyen el entramado
basico de la gestion.

La década de los 50’s, funcionando en un mundo
de alto crecimiento econémico y elevada ideolo-
gizacién, trajo la planeacion estratégica como
concepcion gerencial, concretando el axioma que:
expresaba como el crecimiento de la complejidad
implicaba un limite al mero juicio intuitivo, y a partir
de dicho limite era necesario para la gerencia todo
un conjunto conceptual y un esfuerzo completa-
mente intelectual. Los trabajos de Peter Drucker
convirtieron la gerencia en una tecnologia en si
misma, peculiar en el sentido de ser planteada
intelectualmente pero con el otro ingrediente del
pragmatismo como su objetivo y su ultima razén
de ser.

La década de los 60’'s fue la pdstuma dentro de
un modelo gerencio-tecnoldgico-organizacional
generado en la segunda revolucion industrial
(periodo tecnoldgico que corre desde finales del
siglo XIX hasta mediados del siglo XX), y para
entonces ya agotados: el fordismo, el taylorismo,
la gran empresa consumidora de energia, la
estandarizacion, el estado interventor y todo
dentro de un mundo tetrapolar, donde se efec-
tuaba una doble distincidn: entre paises desarrolla-
dos (del norte) y subdesarrollados (del sur), por un
lado, y entre paises liberales (del occidente) y
socialistas (del oriente), por otro.

La posibilidad de generar innovaciones de ese
modelo cuasi-agotado, llevé a que los desarrolios
tecnolégicos se originasen en campos bien
sofisticados y de no mucha influencia econémica,
mas si geopolitica, cuales fueron la investigacion
espacial y el armamentismo. La planeacion estra-
tégica, por igual fenémeno se concentré en estra-
tegias que no concernian a la produccién real, y
se confundid con las finanzas y el mercadeo, que
si bien eran tecnologias en si mismas, no se liga-

ban a tecnologias de produccién sobre todo de
bienes de consumo.

De todos modos, el mundo del Norte se convirtio
en ‘un conjunto de paises de alta riqueza y sofis-
ticacion social. Al fin y al cabo habian explotado
al maximo las tecnologias clasicas y siempre
contaron con una base tecnoldgica y con un sis-
tema-generador de conocimientos que alimentaba
el aparato productivo. No habiendo ocurrido lo
mismo en el Sur, emerge el mundo del subdesa-
rrollo y la pobreza. Y al pensar en las causas,
algunos autores, especialmente latinoamericanos,
empiezan a operar con el conceptode “Gestion de
la Tecnologia”, postulando la idea de que el desa-
rrollo .se origina en el desarrollo tecnolégico. Ese
desarrollo no fue atendido en el tercer mundo,
entre otras razones por las siguientes: el discurso
politico de moda atribuia el subdesarrollo a una
causalidad exdégena, concretado en.la teoria de
la dependencia; nunca se profundizé en el con-
cepto de gestidon o gerencia; el modelo econémico
cepalino nunca lo abandond, y por dltimo, todo
permanecié en niveles macroecondémicos y no
repercutié en los actores microeconémicos. Asi, ni
los actores del desarrollo nacional ni los del desa-
rrollo organizacional consideraron como problema
propio el manejo de la tecnologia.

La década de los 70’s trajo la tercera revolucion
tecnoecondémica: las nuevas tecnologias, de
caracter sistémico e informatico, alteraron por
completo el orden econémico, el politico y el orga-
nizacio-gerencial. Su uso intensivo permitid el
advenimiento de nuevos fendmenos geopoliticos,
concretamente el auge del bloque asiatico y de la
nueva Europa. Lo fundamental consistié en que
se impuso un unico concepto en todas las érdenes:
El Desarrollo. Prolongando su accién hasta la
década de los 80’s, la ideologia desapareci6 del
ambito mundial y el desarrollo se eligid como la
nueva propuesta y paradigma mundial.

La desaparicion del eje ideolégico dejé una sepa-
racion unica entre los paises: la Norte/Sur, la de
la Riqueza/Pobreza, la del desarollo/subdesarrollo.
Pero era necesario identificar concretamente por
qué habia desarrollo o no; la razén, evidente, fue
mas racionalizada: la tecnologia, su manejo, su
gestion, era la causa unica. Y los paises ricos lo
eran, pues generaban y manejaban la tecnologia;
en cambio, los paises pobres no lo hacian. Ahora
y sobre todo, la planeacion y la gestion estraté-
gicas tuvieron como variable fundamenta! a la
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tecnologia y el campo de la gestiéon se convirti en
la base conceptual o mas bien en el marco del
desarrollo, de paso confundiendo la variable
econémica y la variable tecnolégica, y también de
paso dejando a la escuela latinoamericana con un
discurso nunca instrumentado, gestion que si
realizaron los japoneses-y-los -nuevos paises
industrializados con pocos escritos y mucha geren-
cia; la comunidad econémica europa con excesiva
planeacién, y a regafiadientes los norteamerica-
nos, cuando observan la disminucién notoria de
sus indices de crecimiento.

Cuestion que no es sormprendente, la gerencia
estratégica hizo su aparicién en Colombia, con dos
décadas de retraso. Vino como una moda mas,
que se mird y tal vez se rechazo cuando la geren-
cia colombiana observé su rigurosidad, y mas
cuando se le presentaba en una etapa posterior,
como formas anticipatorias y prospectivas, y
luego con un enfoque de politica general para el
manejo de la tecnologia.

La realidad acaba de imponerse. De todos modos,
al menos alguna de las nuevas tecnologias debia
penetrar en las organizaciones, bien por efectos
comerciales, bien por efecto de demostracién o
por cualquier razon. Y la mas conocida, la tecno-
logia informatica o de los sistemas de informacién
ingresa con bastante desorden en las organizacio-
nes colombianas, sin que en la mayoria de los
casos pudiera demostrarse que su utilizacién
tuviese en ios indices de desempefio organizacio-
nal un efecto positivo; naturalmente que entonces y
ante el crecimiento de un cierto escepticismo y
también como una forma de justificar la adquisi-
cion de equipos costosos, trasladamos el concepto
y empez6 a hablarse de la Planeacion Estratégica
de Sistemas de Informacién, PESI.

La PESI, sin embargo y en general, tal como se
efectia y hasta el momento, presenta dos insufi-
ciencias: la primera, si no se apoya sobre una
planeaciéon corporativa, carece de valor como
estrategia y se convierte en un nuevo programa;
la segunda, si no se involucra dentro de una estra-
tegia tecnoldgica, se desconecta de todo el
proceso innovador de la organizacion. Obvia-
mente, el problema de fondo es la inexistencia de
un proceso estratégico y mas profundamente, el
desconocimiento de que tal proceso debe apo-
yarse en una plataforma tecnolégica. Asi, la PESI
finalmente ocupa un iugar equivalente a los famo-
sos e indtiles planes de mercadeo, o para el

propdsito, cualquiera de las programaciones fun-
cionales, sin repercusion organizacional, ni efectos
innovadores o competitivos.

IIl. NUEVOS HECHOS

Fueron varias las organizaciones colombia-
nas que durante la década de los 80's optaron por
la instrumentacion de modelos de planeacién y/o
gerencia estratégica, con resultados disimiles. En
general, el autor de esta crénica puede decir
como juicio resumido: son pocas las que pasaron
a una segunda etapa o ciclo posterior a una formu-
lacion inicial, méas estricta y dedicada, exigente en
cuanto a capacitacién, ya no en procesos de acer-
camiento, sino en analisis en profundidad sobre
estrategia; y mas pocas las que realizaron estra-
tegias tecnoldgicas o incorporaron la tecnologia a
su proceso de planeacion estratégica.

A finales de la época de los 80’s, enfrentaron las

- organizaciones colombianas un nuevo y tremendo

hecho, como es el fenémeno de la apertura econo-
mica. Obediente a situaciones internacionales e
iniciada en los meses péstumos del gobierno
Barco, y segun manifestacion del gobierno
Gaviria, componente importante e imprescindible
de su politica, la cuestion enfrenta a todo el
sistema colombiano, tanto al productivo como al
institucional, con una situacion de competencia
externa acorde con parametros internacionales de
calidad y productividad.

La nueva realidad se presenta como un conjunto
de fases que constituyen el liamado “Circulo
Tecnoldgico”, el cual abreviadamente se da asi:

REESTRUCTURACION ——
MODERNIZACION RECONVERSION
PRIVATIZACION APERTURA

DESREGULACION ————

La etapa de modernizacién exige llevar la tecno-
logia a las organizaciones para incrementar la
calidad y la productividad, que se visualizan enton-
ces como subvariables tecnoldgicas; la reestruc-
turacion implica la conformacion de un verdadero
sistema productivo e institucional; la reconversion
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consiste en afiadir nuevas cadenas productivas
al sistema. Hecho todo esto, viene la apertura o
insercion del sistema en la economia mundial,
comprando y vendiendo, vale decir compitiendo
libremente con base en su capacidad tecnolo-
gica. Después se disminuye la intervencién del
Estado en el juego econémico (desregulacion) y
finatmente el tamafio del mismo estado (privati-
zacion).

En este momento, entonces, el manejo de la
tecnologia se convierte en la actividad obligada y
primordial de la gerencia: ya no es simplemente
una herramienta de desarrollo, sino una forma de
supervivencia.

El articulo pretende establecer algunos principios
de la gestion estratégica de la tecnologia, frente a
los planteamientos anteriores, y ho meramente los
hechos basicos de la gerencia estratégica, que se
suponen conocidas, aunque en algun momento
se mencionan. La base conceptual proviene, fun-
damentalmente, de autores franceses y espafio-
les. Los franceses han sido quienes mds han
trabajado en el tema desde el punto de vista del
andlisis estratégico en profundidad: Ya Martinet
incorporaba en la obra clasica “Strategie” Ia tecno-
logia como variable general, y luego Dussauge y
Ramanantsua afrontaban de lleno la cuestién en
su libro “Technologie et Strategie d’entreprise”,
para dar salida a Michael Porter y pasar a Norte-
américa en la versidn mas actualizada con su
“Estrategia Competitiva” primero y luego con la
“ventaja competitiva”. La presente cronica se ha
basado fundamentalmente en el articulo de
Angel Martinez Sanchez, espafiol, denominado
“La gestion estratégica de la tecnologia”.

lil. EL PROBLEMA DE LA GESTION DE LA
TECNOLOGIA

Partimos de la cuestion basica de definir qué
es gestién de la tecnologia, y lo hacemos en tér-
minos microecondémicos, vale decir organizacio-
nales.

Una organizacion se enfrenta hoy a un problema
fundamental: ;Cémo adaptarse a un entorno
altamente tecnologizado y que cambia en su ritmo
tecnoldgico a tasas aceleradas?

La organizacidn tiene unicamente dos vias: o pro-
duce ella su tecnologia, operacién que denomi-
namos en general innovacién tecnoldgica, cuestion

dificil y costosa, o bien, recurre a quien la produce
y se la compra. En este caso hablamos de trans-
ferencia de tecnologia, que en términos de comple-
jidad es quizds mayor que la misma innovacion,
puesto que comprende varias subfunciones igual-
mente dificiles; primero ha de ubicarse la tecno-
logia, luego negociarse (etapa de enorme difi-
cultad, casi desconocida en Colombia), después
adaptar la tecnologia comprada, asimilarla y
aprender su manejo, reproduciria (operacion de
alta ingenieria, llamada ingenieria inversa), y por
ultimo venderla.

El manejo de las dos operaciones combinadas es
lo que se denomina Gestién de la Tecnologia.
Presentada en si misma, naturalmente que revela
la problematica misma de cualquier organizacion,
pero como tal no aparece instrumentalmente ligada
a la accion gerencial. Por tal razén ha de pasarse de
la idea de “Gestion de la Tecnologia” (GT) a la
“Gestion Estratégica de la Tecnologia” (GET).

IV. GESTION ESTRATEGICA DE LA
TECNOLOGIA (GET): LOS CONCEPTOS

La operacion involucra y relaciona los tres
conceptos que aparecen en la expresion: Gestion o
Gerencia, Estrategia y Tecnologia. Sera fundamen-
talmente la tenencia de una idea tan instrumental y
operativa como sea posible de cada una y luego
de su relacion, pues para nuestros propdsitos es
indispensable caracterizar la GET como tal, en
cuanto involucra a la alta gerencia, distinguiéndose
de la GT, que es el concepto universal y separan-
dola definitivamente de la mera administracion de
la tecnologia.

Hoy en dia aparece perfectamente clara la distin-
cién entre administracién y gerencia o gestion.
Ambas funciones tienen que ver con recursos, pero
frente a ellos, la administracion es una postura
meramente conservadora, mientras que la gerencia
lo es de desarrollo. Asi, la administracién se encarga
del uso y la conservacién de los recursos, mientras
que la gerencia los genera y desarrolla. La adminis-
tracién usa los recursos; ia gerencia generarecursos
a partir de recursos.

La cuestion traspasa las palabras y llega a la
mentalidad; la mentalidad latinoamericana, expre-
sada incluso en su sistema educativo (existen
muchas facultades de administracion) es mera-
mente administrativa, no genera recursos; la menta-
lidad de un pais desamollado, en muchos de los
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cuales no existe la ensefanza de la administracién,
es de generacion de recursos. En una definicién
mas elaborada, diriamos entonces que la gestién
es impartir conductas de desarrollo a una activi-
dad organizada compleja (llamese esta organi-
zacién o sistema), con criterios de informacién,
eficacia, planeacién y racionalidad.

El segundo concepto involucrado en la GET es el
propio de tecnologia. Aunque en términos de
gestion esta perfectamente definido, no lo esta
tanto en cuanto a la interpretacién popular se
refiere: aqui sobre todo se confunde con las mani-
festaciones mismas, como son los equipos y los
instrumentos.

La tecnologia es, ante todo, un conocimiento y
luego una posibilidad; ello quiere decir una forma
multiple, doble, tanto conceptual como, y sobre
todo, pragmatica. Conocimiento y capacidad para
crear una forma reproducible para, inicialmente,
generar, pero no unicamente, sino también mejo-
rar, bienes servicios y/o procesos. Sin embargo,
ésta que pudiera parecer una definicion completa
ha de terminarse con el elemento que verdade-
ramente la especifica: esta generacion o este
mejoramiento de bienes, servicios y/o procesos ha
de estar acompafiado de la manera como se
introduzcan en el sistema econémico. Esta dimen-
sion econdmica permite, no unicamente por como-
didad sino como realidad, identificar tecnologia
con economia. Si bien para no ser excesivamente
helerodoxos no son términos sindénimos, son
mutuamente implicativos.

El ejercicio factible del conocimiento mencionado,
cabe decir, el ejercicio de la tecnologia es, dentro
de las organizaciones, tanto formal como informal.
Los procesos informales van conformando el
llamado “know-how” organizacional, y se trata, en
el aspecto formal, de llevar el ejercicio hasta los
niveles estratégicos.

El resultado final de la tecnologia es siempre una
innovacion; sin embargo es conveniente darle a la
palabra una clasificacién realista inicial. Asi, dire-
mos que existen dos tipos de innovaciones: las
incrementales y las radicales. Las primeras son
mejoramientos, perfeccionamientos no trascen-
dentales que no conduzcn a las llamadas revolu-
ciones. Asi que diariamente hay innovaciones
incrementales cuando alguien, imperceptiblemente,
cambia algo en el proceso que mejora, “incre-
menta” la productividad. Las innovaciones radi-

cales generan verdaderas revoluciones en los
sistemas de produccién y modifican completa-
mente el aparato productivo y luego el propio
sistema institucional.

V. PRIMERA CLASIFICACION DE LAS
TECNOLOGIAS

Son muchos los criterios clasificatorios de
las tecnologias, y el uso de uno u otro depende
naturalmente del objetivo. En nuestro caso y
siendo éste puramente estratégico, una taxomania
importante se extrae del ciclo de vida: si recorre-
mos inversamente el tiempo encontrariamos ante
todo tecnologias antiguas que ya han cumplido su
ciclo; luego, las denominadas tecnologias basicas,
que han alcanzado su fase de madurez y han
sentido su propia potencialidad. Tales tecnologias
basicas perfectamente difundidas han de ser
mejoradas eficientemente por cualquier organiza-
cion ubicada en el sector en cuestion, y dado su
grado de difusién, no suministraran ninguna ven-
taja competitiva especial. Posteriormente encontra-
mos las tecnologias “de moda”, que ya han surgido
pero tienen amplias perspectivas: se hallan en
pleno crecimiento. Normalmente son las denomi-
nadas nuevas tecnologias (neotec) y constituyen
la base de una ventaja competitiva. Por Gltimo, se
presentaran las tecnologias emergentes, las real-
mente nuevas, y que serdan el fundamento de
una base competitiva futura. Naturalmente, y en
términos de evaluacién, su proyeccion es mas
incierta que aquella correspondiente a las tecno-
logias clave o neotec. Su riesgo alto se compensa
por su potencialidad transformadora de un sector
dado, y por la normalmente, altisima rentabilidad
arrojada por su uso exitoso.

VI. LA ESTRATEGIA Y LA PLANEACION
ESTRATEGICA

El concepto moderno de estrategia se intro-
duce una vez que la Teoria General de los Sistemas
se involucra de lleno en el campo de la gestidn,
y rompe por completo con toda la concepci6n
tradicional que tuvo su origen en Taylor, Fayol y
luego en la Escuela Conductista Norteamericana,
iniciada en la década de los 40’s, s6lo en los dece-
nios de los 60’s tiene plena aplicacién y se desa-
rrolla paralelamente con la Tercera Revolucion
Industrial durante los diez afios que comprende la
década de los 70’s. El cambio radical consistio en
la introduccién del concepto de sistema abierto:
una vez considerada la organizacion como tal,
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abierta, la funcién gerencial se trasladé desde
una accién interna a una extema. Asi pues, la
organizacién recibe todas las influencias del entor-
no: del entorno inmediato (accionistas, provee-do-
res, clientes, organismos gubernamentales, orga-
nismos financieros, etc.), del entorno mediato
(variable tecnoldgica y politica primordialmente
y por desglose, econémica y socio-cultural) y, por
uitimo, del entorno internacional.

Frente al entorno, la organizacién debe tener un
comportamiento disefiado, establecido sistematica
y racionalmente; tal conducta es lo que se deno-
mina “estrategia”.

El disefio de las estrategias se convirtié hoy en la
accion gerencial primera y se denomina planeacién
estratégica al proceso ordenado mediante el cual
dicho disefio se establece, el cual, por otra parte,
tiene dos bases: la primera es la definicién politico-
econdmica de la organizacién, lo que se llama
mision, en la cual se trata de precisar, sobre todo,
los valores que la organizacién utiliza como marco
politico, el o los productos y a quién van dirigidos, o
sea, el mercado. La misién es la razén de ser de
la organizacién y la orienta hacia el cumplimiento
de unos objetivos, que seran siempre de super-
vivencia, de utilidades y/o de crecimiento. La
forma como ellos se consiguen es, precisamente,
la estrategia.

La segunda base para el disefio de la estrategia
la constituyen, por una parte, las posibilidades de
desarrollo de la organizacién y por otra, sus capa-
cidades. Las posibilidades de desarrollo vienen
dadas por el entorno como elementos aprovecha-
bles (oportunidades) y elementos negativos (ame-
nazas). Las capacidades de desarrollo provienen
de aquellos factores en los que la organizacion es
fuerte (fortalezas) y aquellos en los que es débil
(debilidades).

La planeacién estratégica es entonces un proceso
que pudiera esquematizarse asi: formulacion de la
misién, andlisis del entorno (estudio de oportunida-
des y amenazas), andlisis de la organizacién
(conocimiento de fortalezas y debilidades). Someti-
do todo ello a ciertas técnicas analiticas, se fija-
ran objetivos y se formularan estrategias para su
consecucion.

Ahora bien, la planeacion estratégica es un proceso
de tipo tecno-econémico que permite disefiar estra-
tegias. Cuando ellas se ejecutan y evallan para

luego reformularse, formando entonces un ciclo de
funcionamiento continuo, hablamos de gestién o
gerencia estratégica.

Hoy, las variables fundamentales del entorno son
la politica y la tecnologia, pues la caracterizacion
acentuada del mismo es la politizacién y la tecno-
logizacién. El juego entorno/organizacion es
entonces asi: el entorno tiene como objetivo politico
el desarrollo y genera tecnologia o exigencias
tecnoldgicas; la organizaciéon maneja estratégica-
mente esa tecnologia para desarrollarse y desarro-
llar aun més el entorno y asi sucesivamente, en
un proceso ciclico de realimentacién positiva, en el
cual, estratégicamente, el marco politico es el desa-
rrolio. y el crecimiento vendra dado por la tecnologia,
que es entonces la variable estratégica funda-
mental.

Vil. CLASES DE ESTRATEGIA

Existe en la organizacién una escala de estra-
tegias cuyo mayor peldafio es la estrategia institu-
cional, establecida en la misién, y que expresa
axiolégicamente y teleolégicamente, o sea en
términos de valores y de gran finalidad, las rela-
ciones sociales con el entorno, al tiempo que las
economias, al enunciar la dupla producto/mercado.
Luego se encuentra la estrategia corporativa, que
define el tipo de negocios o actividades socio-
econdmicas organizadas que la organizacion
acometerd en cumplimiento de su misién, y los
planes y formas como se conseguiran y asigna-
ran los recursos. El como se integran las funciones
dentro de un negocio y como se distribuyen los
recursos, constituye la estrategia del negocio, que
se identifica con la estrategia corporativa en caso
de que la organizacién posea un solo negocio. La
gestion de cada area funcional constituye, por
ultimo, la estrategia funcional.

Resumiendo, existe en la organizacién una
cadena estratégica cuyos eslabones son:

ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

ESTRATEGIA CORPORATIVA [«

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS (<

ESTRATEGIA FUNCIONAL [€
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VIi. LA INNOVACION Y LAS ESTRATEGIAS
DE INNOVACION

La leccién grande y el hallazgo constitutivo
de la vida de la tercera revolucién tecno-econé-
mica es el descubrimiento de que el mundo es un
gran mercado donde todas las naciones, a través
de sus organizaciones, compiten unas con otras
mediante el intercambio comercial de tecnologia.
Tal mercado y tal competencia se efectia con
innovaciones y si algo caracteriza el final del siglo
XX y el inicio del siglo XXI es {a cultura de la
innovacién.

Desde el punto de vista de las estrategias tecno-
légicas, la innovacion tendra tres categorias:

- Lacategoria producto/proceso (p/p): es producir
un producto existente con un nuevo proceso, o
producir un producto nuevo con un proceso
existente, 0 generar un nuevo proceso para
elaborar un nuevo producto.

- La categoria producto/necesidad (p/n): es
satisfacer una necesidad existente con un
nuevo producto, 0 generar una nueva nece-
sidad y satisfacerla con un producto existente; o
crear una nueva necesidad y elaborar un
producto nuevo para satisfacerla.

- La categoria costo/necesidad (c/n): consiste en
la disminucién de costos para satisfacer nece-
sidades actuales o existentes.

La organizacion se enfrenta entonces al entorno,
cuya idea actual de desarrollo es producir cada vez
mas opciones, quiere decir, mas innovaciones para
la gente. Y debe por lo tanto elaborar estrategias
de innovacién, que serdn aquellas acciones para
introducir en el entorno ideas en forma de bienes,
servicios (productos) y/o procesos, nuevos 0 mejo-
rados. Como la produccién implica gestion, el
concepto de innovacion se extiende hacia nuevas
o mejorauas formas de gestiéon y de funciona-
miento organizacional.

El objetivo de la estrategia de innovacion es la
construcciéon y el mantenimiento de una ventaja
competitiva, naturalmente dentro de las defini-
ciones operacionales establecidas en las estrate-
gias corporativa y de negocios. Su funcionamiento
incorporara, tanto las innovaciones de mejora
(incrementales) como las verdaderas novedades
de ruptura econdémica (radicales). .

La estrategia de innovacién posee en su estructura
tres dimensiones: la estrategia de innovacion de
producto, la estrategia de innovacién de proceso y
la estrategia de innovaciéon de oportunidad com-
petitiva.

La estrategia de innovacién de producto se concen-
tra en el portafolio de producto, en sus propiedades
y en su diversidad. Su objetivo es la determinacién
de las caracteristicas del producto y la compara-
cién con otros productos existentes, comprendiendo
naturalmente tanto el perfeccionamiento de los
productos existentes como el desarrollo de nuevos
productos.

La estrategia de innovacion del proceso se con-
centra, por definicién, en los procesos, basicamente
en los de fabricacién, y por extensién en los de
manejo (administracion) y de desarrolio (geren-
ciales). El proceso como concepto ha sufrido una
evolucion importantes: antes era una variable
dependiente, definida siempre a posteriori; hoy
son los procesos los que determinan tanto la
estructura como la estrategia global, al tiempo que
permiten las estrategias clasicas de costos, de
diversificacion y de diferenciacién.

Toda estrategia de innovacién de proceso se
orienta hacia la consecuciéon de un mayor valor
agregado de cada proceso, y las tecnhologias mas
modernas de gestién no tienen un objetivo dife-
rente. Hoy se dispone de la famosa cadena SIP
(Sistema Integrado de Produccién) con sus ftres
eslabones: calidad total (TQ), justo a tiempo (JIT) y
control integrado de la manufactura (CIM), para
realizar un acceso tecnoldgico sistematico y
planeado a toda la problematica del valor agre-
gado, concepto que se va constituyendo en el eje
real de la gestion.

La estrategia de innovacién de proceso incluye
tanto la incorporacién de caracteristicas del
producto (costo, flexibilidad, confiabilidad, fiabili-
dad, adaptabilidad) como otras decisiones tales
como las de flujos, el grado de integracion, el tipo
de equipo, la intensidad en capital y en mano de
obra y los parametros mismos de planta (capa-
cidad, localizacién y tamafio). '

Diriase que hoy nos referimos a un binomio natu-
ralmente inseparable: el binomio producto/proceso
(p/p). Tal vez el énfasis anterior fue el producto.
Hoy entendemos que el producto proviene como
resultado de un proceso, y es éste ahora el foco de
la innovacién.
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La dimension de la oportunidad se refiere a la
pregunta: ;Cuando entrar a un mercado con un
nuevo producto? La respuesta es estratégica:
puede una organizacion ser la primera o ser
seguidora, y en tal caso, ser rapida, ultima o espe-
cialista.

Retornando al binomio p/p, la formulacion ortodoxa
se refiere a la oportunidad del producto. Ahora, la
pregunta debe extenderse a: ;Cuando adoptar
un nuevo proceso?

IX. LAESTRATEGIA TECNOLOGICA

Todo lo anterior permite el acceso a la estra-
tegia tecnoldgica. Su elaboracién se basa, primor-
dialmente, en un analisis de fortalezas y debili-
dades tecnoldgicas de la organizacién, cabe decir,
en un andlisis situacional, y junto con la estrategia
comporativa define tanto la eficaz como la eficiente
asignacion de recursos para el logro de la ventaja
competitiva.

Por lo demas, la estrategia tecnolégica no es una
mera estrategia funcional: es realmente unaintegra-
dora de ellas al tiempo que se constituye en la base
para formular la estrategia de innovacién. Asi, inte-
grando las estrategias funcionales, seria una plata-
forma para formular las estrategias que organiza-
cionalmente se encuentran en un nivel superior,
cabe decir, la de negocios y la corporativa.

Es importante reconocer las caracteristicas de la
evolucion en la concepcion de la estrategia tecno-
logica; pudieran distinguirse tres grandes etapas:
antes de la década de los 70’s, donde todo era
segregacion funcional dentro de la Organizacion.
Segmentacion entre las organizaciones y también
su tecnologizacion: pequefia y mediana organi-
zacion, gran empresa, organizaciones divisionales
y compafiias transnacionales.

La década de los 70’s, que trajo la tercera revolu-
cion tecnoeconémica, produjo el paso de la
energia y las tecnologias clasicas hacia la infor-
macién y las nuevas tecnologias, y ios “post 70",
mundo de la apertura plena y la mundializacién,
nos pasa de la segregacién a las relaciones:
intraorganizacionales, interorganizacionales, inter-
sectoriales e internacionales. Es el mundo de la
organizacién global, que ha de. enfrentarse a la
cuftura de la innovacion y a un desarrollo tecno-
légico que le ofrece constantes discontinuidades
tecnoldgicas. El afrontamiento de ellas.exigird un

permanente andlisis de los enfoques alternativos
y de sus limites.

Entonces, la estrategia techoldgica se mueve en
dos dimensiones: una la conforma la manera de
obtencién, y en los extremos tendriamos el desa-
rrollo propio o la adquisicién completa. La otra
esta determinada por el amplio o estrecho rango
de operacion con vias tecnoldgicas, y aparece-
rian en un extremo muy poca selectividad, y en el
otro una alta selectividad o disminucién de alter-
nativas tecnoldgicas opcionales.

Situando los extremos en una matriz de 2 x 2,
obtendriamos cuatro tipos de estrategias tecno-
légicas: una, global/desarrollista; dos, global/adqui-
sitiva; tres, selectiva/desarrollista y cuatro, selec-
tiva/adquisitiva.

La estrategia global desarrollista se denomina
también homotética, y consiste en la exploracion
de todas las vias tecnologicas posibles, ya sea
mediante recursos internos o en colaboracion. La
caracteristica obvia es el alto costo y por consi-
guiente la restrictividad. La estrategia global
adquisitiva, en cambio, substituye el esfuerzo de
la generacidn por otro de captacién y vigilancia,
observando y negociando, bajo todas las moda-
lidades posibles, tecnologias no autodesarro-
lladas.

La estrategia selectiva/desarrollista presenta dos
modalidades: la del jugador consiste en la esco-
gencia de muy pocas opciones (una o dos) y desa-
rrollarias, confiando en el conocimiento y habilidad
del equipo estratégico, cuya herramienta basica es
la evaluacién. La estrategia del seguidor radica en
la espera del desarrollo por parte de la competencia,
para una vez probada, proceder a la generacion
propia. Por ultimo, la estrategia selectiva/adquisitiva
es relativamente convencional, operante dentro de
una via definida, dentro de la cual la organizacién
se mantiene actualizada, mediante un proceso
continuo de cambio tecnoldgico.

X. GESTION ESTRATEGICA DE LA
TECNOLOGIA: EFECTOS

Adicional al hecho de manejar gerencialmente
la variable primordial en el momento, el proceso de
la GET supone otros efectos positivos, también
diferentes a los beneficios mismos de cualquier
proceso estratégico. Pudiésemos mencionar un
efecto anticipativo y dos financieros.
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E! anticipativo se refiere a la posibilidad prospectiva
de la evolucién tecnoldgica: el manejo estratégico
de la variable posibilita y obliga a la anticipacion
de su evolucién, y obviamente a una actividad
proactiva y no meramente reactiva. Aunque las
rupturas y revoluciones tecnoldgicas son, por decir
lo menos, riesgosas, una vez efectuada una inno-
vacion, las fases son relativamente estandarizadas.

En términos financieros, el proceso obliga a consi-
derar la tecnologfa como recurso y coOmo recurso
estratégico. Sera entonces, ahora, un activo, vy,
valorizandose econdmicamente, implica toda la
modernizacién de los procedimientos herramienta-
les financieros (contabilidad, costos y presupues-
tos), al tiempo que permite el calculo de todos los
valores relacionados por el valor agregado y los
costos de calidad. Por otra parte, se establece la
congruencia entre las inversiones en tecnologia y
los objetivos estratégicos.

Xl. EL PORTAFOLIO DE TECNOLOGIA

La gestién estratégica de la tecnologia
implica cuatro decisiones claves, la primera de las
cuales es seleccionar un portafolio de tecnologias,
o sea aquel conjunto dentro de las existentes
(basicas, claves, emergentes), utilizables compe-
titivamente en los procesos y productos organiza-
cionales.

Naturalmente que lo estratégico es asegurar la
congruencia entre el portafolio de tecnologia y el
portafolio de negocios. Lo absurdo es su separa-
cién que, entre otras consecuencias, traeria las
siguientes: se optaria por una estrategia financiera
especialmente atractiva sin capacidad tecnolo-
gica de lograrla; o se distorsionaria la imagen
competitiva por la poca transparencia de la situa-
cion; o bien, la imagen del mercado se pudiera
presentar igualmente distorsionada, tanto por
exceso como por defecto.

Debe tenerse muy en claro que una decision sobre
el nivel de competencia se plantea en relacion
con los términos de liderazgo tecnoldgico, que es
diferente de un liderazgo de mercado o de una
oportunidad competitiva, decisiones pertenecien-
tes a la estrategia de innovacién. Realmente, los
términos “nivel de competencia” y “oportunidad
competitiva” se refieren a elementos diferentes, y

se puede mantener una estrategia tecnoldgica de

liderazgo y una de innovacién, por ejemplo, de
seguidor. .

La identificacion sistematica de tecnologias y su
organizacién puede efectuarse mediante la
matriz tecnoldgica, la cual se establece con dos
dimensiones: la importancia de la tecnologia, que
se refiere a la trascendencia que cierta tecno-
logia posea para la organizacién en un segmento
dado de su negocio; y la posicion tecnologica
relativa, que es una medida de la innovacion en
una tecnologia dada, acorde con la evolucion
actual y futura en tal tecnologia.

Si se efectia la forma mas simple de la matriz en
un esquema de 2 x 2, cualifando cada dimension
en “Alta” y “Baja”, ella apareceria asi:

MATRIZ TECNOLOGICA

IMPORTANCIA 1 2 ALTA
DE LA
TECNOLOGIA 3 4 BAJA
ALTA BAJA

POSICION TECNOLOGICA

Una organizacion situada en el cuadrante No. 1
estaria en una excelente posicién tecnologica en
un sector en el cual la tecnologia es importante.
Los riesgos serian entonces admisibles. EN el
segundo cuadrante, el problema es serio: seria la
carencia de posicién en un sector donde Ia tecnolo-
gia es fundamental. Entonces, o se busca una posi-
cion de liderazgo o se abandona. El cuadrante
tres implica poder tecnolégico cuando la tecnologia
no es importante: es tipico de sectores muy dina-
micos, en los cuales las innovaciones son frecuen-
tes y sucesivas, lo que implica una violenta estrate-
gia de innovacién. Por ultimo, el ser débil tecnolg-
gicamente cuando la tecnologia no es primordial.
(Cuadrante No. 4), puede ser un problema sienla
tecnologia se han efectuado grandes inversiones;
o no serlo, si es posible compensar esa debilidad
tecnoldgica con el uso adecuado de otros recursos.

Asi, y en resumen, la matriz tecnoldgica cumple
en relacion con la primera decision, tres objetivos,
siempre y cuando se relacione con la matriz de
negocios: identificar oportunidades acordes con
las capacidades tecnoldgicas actuales; establecer
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las debilidades tecnoldgicas que han de ser forta-
lecidas, y planear las inversiones tecnoldgicas en
consonancia con la evolucion de la organizacién.

Xll. OTRAS DECISIONES ESTRATEGICAS

Habiéndose escogido el portafolio de tecnolo-
gias, la préxima decision es desarrollo interno o
adquisicion, abriendo paso a una posicion interme-
dia que es el desarrollo en colaboracién. Natural-
mente la decisidn es contingencial, o sea, depende
de las circunstancias de la organizacion especifica:
la rapidez de penetracidén en el mercado o las condi-
ciones estructurales del sector o el objetivo final
de solidez, determinaran la economia de la deci-
sién.

La decisién sobre la cantidad total de recursos que
se invertirdn es la proxima decision, que debe
acompafiarse con la constancia de la asignacion.
La cantidad de recursos se correlaciona con el nivel

de competencia deseado y como se recordara,
tal nivel debe ser fijado por la estrategia de inno-
vacién. La matriz tecnoldégica es aqui nueva-
mente una herramienta util: asi, las organizaciones
posicionadas en la primera hilera deberian en
general incrementar sus inversiones y las coloca-
das en la segunda, reducirlas o concentrarlas.

La consistencia se refiere a la correlacion entre
los recursos y las consideraciones sobre los bene-
ficios, la cual es también un punto estratégico: el
corto o el largo plazo toleran o no la magnitud de
la mismas inversiones.

Xill. CONCLUSION

El entorno actual exige, como concepto gene-
ral, el desplazamiento del énfasis estratégico hacia
la tecnologia, y como elemento inmediato y
minimo la integracién de la tecnologia dentro del
proceso estratégico.
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