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PRESENTACION

En este libro los autores proponen un modelo conceptual y un conjunto de herramientas y
procedimientos para apoyar la gestién de tecnologia en pequefias empresas manufactureras
interesadas en mejorar su productividad, utilizando para ello un enfoque estratégico que resalta
un uso mas efectivo de los recursos tecnolégicos, la identificacion de capacidades de gestion y
produccion y la responsabilidad social y laboral de las empresas.

El punto de partida que proponen los autores es la construccion de una imagen de mediano y
largo plazo del negocio por parte de los empresarios y el reconocimiento de estos de que para
hacerlo requieren contar con una serie de habilidades, conocimientos y actitudes adecuadas,
mas aun en aquellos casos donde la innovacion juega, o jugara a futuro, un papel crucial en el
desarrollo del negocio.

Sea cual sea su estrategia comercial, las pequefias empresas manufactureras tendran siempre en
la innovacion una base para mejorar, tanto su productividad como su posicion competitiva, para
lo cual tienen que aprovechar mejor sus recursos tecnolégicos, sus fortalezas competitivas, asi
como sus capacidades de gestidn organizacional y de interaccion con su entorno.

Los anteriores elementos son importantes para la definicion de una estrategia tecnologica y la
integracién de un plan tecnol6gico que sirva como marco para la accion y refuerce el rumbo de
la organizacion. En el primer aspecto, los autores proponen un procedimiento cuyo punto de
partida es la identificacion de la estrategia de la empresa, seguido de un analisis de opciones
tecnologicas definidas a partir de la interaccion entre productos y procesos, la definicion de
objetivos tecnoldgicos estratégicos y finalmente, la formulacién de la estrategia tecnolégica.
Para el caso del plan tecnoldgico, los autores sugieren la inclusion de los objetivos
mencionados, metas para cada uno de ellos, un programa de trabajo, asi como la definicién de
competencias, recursos necesarios, responsabilidades e indicadores.

Otras herramientas que proponen los autores para llevar a cabo la gestion estratégica de los
recursos tecnologicos de una pequefia empresa manufacturera son: un procedimiento de
valoracion de capacidades personales del empresario, necesarias para pensar estratégicamente;
un procedimiento para realizar un diagnostico organizacional y un analisis de los recursos
tecnoldgicos de la empresa, con lo cual se identifican lineas tecnoldgicas estratégicas; un
procedimiento para la planificacion estratégica de la gestion de tecnologia y la innovacion, con
el cual se integra una matriz que relaciona competencias, capacidades y recursos tecnolégicos;
un metodo para analizar la relacion existente entre los recursos tecnologicos de la empresa y
los riesgos laborales y ambientales que conlleva su utilizacion; asi como un modelo para la
gestion estratégica de la tecnologia que incluye los elementos anteriores y que tiene como
nacleo las seis funciones propuestas por Jacques Morin en su modelo de gestion de recursos
tecnologicos.



Con el fin de probar su utilidad, los autores aplicaron los procedimientos en pequefias empresas
de Argentina —aserraderos, secaderos de té, metalmecénicas— y presentan los resultados
obtenidos en diversos capitulos del texto. Reportan también, en otro apartado, las conclusiones
del analisis de la gestion de tecnologia e innovacion en 25 pequefios aserraderos de dicho pais,
en el cual tomaron como referencia el modelo funcional mencionado. Entre otros elementos de
importancia, identificaron en los aserrios las actividades de gestion de tecnologia que realizan
y sus impactos productivos, sus estrategias empresariales, los tipos de innovacién que generan,
los obstéaculos a los que se enfrentan y las principales fuentes de informacion que utilizan.

Estoy seguro que este libro puede ser de utilidad para aquellas personas interesadas en la

mejora de la productividad de pequefias empresas, como lo son empresarios, gestores de
tecnologia, consultores, académicos u otros gque trabajen en estas tematicas.

Dr. Enrique A. Medellin Cabrera
Universidad Nacional Autbnoma de México
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CAPITULO 1

EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y LA TECNOLOGIA

INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas deben implantar estrategias de desarrollo en las cuales la
tecnologia se posicione como una variable estratégica capaz de proporcionar oportunidades
competitivas, en correspondencia con una linea de pensamiento basada en recursos y
capacidades (Claver Cortés et al., 2000).

El origen del concepto clésico de pensamiento estratégico en las empresas surge a comienzos
del siglo XX; a partir de ahi fue adaptandose a las circunstancias cambiantes del mundo
empresarial. En tal sentido, Liedtka (1998) advierte que el término pensamiento estratégico es
en general utilizado en la actualidad dentro del campo de la estrategia de forma tan amplia y
genérica que arriesga convertirse en una nocion sin sentido; a menudo se le utiliza para designar
todo el pensamiento acerca de la estrategia, en lugar de referirse a un modo particular de pensar,
con caracteristicas muy especificas y claramente identificables.

En consecuencia, Gent Franch y Andalaft Chacur (2007) plantean que el aumento de la
competencia obliga a las empresas a tener un pensamiento estratégico que les facilite anticipar
y responder a los requerimientos competitivos. Asi, el desarrollo del pensamiento estratégico
resulta decisivo para establecer una estrategia empresarial que permita fortalecer determinadas
capacidades, tanto de gestion como de produccidn que contribuyan a mejorar su desempefio
productivo y su responsabilidad socioambiental. Es necesario que el empresario fortalezca
determinadas capacidades personales que lo faculten a pensar estratégicamente de manera
metddica y continua.

Por ello, y en concordancia con Perozo (2006) y Roman Mufioz (2010) se plantea que el
pensamiento estratégico representa una actitud de vida, basada en el desarrollo de manera
permanente de una capacidad que permite percibir el mundo de un modo diferente y posibilite
articular las acciones diarias con los objetivos a largo plazo del negocio, en el que la empresa
debe proyectar permanentemente sus actividades internas hacia el entorno.

Desde otra perspectiva, Ohmae (2007) establece que el pensamiento estratégico se basa en un
analisis de procesamiento no lineal de la realidad que busca como resultado la mejor solucion
posible mediante un todo integrado, tal como se representa en la Figura 1.1.

11
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Figura 1.1. Tres tipos de proceso intelectual. Fuente: Ohmae, 2007.

En tanto, Arellano (2004) enfoca el pensamiento estratégico hacia la creatividad, imaginacion,
la busqueda de alternativas innovadoras, con énfasis en que es preciso hacerlo con realismo,
como columna vertebral que vincule las ideas con las acciones. En este mismo sentido,
Mendoza y Lépez (2015) plantean que el pensamiento es, ante todo, una afirmacién de ese
futuro que se quiere crear, combinada con una vocacion sistematica y una voluntad de
congregar los recursos y medios necesarios para llevar a cabo las acciones estratégicas que
permitiran alcanzar ese futuro deseado.

Por ello y a partir de una vision integradora y holistica, Heracleous (1998) sostiene que el
pensamiento estratégico y la planificacion estratégica se interrelacionan, a través de una
perspectiva general, donde ambos son necesarios para la gestién estratégica y cada uno por su
cuenta es condicion necesaria, pero no suficiente.

Asimismo, se concuerda con O'Shannassy (2003) en que el desarrollo del pensamiento
estratégico se vincula con la funcionalidad de la planificacion estratégica, a traves de un proceso
continuo e iterativo dentro de la organizacion. Ademas, y en consonancia con lo expuesto por
Labarca (2008), se considera que el pensamiento estratégico constituye una herramienta til
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que todo empresario debe poseer y fortalecer, puesto que implica una inversion de valor
considerable, al revelar la consecucion de unos objetivos y la solucion de problemas dentro de
un contexto incierto, en lo econémico, en lo politico y en lo social.

En tanto, Roman Mufioz (2010) enfatiza sobre el enfoque sistémico entre la organizacion y su
entorno, como una condicién bésica para pensar estratégicamente. En el mismo sentido, es
posible construir organizaciones inteligentes, donde sus recursos humanos expandan
continuamente su aptitud para crear nuevos resultados, cultivar nuevos y expansivos patrones
de pensamiento y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto (Senge, 1995).

CAPACIDADES PERSONALES QUE DINAMIZAN EL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Por otra parte, el disefio y despliegue de las diversas funciones dentro de la empresa requiere
por parte del empresario de un analisis exhaustivo de los aspectos organizacionales mas
significativos, para lo que debe poseer un conjunto de capacidades personales necesarias para
favorecer un pensamiento estratégico que le posibilite visualizar las potencialidades
tecnoldgicas de su empresa. En este contexto, es posible identificar determinadas capacidades
personales que pueden ser aprovechadas para la solucion de problemas de indole estratégico en
el contexto de las empresas, y que diversos autores mencionan como condiciones necesarias
que favorecen el pensamiento estratégico, las que son expuestas en el Cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Capacidades personales que dinamizan el pensamiento estratégico

Capacidad

| Autores que la referencian
persona

Perozo (2006); Ohmae (2007); Labarca (2008); Roman Mufioz (2010); Yaghoubi et al.
(2011)

Drucker (1986), Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy
(1999); Baloch y Inam (2007); Ohmae (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y
Paz (2010); Roman Mufioz (2010); Cordero Borjas (2011); Henkel (2011); Yaghoubi et
al. (2011); Sharifi (2012)

Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Alvarado y
Paz (2010); Cordero Borjas (2011); Henkel (2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012)

Actitud proactiva

Creatividad

Poder de sintesis

Experiencia en - . -
Senge (1995); Pifieiro et al. (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010)

gestion
L Sivak et al. (2007); Minello (2010); Tafiski et al. (2010); Tafiski et al. (2011); Tafiski et
Resiliencia
al. (2012)
Mintzberg (1994); O'Shannassy (1999); Pifieiro et al. (2007); Labarca (2008); Huerta y
Intuicion De Bourg (2009); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010); Roman Mufioz
(2010); Cordero Borjas (2011); Yaghoubi et al. (2011); Tovstiga (2012)
. Drucker (1986); Porter (1991); Labarca (2008); Huerta y De Bourg (2009); Henkel
Liderazgo

(2011)
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Porter (1991); Senge (1995); Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998);
Perozo (2006); Baloch y Inam (2007); Huerta y De Bourg (2009); Silvestri Vivas et al.
(2009); Cordero Borjas (2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012); Tovstiga (2012)
Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Henkel (2011); Yaghoubi et al.
(2011); Sharifi (2012); Tovstiga (2012)

Porter (1991); Perozo (2006); Ohmae (2007); Huerta y De Bourg (2009); Roman Mufioz
(2010); Sharifi (2012)

Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); Baloch y Inam (2007); Silvestri
Vivas et al. (2009); Roman Mufioz (2010); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012)
Fuente: Mantulak (2014)

Perspectiva
integradora

Discernimiento

Poder de analisis

Reflexion

Por otra parte, para Drejer (2002), la mayoria de los cambios (sociales, econémicos,
ambientales, etcétera) son originados directamente con el desarrollo, la percepcién y el uso de
la tecnologia. Mientras tanto, White y Bruton (2011) sentencian que el cambio es consecuencia
de la tecnologia y que esta implica un enfoque sistematico para lograr los resultados deseados.
A partir de ello es posible establecer que la tecnologia implica el desarrollo de conocimientos
cientificos y empiricos, habilidades, experiencias y organizacion requeridos para producir
bienes y servicios (Ochoa Avila et al., 2007).

Por ello, se concuerda con lo planteado por Perozo (2006) y Roman Mufioz (2010) en que el
pensamiento estratégico representa una actitud de vida, basada en el desarrollo de manera
permanente de capacidades que permiten percibir el mundo de un modo diferente, y para el que
la empresa debe proyectar permanentemente sus actividades internas hacia el entorno.

En el Cuadro 1.2 se indican las capacidades personales que pueden aportar al pensamiento
estratégico, asi como las diferentes acciones que podrian ser consideradas para identificar de
cada una de estas, basandose en los diversos conceptos establecidos por los diferentes autores
que han sido expuestos en el Cuadro 1.1.

Cuadro 1.2. Capacidades que dinamizan el pensamiento estratégico de los empresarios

Capacidad personal Acciones asociadas

e Voluntad de cambio permanente en las actividades de gestién
e Control y revision de las acciones vinculadas con la gestion

e  Misién y visién empresarial en el mercado

e Patrocinio de actividades de innovacion tecnolégica

e Promocion para la participacion de opinion de operarios

e Comportamiento auténomo y emprendedor

e Planeacion para la formacién y el aprendizaje de los operarios
e Accionar vinculado con la vigilancia tecnolégica

Actitud proactiva

14



Creatividad

Diagndstico de las causas sobre problemas de produccidn y organizacion
Valoracion de la creatividad individual y colectiva del personal
Propension a las actividades de innovacién organizacional, de procesos, de
productos y/o de mercadotecnia

Estimulacion de procesos creativos entre los empleados

Adaptacién de recursos tecnologicos para lograr una mayor capacidad
productiva de la empresa

Adecuacidn de recursos tecnoldgicos a demandas de mercado

Poder de sintesis

Definicion de prioridades significativas para la organizacion

Vision y expectativas orientadas al negocio

Diagnostico sobre la posicion de la empresa en el sector y el mercado
Caracterizacion de las expectativas para el sector productivo
Funcionamiento general de la pequefia empresa

Experiencia en
gestion

Desarrollo de soluciones para los problemas existentes
Formas de organizacion del personal

Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva
Vinculacidn con clientes, proveedores y competidores
Monitoreo de alternativas tecnoldgicas en el mercado
Mejoras en procesos de gestion y de produccion

Resiliencia

Habilidad para establecer lazos e intimidad con otras personas

Iniciativa en ponerse a prueba en nuevas tareas exigentes

Preferencia por actitudes proactivas

Perseverancia frente a situaciones adversas

Superacion y resguardo en el contexto de situaciones dificiles

Aptitud para relacionarse con otros empresarios en situaciones adversas

Actitud para compartir ideas con sus empleados frente a demandas complicadas
del mercado

Intuicion

Determinacion para conseguir nuevos mercados

Aptitud para concretar el desarrollo de nuevas tareas

Motivacion y conviccion para anticiparse a demandas del mercado
Acciones de anticipacién frente a demandas de empleados

Relaciones con proveedores y clientes para realizar negocios ventajosos
Protagonismo frente a actores sociales interesados

Liderazgo

Autoestima y seguridad en su desempefio

Habilidades gerenciales para el trabajo en equipo

Resolucion de conflictos a traves del consenso

Favorecer el desarrollo de equipos de tareas

Estimulacion de la tolerancia a la diferencia de opinion

Demostracion de interés a los empleados por aportes a la solucién de problemas
Felicitacion a los empleados cuando cumplen con las tareas

Dedicacion a ensefiar y orientar a los empleados

Interés por rectificar y solucionar errores cometidos
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e Productividad de la mano de obra y calidad de los productos

¢ Introduccidn de innovaciones y satisfaccion de los empleados

e Rapidez de respuesta a las demandas y satisfaccion de los clientes

Perspectiva e  Gestidn de recursos humanos y capacitacion de personal

integradora e Comprension y aplicacion de la idea de que el progreso y bienestar se deben
construir respetando al ser humano y al medio ambiente

e  Gestidn de recursos tecnoldgicos y desempefio ambiental

e Vinculacion con la comunidad y la responsabilidad social de la empresa

e Relevancia social de la empresa

e Situacidn actual y potencial de la empresa

e Situacidn actual y futura del sector

e Situacidn de la relacién con los proveedores y la comunidad

e Impacto de la actividad en los trabajadores y el medio ambiente

o Vinculos entre los recursos tecnoldgicos y la estrategia empresarial

Discernimiento

o Identificacion de factores clave de éxito

o Identificacién de factores influyentes del entorno

e Desarrollo de estrategia tecnolégica (proactiva, reactiva, de baja intensidad)

o Identificacién de tecnologia existente en la empresa (clave, basica y
emergente).

o Identificacién de fortalezas y debilidades tecnolégicas

e Oportunidades y amenazas generadas por los cambios tecnol6gicos

¢ Situacion de la empresa en el sector productivo

e Caracteristicas del negocio actual y a futuro

e Anélisis de alternativas para determinar los mejores caminos a seguir

e Recursos financieros y/o activos fisicos y/o procesos productivos para crear

Reflexion valor

e Participacién y vinculos en el territorio para ampliar el mercado

e Adaptacion a demandas del mercado mediante procesos de innovacion

e  Gestidn de recursos tecnolégicos y recursos humanos

Poder de analisis

Fuente: Mantulak (2014)

LA TECNOLOGIA Y EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN EL AMBITO DE
PEQUENAS EMPRESAS

La direccion empresarial esta inevitablemente vinculada con las caracteristicas organizativas y
tecnoldgicas acumuladas en la empresa, y requiere de capacidades para integrar equipos
funcionales para la implementacién de innovaciones, de un analisis continuo de la idoneidad y
habilidades para la explotacion de oportunidades tecnoldgicas, asi como de una vision de largo
plazo sobre la acumulacion tecnoldgica (Pavitt, 1990). La tecnologia es también un asunto
social que involucra y relaciona a la infraestructura con el talento humano de la organizacion
(Alvarez Castafion y Cruz Guzman, 2015).

Por ello, es necesario aceptar que la tecnologia constituye un elemento basico de diferenciacion
de la empresa y como tal, resulta evidente que del acierto de su gestion dependan, en buena
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medida, sus capacidades de generar nuevos productos y/o de entrar en nuevos mercados, asi
como de obtener ventajas competitivas sostenidas (Hidalgo Nuchera, 1999).
En relacion al segmento de pequefias empresas Ennis (1998) expresa que estan dirigidas por los
propietarios-gerentes que toman decisiones estratégicas basadas mas en la intuicion pragmatica
que en principios académicos. La mayoria de las pequefias empresas estan dirigidas por
propietarios que se encuentran ocupados frecuentemente por los desafios diarios del
funcionamiento de su empresa y no disponen del tiempo suficiente para considerar sus futuras
orientaciones, a pesar de que muchos de ellos poseen la capacidad de pensar y actuar
estratéegicamente (Mazzarol, 2004).
En tanto, Mantulak (2014) sefiala que en el contexto de las pequefias empresas de manufactura
el pensamiento estratégico puede ser asociado a un proceso de aprendizaje basado en actitudes
proactivas, creativas, intuitivas y resilientes que les facilite articular las acciones diarias con los
objetivos a mediano y largo plazo, para imaginar y comprender las posibilidades futuras, y
contribuir con ello a la toma de decisiones. Por ello, se puede afirmar que las pequefias empresas
desarrollan actividades que pueden vincularse con un tipo informal de planificacion, lo cual le
asigna al empresario un cierto nivel de saber estratégico.
En este contexto, y sobre la base de lo expresado por autores como Drucker (1986), Porter (1991),
Mintzberg (1994), Senge (1995), O'Shannassy (1999), Ohmae (2007), Baloch y Inam (2007),
Pifieiro et al. (2007), Labarca (2008), Roman Mufioz (2010), Henkel (2011), Yaghoubi et al.
(2011), Tovstiga (2012) y Mantulak (2014) referida al pensamiento estratégico, resulta
pertinente considerar el pensamiento estratégico en el ambito de pequefias empresas de
manufactura como:
Un proceso cotidiano y metddico basado en la creatividad y el liderazgo que vigorice las
capacidades personales del empresario en su forma de gestionar, para analizar de manera
integral a la empresa y observar la realidad desde una perspectiva diferente, de forma tal
que le facilite articular las acciones diarias con los objetivos a mediano y largo plazo, con
el proposito de favorecer la toma de decisiones que contribuyan a obtener y sostener un
desempefio productivo responsable con su entorno.

Se trata pues de crear una imagen del negocio a mediano y largo plazo que se vincule con lo
cotidiano, a partir de los recursos (tangibles e intangibles), las competencias y capacidades del
emprendimiento, con el propo6sito de mejorar su posicionamiento competitivo y su
responsabilidad socioambiental.

Es por ello que, tanto una adecuada identificacion de los recursos tecnolégicos y las capacidades
asociadas a estos como su gestion, resultan fundamentales a la hora de fortalecer el pensamiento
estratégico del empresariado del segmento de pequefias empresas de manufactura, como una
consecuencia de un proceso de formacion continua que le permita tomar decisiones estratégicas
e innovadoras sobre la utilizacion de la tecnologia disponible en sus procesos productivos, con
el propodsito de enfrentar las nuevas exigencias del mercado y mejorar su competitividad
(Mantulak et al., 2016).
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PROCEDIMIENTO PARA LA VALORACION DE CAPACIDADES DEL
EMPRESARIO

El procedimiento tiene como propdsito la valoracion y el anélisis integrado de las capacidades
personales del empresario, de manera que a partir de la utilizacion de este instrumento se active
una nueva forma de gestionar sus recursos tecnologicos. Para ello, se disefié un procedimiento
constituido por seis (6) pasos, a partir de lo planteado por Mantulak (2014).

En la Figura 1.2 se representa de manera simplificada el procedimiento propuesto para la
evaluacion de capacidades personales que aportan al pensamiento estratégico de
empresarios/duefios de pequefias empresas de manufactura.

| Paso 1: Vinculacion de la empresa con institucion evaluadora |
v

| Paso 2: Entrevista al empresario |
v

| Paso 3: Evaluacion de las capacidades del empresario (ECi) |

v
| Paso 4: Calculo del Factor del Empresario (FE) |

| Paso 5: Determinacion de la Aptitud del Empresario (AE) |

| Paso 6: Preparacion estratégica del empresario |

Figura 1.2. Procedimiento para la evaluacion de capacidades personales de empresarios de pequefias
empresas de manufactura. Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

En primera instancia, es necesario vincular a la empresa con la institucién encargada de llevar
a cabo la implementacién del procedimiento propuesto, la que asignara un especialista externo
con conocimiento del sector productivo al que pertenece la empresa.

Paso 2: Entrevista al empresario

Por las caracteristicas propias de estos emprendimientos y su amplia variedad, se recomienda
emplear una entrevista del tipo no estructurada, realizada por el especialista externo, con el
propdsito de analizar en particular la gestion empresarial que lleva a cabo y propiciar un analisis
reflexivo sobre el posicionamiento actual y futuro de la empresa. Para ello resulta necesario
evaluar aquellas capacidades individuales y/o colectivas desarrolladas, vinculadas directamente
con el pensamiento estratégico, sobre la base de un conjunto de capacidades (Ci) y sus
correspondientes comportamientos asociados. Entre las capacidades a evaluar se encuentran la
actitud proactiva, la creatividad, el poder de sintesis, la experiencia en gestion, la resiliencia, la
intuicion, el liderazgo, la perspectiva integral, el discernimiento, el poder de analisis y la
reflexion. En la Figura 1.3, se aprecia una vista parcial de la matriz de evaluacion de
capacidades que ha de ser utilizada por el especialista para valorar al empresario. Se destaca
que las capacidades propuestas pueden ser adaptadas casuisticamente, en consonancia con el
ambito sectorial y territorial en que se realice la evaluacion.
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Paso 3: Evaluacion de las capacidades del empresario (Eci)
A partir de los resultados de la entrevista, procede entonces la utilizacion de la matriz de
evaluacion de capacidades (parte derecha de la Figura 1.3), en consideracion con las actividades
que lleva a cabo el empresario, la cual posibilita realizar una evaluacion de cada capacidad
(Eci). Para ello, se propone la utilizacion de la escala empirica siguiente: Muy Alta (MA), Alta
(A), Media (M), Baja (B) e Insuficiente (I); con los rangos de calificaciones asociadas
siguientes: 10-9, 8-7, 6-5, 4-3, y 2-1, respectivamente.

Capacidad
personal (Ci)

Acciones asociadas

Evaluacion de capacidad (Eci)

MA
(10-9)

A
(87)

M
(6-5)

B
(4-3)

|
(2-1)

- Voluntad de cambio permanente en las actividades de
gestion

- Control y revision de las acciones vinculadas a la gestion

- Misién y vision empresarial en el mercado

Actitud - Patrocinio de actividades de innovacién tecnolégica
proactiva - Promocion para la participacion de opinién de operarios
- Comportamiento auténomo y emprendedor
- Planeacion para la formacién y el aprendizaje de los
operarios
- Accionar vinculado a vigilancia tecnolégica
- Caracteristicas del negocio actual y a futuro
- Andlisis de alternativas para determinar los mejores
caminos a seguir
- Recursos financieros y/o activos fisicos y/o procesos
., productivos para crear valor
Reflexion

- Participacion y vinculos en el territorio para ampliar el
mercado

- Adaptacion a demandas del mercado mediante procesos
de innovacion

- Gestion de recursos tecnoldgicos y recursos humanos

Figura 1.3. Matriz de evaluacion de capacidades del empresario (Vista parcial). Fuente: elaboracién propia

Paso 4: Célculo del factor del Empresario (Fg)
El Factor del Empresario (Fg) se define como un coeficiente que sintetiza la condicion que
posee el empresario respecto a aquellas capacidades personales que aportan al pensamiento
estratégico; se calcula mediante la expresion (1.1).

N
Foo= Yz EGi
E N
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Donde:
Fe: Factor del Empresario
Ci: capacidad evaluada
Eci: Evaluacion de C;
N: Numero total de capacidades evaluadas

Paso 5: Determinacion de la Aptitud del Empresario (Ag)

Para determinar la Aptitud del Empresario (Ag) a partir del valor de Fe se utiliza la escala
empirica que se muestra en la tabla 1.1, donde los limites de cada intervalo se determinaron a
partir del analisis de posibles valores que podrian asumir las capacidades del empresario.

Tabla 1.1. Escala de Aptitud del empresario (Ag) a partir del valor de Fe

Intervalo de Fe Aptitud del empresario (Ag)
8<Fe<10 Excelente
6<Fe<8 Muy buena
4<Fe<6 Buena
2<Fe<4 Regular

Fe<2 Mala

Fuente: adaptada de Mantulak (2014)

Luego, para establecer que existen condiciones favorables que permitan gestionar
estratégicamente los recursos tecnolégicos en pequefios emprendimientos de manufactura, la
Aptitud del Empresario (Ag) deberd ser caracterizada como: excelente, muy buena o buena, por
lo que, el umbral minimo requerido para el valor Fe debe ser mayor a 4.

En los casos en que el valor de Fe <4 y consecuentemente la Aptitud del Empresario (Ag) sea
caracterizada como regular o mala, se recomienda que el empresario realice cursos de
capacitacion para fortalecer las capacidades personales mas debilitadas, a través de programas
implementados por el Estado nacional o provincial, universidades, centros de capacitacion
profesional, etcétera.

Paso 6: Preparacion estratégica del empresario

En este paso se dan a conocer al empresario los resultados de la evaluacion de cada una de las
capacidades, el valor del Factor del Empresario (Fe) y consecuentemente la caracterizacion
obtenida. Ademas, el especialista podra sugerir posibles acciones a ser implementadas en la
empresa con el propdsito de llevar adelante una gestion estratégica de sus recursos tecnolégicos
y de sus procesos de innovacion si fuera el caso, de manera que se contribuya a un mejoramiento
del desempefio productivo del emprendimiento.
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ESTUDIO DE CASO: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO A UNA PEQUENA
EMPRESA METALMECANICA

La industria metalmecanica argentina esta compuesta por alrededor de 20.000 empresas, donde
una vasta mayoria de los establecimientos son pequefias y medianas empresas que emplean
entre 10 a 50 personas; se trata de uno de los sectores productivos que mas trabajo genera y
representa el 20 % del empleo formal industrial en el pais (Euro Camara Argentina, 2018).

En lo que respecta a la provincia de Misiones, la industria metalmecanica representa
aproximadamente el 15 % del total de industrias localizadas en todo su territorio, con alrededor
de 300 empresas empadronadas (Camara Misionera de Industriales Metalurgicos, 2017), de las
cuales aproximadamente un 98 % corresponde a establecimientos pymes (Agencia de
Desarrollo Econémico de Misiones, 2018).

En este contexto en el que se llevo a cabo el proceso de investigacion, se aplico el procedimiento
descrito a una pequefia empresa metalmecanica de la provincia de Misiones, Argentina.

La empresa objeto de estudio es un emprendimiento familiar del sector metalmecéanico dedicada
a la fabricacion y reparacion de maquinaria para diversos tipos de industrias, se encuentra
ubicada en la zona urbana de la ciudad de Posadas, y registrada en la direccion de industria de
la provincia de Misiones; esta administrada por un empresario-duefio; posee un capataz y una
plantilla estable de 12 operarios.

Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

Para llevar a cabo la aplicacion del procedimiento se procedi6 a la firma de un convenio
especifico entre la empresa metalmecanica y la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Nacional de Misiones (UNaM). A partir de ello, se dispuso un especialista con experiencia en
el sector metalmecanico, con el proposito de proceder a la aplicacion préactica del instrumental
metodoldgico propuesto.

Para iniciar su ejecucion, el especialista se contacté con el empresario con el propdésito de
diagramar las acciones a seguir, de modo que no se interfiera con el normal desarrollo de las
actividades de gestién y de produccion de la empresa. Posteriormente, el experto en compaiiia
del empresario, realizd una serie de visitas al establecimiento para constatar in situ las
condiciones en las cuales se desarrollaban los procesos productivos, el estado de la
infraestructura y el funcionamiento organizativo dentro de la industria. A partir de esta
informacidn, el especialista realizd un diagnéstico del estado de situacién de la empresa.

Paso 2: Entrevista al empresario

La entrevista al empresario se enfoco fundamentalmente en la gestion empresarial y productiva
de la empresa. Para ello, se utilizd un cuestionario elaborado en funcién de los diversos
elementos que se encuentran asociados a cada una de las capacidades personales que
contribuyen al pensamiento estratégico con orientacién a la gestién de recursos tecnoldgicos,
segun lo propuesto en la matriz de evaluacion de capacidades del empresario (Figura 1.3). Cabe
observar que si bien el cuestionario utilizado para entrevistar al empresario se elaboré segun lo
expuesto en la matriz descripta en la Figura 1.3, su adaptacion fue casuistica.

En este paso el especialista promovio en el empresario la realizacién de un analisis integrado
sobre la gestion y el desempefio productivo de su empresa, a partir de los recursos tecnolégicos
disponibles; ademas se fomento un anélisis reflexivo sobre el posicionamiento actual de su
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empresa en el sector productivo y de las posibles perspectivas para el futuro de la
metalmecanica en el territorio.

Paso 3: Evaluacion de las capacidades del empresario (Eci)

A partir de los resultados de la entrevista, se procedi6 a la utilizacion de la matriz de la Figura
3,y de la que surgieron las valoraciones asignadas a las diversas capacidades (Eci) analizadas
que se muestran en la tabla 1.2.

Tabla 1.2. Asignacidn de valoraciones de Ec;j para el empresario

Valoracién
MA | A M B |
Actitud proactiva 9
Creatividad 8
Poder de sintesis

m
)

Capacidades del empresario

Experiencia gestion

Resiliencia 7

Intuicion 6

Liderazgo 8

Perspectiva integral 6

Discernimiento

Poder de analisis

~N (0O |N (OO0 (N |0 |00 |©

Reflexion

> Ea

Fuente: elaboracién propia

]
oo

Paso 4: Calculo del factor del Empresario (Fg)

El Factor del Empresario (Fe) se calculé utilizando la expresion (1.1), a partir de las
valoraciones de Eci (tabla 1.2) y de la cantidad total de capacidades evaluadas (N= 11), segun
se muestra en la expresion (1.2).

Fp=-—=7,09 (1.2)

Paso 5: Determinacion de la Aptitud del Empresario (Ag)

Para determinar la Aptitud del Empresario (Ag), se partio del valor de Fe y se utilizo la escala
empirica disefiada al efecto (tabla 1.1), que dio como resultado una aptitud del empresario muy
buena (tabla 1.3).
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Tabla 1.3. Determinacidn de la Ae del empresario de la pequefia empresa metalmecanica

Factor del Empresario (Fe) Aptitud del empresario (Ag)
7,09 Muy Buena

Fuente: elaboracion propia

Paso 6: Preparacion estratégica del empresario
En este paso se dieron a conocer los resultados de la valoracion de cada una de las capacidades
y los criterios utilizados por el especialista para realizar la evaluacion, en que se destacaron: la
actitud empresarial, la creatividad, la resiliencia y el liderazgo. Ademas, se informo el valor
calculado de Fe y consecuentemente, la caracterizacion obtenida respecto a la aptitud del
empresario. A partir de ello, el especialista sugirié un conjunto de posibles acciones que se
podrian implementar en la metalmecénica objeto de estudio, con el propdésito de enfocarse en
una adecuada gestion de sus recursos tecnologicos que contribuya a un mejoramiento del
desempefio productivo del emprendimiento.
La implementacion del procedimiento en este pequefio emprendimiento posibilitd identificar y
valorizar aquellas capacidades personales del empresario que mas aportan a su pensamiento
estratégico. Asimismo, permitid la construccion de una vision integrada de la empresa por parte
de su duefio, lo que contribuy6 a la planificacion de acciones enfocadas hacia la gestion
estratégica de los recursos tecnoldgicos de que se dispone.
La participacion plena y el compromiso puestos de manifiesto por el empresario para la
aplicacion del procedimiento disefiado, ha resultado un primordial punto de partida con vistas
al posterior despliegue de acciones vinculadas con la gestion de sus recursos tecnoldgicos, entre
las que pueden citarse:

- Flexibilizacion productiva con énfasis en la diversificacion de productos.

- Puesta en practica de actividades de capacitacion en la operacién y mantenimiento de

maquinas y equipos para garantizar condiciones tecnoldgicas seguras.
- Implementacion del pago de incentivos colectivos a los operarios por aumento de
produccion y/o cumplimiento en la entrega de pedidos a clientes especiales.

La experiencia antes expuesta puso en evidencia la viabilidad, pertinencia y apropiacién del
procedimiento aplicado, a partir de la identificacibn de un conjunto de capacidades
dinamizadoras del pensamiento estratégico del empresario, ademas de la factibilidad de realizar
un analisis vinculante e integrado de las actividades de manufactura y de organizacion en una
pequeria empresa representativa de la industria metalmecanica.

CONCLUSIONES

= Desde la perspectiva empresarial de las pequefias empresas de manufactura, el
fortalecimiento de las capacidades que aportan al pensamiento estratégico en el nivel
decisorio, resulta clave para una conduccidon empresaria que ansie desenvolverse
estratégicamente en su sector productivo, de forma tal que encauce la toma de decisiones
cotidianas con los objetivos a mediano y largo plazo de su negocio, con enfoque en aquellos
recursos tecnoldgicos diferenciadores que administrados eficientemente, contribuyan a un
mejor posicionamiento competitivo.
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= El disefio del procedimiento para la evaluacion de capacidades personales de los
empresarios permite establecer un diagndstico orientativo sobre la aptitud que poseen
dichos empresarios para gestionar de forma estratégica su industria, mediante el
fortalecimiento de determinadas capacidades que posibiliten aprovechar sus potencialidades
internas, en correspondencia con las oportunidades del entorno.

= La aplicacion del procedimiento metodoldgico a un estudio de caso permitié conjugar los
conceptos teodricos y metodologicos con las actividades de gestion y de produccion
desarrolladas por la pequefia empresa metalmecanica donde fue aplicado este, a través de la
evaluacion de las capacidades personales del empresario y la identificacion de aquellas que
resultaron mas primordiales; al mismo tiempo, su implementacion contribuyé al
fortalecimiento de su vision estratégica que derivo en el planteo de una serie de acciones
innovadoras dentro de la empresa, como consecuencia de la revalorizacion de sus activos
tecnoldgicos.
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CAPITULO 2

LOS RECURSOS TECNOLOGICOS

INTRODUCCION

Es necesario aceptar que la tecnologia, en general, constituye un elemento basico de
diferenciacion de la empresa, y como tal, resulta evidente que del acierto de su gestion dependa,
en buena medida, su capacidad de generar nuevos productos y/o de entrar en nuevos mercados,
y ser capaz de alcanzar ventajas competitivas sostenidas (Hidalgo Nuchera, 1999). La
tecnologia es un asunto social, que involucra y relaciona a la infraestructura con el talento
humano de la organizacion (Alvarez Castafion y Cruz Guzman, 2015)

La gestion tecnoldgica busca mejorar las capacidades de absorcion y de internalizacion del
conocimiento para lo cual puede auxiliarse de métodos y/o procedimientos que sustenten dichas
capacidades (Medellin Cabrera, 2010). Por ello, para una adecuada gestion tecnolégica se debe
partir de la realizacion de un diagndstico interno, en el cual se detectan las necesidades de la
empresa y se buscan soluciones para su desarrollo, y de uno externo, en el que se examine
donde podré satisfacer sus necesidades especialmente las tecnoldgicas (Estrada et al., 2017).
La direccion empresarial esta inevitablemente vinculada con las caracteristicas organizativas y
tecnoldgicas acumuladas en la empresa; a su vez la gestion tecnoldgica requiere de la capacidad
para integrar equipos funcionales para la implementacion de innovaciones, de un analisis
continuo de la idoneidad y habilidades para la explotacidn de oportunidades tecnoldgicas, y de
una vision de largo plazo sobre la acumulacion tecnoldgica (Pavitt, 1990). Asimismo, esta
posibilita una apropiada interrelacion entre la tecnologia, los recursos humanos y el
conocimiento generado y asimilado que contribuye al crecimiento productivo y el desempefio
competitivo de la organizacion (Aguirre, 2015; Quezada Torres et al., 2017).

En concordancia con lo expuesto por Martinez Campillo (2000), resulta imprescindible realizar
un diagnostico que considere los recursos y capacidades disponibles como opciones estratégicas
de una empresa, en particular, cuando se analizan los factores que determinan las decisiones
para implementar y ejecutar las lineas de desarrollo tecnoldgico interno. Es asi que, el
diagnostico organizacional puede ser concebido como el proceso de recolectar los datos
pertinentes sobre el estado actual de las operaciones y analizar dicha informacidn para tener un
conocimiento sistémico de la organizacion, con el proposito de disefiar intervenciones
apropiadas de cambio (Cummings y Worley, 2009).

En un trabajo de la CEPAL, bajo la coordinacion de Dini y Stumpo (2018), se expresa que los
resultados alcanzados por las pymes no son suficientes y el desempefio de las empresas de
menor tamafio causa una muy justificada preocupacion, especialmente si se evalla a la luz de
las profundas transformaciones que estdn sacudiendo las dindmicas competitivas
internacionales; en muchos aspectos la mayoria de las pymes latinoamericanas todavia
presentan, las debilidades y fragilidades que las han caracterizado durante décadas: contintian
al margen de los mercados méas dinamicos y su contribucion a las exportaciones sigue siendo
extremadamente limitada; participan de forma marginal en relaciones productivas mas
dindmicas con grandes empresas, raramente se integran en modelos asociativos con otras
empresas para generar economias de escala y bienes colectivos, no logran acelerar sus procesos
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de innovacién, y los procesos de produccion contindan operando con tecnologia obsoleta o
limitada desde el punto de vista productivo. Asimismo, en promedio, las pymes de América
Latina alcanzan niveles de productividad relativos muy inferiores a los que registran paises de
la Union Europea, en particular, las pequefias empresas latinoamericanas logran solo entre un
16 — 36 % de la productividad de las empresas grandes, mientras que en los paises europeos
esta proporcion se encuentra entre 63 y 75 % de las empresas grandes (OCDE/CEPAL, 2016).
Lo antes expuesto indica la imperiosa necesidad de implementar estrategias empresariales que
permitan a las pequefias empresas de manufactura, en particular en Latinoamérica, llevar a cabo
sus actividades con mejores indicadores de productividad. De igual manera, resulta necesario
que en este tipo de emprendimientos se implementen analisis sistémicos e integrados que
permitan mejorar la utilizacion de sus recursos tecnologicos, a fin de robustecer el
aprovechamiento de aquellas capacidades empresariales que contribuyan a un fortalecimiento
del desempefio productivo.

En las organizaciones de produccion, el adecuado manejo de los recursos tecnoldgicos permite
una mejor adaptacion entre el operario y su herramienta/equipo de trabajo, y ademas viabiliza
un camino hacia el mejoramiento del rendimiento productivo de ambos. En tal sentido, se
coincide con lo expresado por Navarro et al. (2006) en que las organizaciones empresariales
deben centrar su esfuerzo en la mejora de la calidad de la maquinaria y del accionar del recurso
humano, puesto que la generacion de nuevas ideas y conocimientos incorporados a los equipos
fisicos y a las personas, representan el capital intangible decisivo para mejorar los niveles de
productividad y competitividad de las empresas.

LOS RECURSOS TECNOLOGICOS

Desde la perspectiva empresarial, los recursos representan, en general, el conjunto de activos,
tangibles e intangibles que estan disponibles para alcanzar los fines de la empresa (Caves, 1980;
Séez de Viteri Arranz, 2000; Ventura, 2008; Hill y Jones, 2011), en tanto que Wernerfelt (1984)
caracteriza a un recurso como cualquier medio que podria ser considerado como una fortaleza
0 debilidad de la empresa. Para Barney (1991) los recursos son los factores de produccion
controlados por la empresa para el desarrollo de estrategias que permiten mejorar su eficiencia
y eficacia.

Ademas, y desde idéntica perspectiva, Hidalgo Nuchera et al. (2002) establecen que la
tecnologia esta relacionada con la aplicacion de conocimientos para la produccion de bienes y
servicios especificos. En tal sentido, Fernandez Sanchez (2005) sefiala que la tecnologia
representa tanto un conocimiento como el resultado de su aplicacion practica. Asimismo, se
concuerda con Porter (1985) cuando precisa que, en la practica, todo lo que la empresa realiza
implica tecnologia de algun tipo, que estan contenidas, tanto en actividades primarias como de
apoyo.

Por su parte, Morin (1992) amalgama las nociones de recursos y tecnologia, y a su vez afirma
que los recursos tecnologicos constituyen el conjunto de medios tangibles e intangibles que la
empresa dispone y/o que puede acceder —en el interior (capacidades y potencialidades
individuales y colectivas) o en el exterior (actores interesados actuales o potenciales)— para el
disefio, fabricacion, comercializacion de sus productos o servicios, el uso de la informacion y
la gestion de todas las funciones que contribuyen a la realizacién de sus actividades. Por ello, y
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a los efectos de la presente obra, se adopta esta definicion por considerarla adecuada y
pertinente con el tipo y caracteristicas que presentan las pequefias empresas de manufactura.
A partir de lo expuesto, se concuerda con Escorsa Castells y Valls Pasola (2005) cuando
argumentan que la realizacion de un andlisis del patrimonio tecnoldgico no debe ser una
actividad trivial, pues ha de servir de base para diagnosticar el estado de situacion y elaborar a
partir de ello la estrategia de desarrollo tecnoldgico, y también con Morcillo Ortega (1991) para
quien el continuo y sostenido enriquecimiento del patrimonio tecnologico se logra a través de
la implantacion de una cultura organizacional que fortalezca el pensamiento creativo y
consecuentemente la realizacion de innovaciones.

Sin embargo, Morin (1985) advierte sobre la existencia de un vacio de gestion para hacer frente
a las demandas del entorno, afrontar los desafios de la turbulencia tecnoldgica y establecer
estrategias innovadoras de desarrollo, pues los empresarios no aprovechan mayoritariamente
las experticias y creatividades de sus empleados ni se interesan por revertir las barreras internas
y externas que se oponen a la explotacion eficiente de los recursos tecnoldgicos disponibles.
Por lo tanto, es imprescindible que los directivos de las empresas utilicen herramientas de
gestion que permitan determinar de manera integrada y global estos recursos tecnoldgicos
(tangibles e intangibles), e identificar las barreras internas y externas que impiden un mejor
usufructo de los mismos.

El adecuado usufructo de los recursos tecnoldgicos por parte de la empresa implica la necesidad
de favorecer y/o desarrollar capacidades organizacionales que posibiliten la utilizacion de
ciertos saberes, habilidades y experticias del personal para mejorar la eficacia de las maquinas
y/o equipos con que trabajan, y que puedan ser identificadas como elementos distintivos que
contribuyen significativamente al desempefio productivo de la organizacion. Por ello, es
necesario asignarle a la funcion tecnologia un caracter estratégico en el conjunto de las areas
funcionales de las empresas.

Toda organizacion empresarial debe planificar la utilizacién de sus recursos tecnoldgicos para
establecer el grado de preponderancia en el proceso de adaptacion, adquisicién y/o generacion
de tecnologia, con el proposito de determinar el rumbo tecnoldgico a mediano y largo plazo
(Aranda Gutiérrez et al.,, 2008). En este sentido, resulta imprescindible desarrollar
eficientemente una cultura organizacional que garantice la permanencia de la empresa en un
nivel tecnoldgico favorable para el negocio, en funcién de sus capacidades y de los
requerimientos del mercado. Asi, Martinez Campillo (2000) plantea que los recursos
disponibles por la empresa y su capacidad para adquirir y/o generar otros nuevos deben tenerse
en cuenta al momento de analizar los factores que determinan las opciones estratégicas,
puntualmente, en las decisiones concernientes al desarrollo tecnoldgico interno.

En particular, en el ambito de las pequefias empresas, existen condiciones internas que pueden
representar obstaculos para el desarrollo empresarial y tecnolégico, principalmente debido a su
estructura de capital, tipo de gestion y comercializacion, lo cual puede implicar una importante
limitacién para hacer un mejor uso de los conocimientos y las capacidades internas, y
consecuentemente poder aprovechar las oportunidades del entorno (David ,2008; Quintal
Palomo, 2009). Sin embargo, se coincide con autores como Diaz Martin (1996), Camacho
Caicedo (2008), Ollivier Fierro y Thompson Gutiérrez (2009); Mendoza Leo6n y Valenzuela
Valenzuela (2014), en la existencia de una serie de aspectos positivos dentro de las pequefias
empresas que las sefialan con condiciones organizativas y estructurales dinamizantes para

31



diversas actividades de gestion e innovacion tecnoldgica, fundamentalmente en los procesos
productivos.

Para poder llevar a cabo un adecuado proceso de toma de decisiones estratégicas en lo referente
al rumbo del desarrollo tecnoldgico de la pequefia empresa, es imprescindible realizar un
adecuado diagndstico que complemente e interrelacione las tecnologias blandas y duras
existentes y/o adquiribles, con los otros factores clave de la empresa y con los correspondientes
factores influyentes de su entorno. Por lo tanto, resulta necesario disponer de una herramienta
procedimental que permita un analisis integrado y global, a partir de los recursos tecnol6gicos
tangibles e intangibles, de las fortalezas y debilidades del emprendimiento, y de las
oportunidades y amenazas del entorno socioecondémico y ambiental, con el propdsito de
determinar cuales son los recursos tecnoldgicos estratégicos que pueden contribuir
sustancialmente al mejoramiento del desempefio productivo del pequeiio emprendimiento
manufacturero.

PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y ANALISIS
ESTRATEGICO DE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS

Se elaboré un procedimiento para el diagndstico organizacional con enfoque estratégico en los
recursos tecnolégicos para ser utilizado en el contexto de pequefias empresas de manufactura
que fue adaptado de Mantulak (2014). Para el disefio del procedimiento, se han considerado, en
el contexto de pequefias empresas, las condiciones de base que a continuacion se detallan:

- Registro formal de la actividad ante el Estado.

- Existencia de un minimo de actividades de gestion de la tecnologia.

- Estabilidad de una minima plantilla de trabajadores.
La construccion del procedimiento tuvo como objetivo el analisis integrado y global de los
recursos tecnoldgicos, los factores clave de la empresa y los factores influyentes del entorno,
de manera que permita al empresario y su equipo de trabajo establecer una nueva forma de
analizar e interrelacionar sus recursos tecnoldgicos, y poder determinar cuéles resultan
estratégicos para contribuir al mejoramiento del desempefio productivo de la empresa.
Sobre la base de lo expuesto, el referido procedimiento esta constituido por nueve (9) pasos, tal
y como se representa en la Figura 2.1, cuyo propdsito es identificar y asignar prioridades a los
recursos tecnologicos que resultan estratégicos para el establecimiento y valorar sus factores
clave, ademas de considerar los factores externos que resultan mas influyentes sobre la
organizacion.
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| Paso 1: Vinculacion de la empresa con institucion evaluadora |

v

| Paso 2: Entrevista al empresario-duefio |
v

| Paso 3: Evaluacion de aspectos organizacionales |
v

| Paso 4: Calculo del Factor Organizacional |
v

| Paso 5: Determinacion de la Condicién Organizacional |
v

| Paso 6: Evaluacion de recursos tecnoldgicos |
v

| Paso 7: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos |
v

| Paso 8: Anélisis FODA-ORT |
v

| Paso 9: Identificacion de lineas tecnoldgicas estratégicas |

Figura 2.1. Procedimiento para el diagnostico organizacional y analisis estratégico de los recursos tecnoldgicos
en pequefias empresas de manufactura. Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

En primera instancia, es necesario vincular a la empresa con la institucion encargada de asignar
un especialista con conocimiento acabado del sector productivo al que pertenece el
emprendimiento a evaluar. Para ello resulta util establecer la firma de un convenio de acuerdo
mutuo entre ambas instituciones, como forma de garantizar las acciones que se han de llevar a
cabo.

Paso 2: Entrevista al empresario-duefio

El especialista enviado por la institucion evaluadora debe visitar primero el establecimiento a
fin de interactuar con el empresario, y en compafiia de este realizar una revision general de sus
procesos productivos, instalaciones e infraestructura. La entrevista al empresario se realiza con
el proposito de analizar la gestion empresarial que esta llevando a cabo, en particular en lo
concerniente a la gestion de sus recursos tecnologicos.

Paso 3: Evaluacion de aspectos organizacionales

En este paso, el especialista externo releva, entre otras posibles, las condiciones
organizacionales, tecnoldgicas, de produccion, de innovacién, de higiene y salud ocupacional,
ambientales del emprendimiento. Para ello, elabora previamente un listado de aspectos
organizacionales (Ai) a evaluar, con orientacion a los activos tecnoldgicos.

A partir de los resultados del relevamiento de los aspectos organizacionales se procede a la
utilizacion de la matriz de evaluacion de estos aspectos (Figura 2.2), de manera que permita
realizar una evaluacion de cada aspecto (Eai).

El listado de los aspectos organizacionales (Ai) y sus elementos asociados que se indica en la
Figura 2.2, ha sido elaborado en funcion de lo expuesto por autores tales como Ramirez Cavassa
(2000), Hidalgo Nuchera et al. (2002), Fernandez Sanchez (2005), Kirschner (2006), Gareth,
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(2008), Krajewski et al. (2008), Marin Rives y Rubio Bafion (2008), Van Hoof et al. (2008),
Medellin Cabrera (2013), Daft (2015), Gonzéles-Limas et al. (2018) y Navarro Alvarado et al.

(2018).

Para esta evaluacion de aspectos organizacionales (Eai) se propone la escala empirica siguiente:
Excelente (E); Muy Buena (MB); Buena (B); Regular (R) y Mala (M), con los rangos de
calificaciones asociadas siguientes: 10-9, 8-7, 6-5, 4-3, y 2-1, respectivamente.

Aspectos
organizacionales
(A)

Elementos a considerar

Evaluacion de aspecto (Eai)

E
(10-9)

MB
(&7)

B
(6-5)

R
(4-3)

M
(2-1)

Estrategia general
de desarrollo

- Situacién esperada en el mercado a futuro

- Definicion de prioridades y direccionamiento en el
mercado

- Posicion futura de la empresa en el sector productivo

- Actividades de vinculacion con la comunidad

- Estrategia de expansion de negocios

- Organigrama empresarial adaptado la estrategia
general

- Acciones asociativas con otras empresas

- Vinculacion ~ con  organizaciones  sectoriales,
universidades, otras organizaciones

- Estructura econémica y financiera

- Planificacidn financiera y acciones de control
- Plan de inversiones y financiacién

- Deudas a corto plazo y a mediano plazo

- Situacion tributaria

Situacion N
. - Volumen y rentabilidad anual de ventas
econémicay L . .
. . - Evaluacion de rendimiento productivo
financiera S .
- Cotos de ineficiencia productiva
- Previsién para la adquisicién de materia prima e
insumos
- Previsién para incorporacion/adquisicién de tecnologia
para la produccion
- Actividades de planificacién y control de operaciones
- Plano o croquis de sectores del establecimiento
- Adquisicion de tecnologia que implique innovaciones
.. de proceso
Gestion de la . . .
., - Esquema de actividades previstas para el movimiento
produccion

interno de materia prima y almacenamiento de
productos
- Indicadores de cumplimiento de metas de produccién
- Mantenimiento de maquinarias, equipos y herramientas

34



- Capacitacion de personal en el manejo de tecnologias
modificadas o adquiridas
- Administracion de inventarios

- Identificacién de clientes y mercado objetivo

- Identificacion de competidores en el mercado

- Andlisis comparativo con productos con los que se
compite en el mercado

- Productos que se fabrican y comercializan

Productos - Innovaciones de productos que implican incorporacion
de nuevas tecnologias
- Calidad de productos comparados con los de los
existentes en el mercado
- Relacion precio-calidad de los productos comparados
con los existentes en el mercado
- Diversificacion por tipos de clientes
- Participacion en el mercado interno local y/o regional
- Evolucion de productos en el mercado interno
- Evolucion de productos de exportacion a paises
Mercado limitrofes

- Incorporacion y/o adecuaciéon tecnoldgica que
posibilite la diversificacién de productos

- Vigilancia de tecnologias utilizadas por los
competidores

Comercializacién

- Estrategias de comercializacion

- Tipos de diferenciacion de productos

- Flujos de comercializacion utilizados

- Promocion de productos

- Estructura de canales de comercializacién

- Existencia de indicadores de canales de
comercializacion

- Tendencias de consumo y demandas de
consumidores

Recursos humanos

- Intercambio de conocimiento tacito individual a
explicito colectivo

- Preparacion del personal para el puesto actual y
requerimientos futuros

- Actividades de aprendizaje de experticias entre los
trabajadores

- Actividades que favorecen la comunicacion entre los
trabajadores

- Capacitacion en uso y mantenimiento de tecnologias

- Actividades de capacitacion del personal

- Mejoras realizadas a propuesta del personal

- Actividades de aprendizaje organizativo
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- Localizaci6n y vias de acceso de la empresa

- Disposicion de sectores de administracion, produccion
y de servicios

- Capacidad tecnoldgica utilizada (en relacion con la

Infraestructura capacidad instalada), para cada tipo de proceso

- Grado de utilizacion de infraestructura

- Adecuacion de infraestructura a las tecnologias y
procesos productivos

- Mantenimiento de las instalaciones edilicias

- Clasificacion de tecnologias

- Estrategia tecnoldgica

- Plan tecnolégico

- Planificacion y control de mantenimiento de maquinas,
equipos, y herramientas

- Incorporacion de nuevas tecnologias

- Adecuacion de tecnologias existentes a nuevos
productos

., - Utilizacién de proteccion de maquinas y equipos
Gest[oh - Acciones de comunicacion y aprendizaje tecnolégico
tecnoldgica . 7.

- Nivel de desarrollo tecnoldgico.

- Grado de implantacion de tecnologias de la
informacion.

- Grado de obsolescencia de maquinas y equipos.

- Auditorias tecnolégicas

- Vigilancia tecnoldgica

- Asociacion con empresas del sector para compra de
nuevas tecnologias

- Actividades de transferencia de tecnologias

- Estrategias de innovacién tecnoldgica y de productos

- Identificacién de fuentes para la innovacion

- Actividades de innovacion tecnoldgica incremental

- Actividades de innovacion tecnoldgica radical

Innovacién - Actividades de innovacion de productos

- Actividades de innovacién comercial

- Actividades de innovacion organizacional
- Tramitacion de patentes

- Realizacidn de reingenieria de procesos

Gestion de calidad

- Acciones de control en la recepcion de materia prima

- Técnicas y/o acciones de control en la produccion

- Técnicas y/o acciones de control en la calidad de los
productos

- Métodos de control y mantenimiento de tecnologia
asociada al control de calidad de productos

- Utilizacién de normas para la certificacion
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- Planificacion de aprovisionamiento de materia prima
- Planificacion de cadena de entrega de productos

- Acceso a fuentes seguras de aprovisionamiento
Logistica - Acceso a fuentes alternativas de aprovisionamiento

- Acceso a rutas pavimentadas

- Planificacion de cadena de suministros

- Evaluacion de cadena de suministros

- Buenas practicas de manufactura

- Identificacion de los aspectos ambientales
significativos

- Uso racional de la materia prima

- Uso eficiente de la energia eléctrica

- Control y manejo de los residuos

- Atencion a problemas ocasionados a pobladores
vecinos

- Comunicacién con familiares de empleados

- Cooperacién con organizaciones sociales

- Actividades de capacitacién en prevencion de riesgos
ambientales

- Existencia de programa de gestion ambiental

- Utilizacién de herramientas de produccion mas limpia

Gestién ambiental

- Cumplimiento de legislacién vigente en higiene y salud
laboral

- Implementacién de plan de programa de higiene y
seguridad laboral

- Condiciones de higiene y seguridad en los puestos de

L trabajo
Higiene y . ., ., .
. - Actividades de capacitacion en prevencion de riesgos
seguridad laboral
laborales

- Utilizacién de elementos de proteccion personal

- Actividades de capacitacion en riesgos de higiene y
seguridad laboral

- Actividades de prevencion de accidentes y
enfermedades profesionales

- Actividades de cooperacion tecnologica para mejorar la
cadena de valor

., - Asociacion con otras empresas para mejorar calidad de
Cooperaciony

. L, productos
vinculacion . L » .
L - Predisposicién a la cooperacion tecnolégica con otras
tecnoldgica
empresas

- Disposicion a la vinculacion y transferencia de
tecnologias con otros actores interesados

Figura 2.2. Matriz de evaluacion de aspectos organizacionales. Fuente: elaboracion propia.
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Paso 4: Calculo del factor organizacional
El Factor Organizacional (Fo) se define como un coeficiente que sintetiza el relevamiento de
todos los aspectos de la pequefia empresa, y se calcula mediante la expresion (2.1).

Fy = Z::g Eai (21)

Donde:
Fo: Factor organizacional;
Ai: aspecto evaluado;
Eai: Evaluacion de A;;
N: Numero total de aspectos evaluados

Paso 5: Determinacion de la condicion organizacional

Para evaluar la condicién organizacional del emprendimiento (Co) segun el valor de Fo se
sugiere la escala empirica que se muestra en la tabla 2.1, donde los limites para cada intervalo
se determinan a partir del andlisis de los posibles valores que podrian asumir los aspectos
organizacionales.

Tabla 2.1. Escala para evaluar la condicion organizacional (Co) a partir del valor de Fo

Intervalo de Fo Condicién organizacional (Co)
8<Fo=<10 Sumamente adecuada
6<Fo<38 Muy adecuada
4<Fo<6 Adecuada
2<Fo<4 Regular

Fo <2 Insuficiente

Fuente: adaptada de Mantulak (2014)

Luego, para establecer que existen condiciones que permitan gestionar estratégicamente la
tecnologia en pequefias empresas, la condicion organizacional (Co) debera ser caracterizada
como: sumamente adecuada, muy adecuada o adecuada. Por tanto, el umbral minimo requerido
para el valor del factor organizacional debe ser mayor que 4 (Fo > 4).

En los casos en que la condicion organizacional (Co) sea caracterizada como regular o
insuficiente (Fo < 4), se recomienda al empresario la realizacion de cursos de capacitacion
empresarial que permitan el fortalecimiento de aquellos aspectos organizacionales con
valoraciones mas deprimidas. Para ello se cuenta con diferentes programas de promocion y
capacitacion implementados por parte de los Estados (nacionales y/o provinciales),
universidades y otros centros de formacion.

Paso 6: Evaluacion de los recursos tecnologicos

Para ello se tomara en consideracion la definicidon de recursos tecnoldgicos conceptualizada por
Morin (1992). Asi, la caracterizacion y la evaluacion de los recursos tecnologicos se realiza a
partir de su clasificacion en tangibles (maquinas y equipos, entre otros) e intangibles
(conocimientos y habilidades, entre otros). Para esto se ha elaborado en la tabla 2.2 un listado
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orientativo de recursos tecnoldgicos y los posibles aspectos a considerar en su caracterizacion
y evaluacioén.

Entre los Recursos Tecnoldgicos Tangibles (RT+i) vinculados con la produccion pueden ser
identificados: maquinas, equipos fisicos, instrumentos de control de produccion, instrumentos
auxiliares, etcétera. En tanto los Recursos Tecnoldgicos Intangibles (RTi), han sido
subdivididos en organizativos (habilidades individuales y colectivas, rutinas organizacionales,
comunicaciones internas, etcétera) y técnicos (informacion tecnolédgica, manejo de tecnologias
especificas, buenas practicas de gestion ambiental, practicas de gestion de higiene y seguridad
en el trabajo, etcétera). Se deja en claro que los recursos tecnoldgicos podran ser precisados y
adaptados casuisticamente segun las condiciones organizacionales de cada pequefia empresa de

manufactura.

Tabla 2.2. Recursos tecnoldgicos a caracterizar y evaluar en pequefias empresas manufactureras

Recursos tecnoldgicos tangibles

(RTT)

Aspectos a considerar

Proceso/Sector

Maquinas y equipos

Grado de obsolescencia
Condiciones de uso

Estado de conservacion
Condiciones de higiene y seguridad

Herramientas

Mantenimiento preventivo y/o correctivo
Estado de conservacion
Tipo de uso

Infraestructura edilicia,
disposicién fisica
general de maquinas y
equipos

Flujo del proceso productivo

Interferencias entre maquinas y equipos
Utilizacion racional del espacio disponible
Manejo y circulacion de la materia prima
Funcionalidad de la infraestructura
Condiciones constructivas de las instalaciones

Disposicion controlada
de residuos

Condiciones de uso
Ubicacién con respecto al flujo del proceso productivo
Condiciones de higiene y seguridad del lugar

Sala de herramientas

Condiciones de uso
Mantenimiento que se realiza (preventivo, correctivo)
Condiciones de higiene y seguridad de la sala

Recursos tecnolégicos

intangibles (RT)

Aspectos a considerar (continuacion)

Organizativos (RTioi)

organizacionales

Habilidades Operarios con habilidades especiales

individuales y Operarios con actitud proactiva

colectivas Aptitudes que implican diferenciacion en productos
Instrucciones de trabajo para manejo de tecnologias

Rutinas Métodos para utilizacién de tecnologias

Rutinas formalizadas para manejo de tecnologias
Rutinas para mantenimiento de tecnologias

Cultura organizacional
motivadora

Acciones de contencion para los empleados
Compromiso de la empresa con los empleados
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Condicidn de pertenencia de empleados a empresa
Clima laboral proactivo y motivador

Relacionamiento
interno/externo

Condiciones de los vinculos entre los empleados
Incentivos a empleados por productividad
Vinculo con clientes, proveedores y competidores
Relacion con instituciones, asociaciones, etc.
Analisis de formas de trabajo de competidores
Canales de deteccion de demandas del mercado

Dominio de tecnologias
especificas

Préacticas que posibilitan el mejoramiento de procesos
Modificacion de maquinas/equipos
Mantenimiento de maquinas, equipos y herramientas

Innovaciones

Actividades vinculadas a la innovacion de productos
Actividades vinculadas a la innovacion de procesos
Adaptacion y/o mejoramiento de tecnologias existentes

Informacion de
tecnologia

Vigilancia tecnoldgica del entorno
Benchmarking
Cooperacidn con otras empresas y organizaciones

Précticas de higiene y
seguridad laboral
(HySL)

Técnicos (RTti)

Utilizacion segura de maquinas, equipos y herramientas

Orden y limpieza

Utilizacion de elementos de proteccién personal

Medidas de prevencion de accidentes laborales y enfermedades
profesionales

Buenas practicas de
gestion ambiental

Uso eficiente de energia

Uso eficiente del agua

Uso eficiente de materias primas y manejo de residuos
Correccidn de procesos contaminantes

Acciones de prevencion de la contaminacion ambiental

Fuente: elaboracion propia a partir de Mangosio (1997), Saez de Viteri Arranz (2000), Suarez Hernandez e
Ibarra Mirdn (2002), Carrillo de Albornoz y Serra (2005), Esparza Aguilar et al. (2010), Revilla (2012),

Mantulak (2014)

Para caracterizar y evaluar los recursos tecnoldgicos en pequefias empresas manufactureras, se
confecciond como parte del procedimiento, la matriz de Evaluacion de Recursos Tecnoldgicos
(ErTi) que se muestra en la Figura 2.3, con la escala empirica siguiente: Excelente (E); Muy
Bueno (MB); Bueno (B); Regular (R) y Malo (M), con las calificaciones asociadas de: 5, 4, 3,
2y 1, respectivamente; luego y al igual que en casos anteriores, se pondera casuisticamente la
Importancia del Recurso Tecnoldgico (Irti), utilizando la escala valorativa siguiente: Alta (A),

Media (M) y Baja (B), con las calificaciones asociadas: 5, 3 y 1, respectivamente.
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Evaluacion Importancia
E MB B R M A M B
G| @ |6 | & O 6 |6 |0

Recursos Tecnol6gicos
Tangibles (RTTi)

RTt1
RTt
RTts

Proceso/Sector

RTTn

Evaluacion Importancia
E MB B R M A M B

G | @B 16 @O 6 |6 |d

Recursos Tecnoldgicos
Intangibles (RTu)

RTi
RTi.
RTis

Organizativos /
técnicos

RTln

Figura 2.3. Matriz de evaluacién de recursos tecnolégicos en pequefias empresas de manufactura (vista parcial).
Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 7: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

En este paso se trabaja a partir de la matriz de evaluacion de recursos tecnologicos (Figura 2.3)
se especifican, cuéles en cada caso (tangibles e intangibles) se consideran estratégicos; o sea,
Recursos Tecnoldgicos Estratégicos Tangibles (RTETi) y Recursos Tecnologicos Estratégicos
Intangibles (RTE;;), lo cual resulta de aquellos calificados como de alta importancia (A).

Por otra parte, debe tenerse presente que el procedimiento en su conjunto ha sido elaborado de
manera que pueda ser asimilable tanto por el empresario como por el encargado (capataz) de
los operarios, por lo que este paso también debe ser de facil interpretacion y sencillo en su
ejecucion. Asimismo, se pretende que esta herramienta favorezca a un proceso de ensefianza-
aprendizaje en el interior de la empresa, asi como que también pueda ser socializado a otras
partes interesadas del sector empresarial.

Paso 8: Analisis FODA-ORT

Este paso tiene por objetivo asociar los recursos tecnolédgicos estratégicos con las fortalezas y
debilidades del establecimiento, y con las oportunidades y amenazas del entorno. Para ello se
utiliza el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT (por
las siglas en inglés de Strenghs-Weaknesses-Opportunities-Threats), que es una herramienta
sencillay a la vez potente para el analisis de diagnostico. En virtud de que el andlisis interno y
externo sobre el emprendimiento se realiza desde una perspectiva tecnoldgica, se le denomind
a la matriz FODA-ORT por su orientacion especifica a los recursos tecnolégicos (Figura 2.4).
Para desarrollar las actividades de este paso, se tomara en consideracion la evaluacion de
aspectos organizacionales, realizada en el Paso 3 de este procedimiento.

Las actividades a realizar para la construccion de la matriz FODA-ORT son las siguientes:
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1. Identificar los factores internos de la empresa que se asocien con fortalezas (F) y
debilidades (D), asi como aquellos factores externos que se consideren como
oportunidades (O) y amenazas (A), los cuales podran ser precisados y adaptados
casuisticamente.

2. Elaborar el listado de los recursos tecnoldgicos estratégicos (tangibles e intangibles),
obtenidos en el Paso 7 del presente procedimiento.

3. Listar y evaluar los factores internos de la empresa en funcion de los resultados
obtenidos de la actividad 1 de este paso, y a partir de la matriz de evaluacion de factores
internos (Figura 2.4) proceder a su valoracion cuantitativa. Para ello se propone la
utilizacion de la escala empirica siguiente: Valioso (V); Significativo (S); Normal (N);
Poco Significativo (PS) Insignificante (In); con las calificaciones asociadas de: 5, 4, 3,
2 y 1, respectivamente; luego se pondera la importancia de cada factor dentro de la
organizacion, y se utiliza la escala valorativa: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las
calificaciones asociadas de 5, 3y 1, respectivamente. A continuacion, y dentro de esta
propia actividad, se identifican los factores clave de la organizacién, como aquellos
considerados como de alta Importancia (A), en tanto que la calificacién asignada a cada
factor en la evaluacion permite identificar la condicion en que este se encuentra, y por
tanto, si es necesario ajustarlo o no; esta evaluacion representa también un antecedente
importante al momento de prever actividades y/o acciones de mejora.

Evaluacion Importancia
Factores internos Vv S N PS In A M B
ORNORNCORERYEROREORNCORN)
F1
@
2 |R
<
o
LL
Fn
g [
5 |De
E
o
Dn

Figura 2.4. Matriz de evaluacidn de factores internos de pequefias empresas de manufactura (vista parcial). Fuente:
Mantulak (2014).

4. Listar y evaluar los factores del entorno en funcion de los resultados obtenidos de la
actividad 1 de este paso, y a partir de la matriz de evaluacién de factores externos a la
empresa (Figura 2.5) proceder a la valoracion cuantitativa del vinculo existente entre la
organizacion y cada factor, para lo que se propone la utilizacion de la escala empirica
siguiente: Muy Significativo (MS), Significativo (S), Fuerte (F), Débil (D) e Inexistente
(In), con las calificaciones asociadas de: 5, 4, 3, 2y 1, respectivamente; luego se pondera
la importancia que la organizacion le asigna a cada factor externo, para lo que se utiliza
también la escala valorativa: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las calificaciones
asociadas de 5, 3y 1, respectivamente. Se caracterizan como factores influyentes del
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entorno asociados al desempefio del establecimiento, aquellos de alta importancia (A),
en tanto que la calificacion asignada a cada factor en la evaluacion permite identificar
el grado de vinculacidon que este posee con la empresa, y por tanto, si es necesario
mejorar 0 no esa relacion.

5. Establecer y codificar los listados de factores clave e influyentes siguientes:

Factores clave de la empresa, distinguiéndolos entre fortalezas (F) y debilidades
(D), y codificandolos como Fcri y como Fcpi respectivamente;

Factores influyentes del entorno, distinguiéndolos entre oportunidades (O) y
amenazas (A), y codificandolos como Fioi y como Fiai, respectivamente.

Evaluacion Importancia
Factores externos MS S F D In A M B
®) 4 (3) (2) Q) 16 |16 | G
8 |0
o)
2 |o
.E 2
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S
O (0,
g Al
3 |A2
S
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<
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Figura 2.5. Matriz de evaluacién de factores externos de pequefios aserraderos (vista parcial). Fuente: Mantulak

(2014)

6. Construir la matriz FODA-ORT para pequefias empresas (Figura 2.6), a partir de los
vinculos existentes entre los recursos tecnoldgicos estratégicos, los factores clave de la
organizacion y los factores influyentes del entorno, se marca con una “X” las celdas
donde se identifican los vinculos existentes entre estos.
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Recursos Factores clave de la organizacién Factores influyentes del entorno
Tecnoldgicos Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Estratégicos | Fcrr | Ferz | ... | Fern | Fep1 | Fep2 | ... |Feon| Fior | Fioz | ... | Fion | Fiai | Fiaz | ... | Fian

RTEm:

RTEr:

Tangibles

RTEm

RTEn;

RTE.

Intangibles

RTEin

Figura 2.6. Matriz FODA-ORT para pequefias empresas manufactureras (vista parcial). Fuente: Mantulak
(2014).

7. Establecer y codificar a partir de la matriz FODA-ORT en diferentes listados, las
relaciones siguientes: a) entre recursos tecnolégicos estratégicos y factores clave de la
empresa; b) entre recursos tecnoldgicos estratégicos y factores influyentes del entorno.
Las relaciones obtenidas en esta actividad servirdn de insumo para la realizacion del
préximo paso 9 del procedimiento.

Paso 9: Identificacion de lineas tecnoldgicas estratégicas

En este paso se trabaja sobre lo realizado en la matriz FODA-ORT y consecuentemente, a las
relaciones identificadas entre los diferentes recursos tecnoldgicos estratégicos con los diversos
factores clave de la empresa y factores influyentes del entorno. A partir de esta informacion, el
especialista trabaja en conjunto con el empresario a los efectos de identificar las posibles lineas
tecnoldgicas estratégicas en la pequefia empresa, con el proposito de llevar adelante una gestion
de la tecnologia que contribuya a un mejoramiento de su desempefio productivo.

Para la implementacion del procedimiento se recomienda que se conforme un equipo de trabajo
compuesto por el empresario, el encargado de planta y un especialista externo que lo lidere;
mientras el especialista aporta los conocimientos tedricos y metodoldgicos sobre el tema, el
empresario contribuye con la perspectiva integrada del emprendimiento, en particular lo
referido a sus recursos tecnolégicos, en tanto que el encargado aporta sus conocimientos
practicos y experiencia, aunque no debe descartarse la incorporacion casuistica de otro tipo de
personal.
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APLICACION DEL PROCEDIMIENTO A UNA PEQUENA EMPRESA DE ASERRIO

A partir del disefio del procedimiento, se estudié el caso de una pequefia empresa de aserrio
ubicada en la provincia de Misiones, Argentina, con el objetivo de verificar su viabilidad y
pertinencia. Esta firma pertenece a un segmento marcadamente mayoritario en Misiones, ya
que el 96 % de los establecimientos madereros pertenecen al estrato de pequefias empresas.

En la empresa se desarrollan los procesos productivos de aserrado y remanufactura, a partir de
los que se obtienen productos tales como: tablas cepilladas, machimbres y cornisas, con una
produccion de unos 200 m3/mes (el 92 % de los aserraderos posee una produccion de hasta 300
m3/mes).

El pequefio aserradero es del tipo familiar y posee una estructura organizacional aplanada
(empresario, capataz y operarios); tiene una plantilla estable de 8 operarios (el 75 % de los
emprendimientos madereros de Misiones posee hasta 10 operarios).

A continuacién, se describen los pasos del procedimiento que fuera implementado en el
pequefio aserradero.

Paso 1: Vinculacion de la empresa con la institucion evaluadora

Para llevar a cabo la aplicacion del procedimiento se procedi6 a la firma de un convenio
especifico entre la empresa de aserrio objeto de estudio y la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Nacional de Misiones (FI-UNaM) que permitié disponer de un especialista con
experiencia en el sector productivo, con el propdsito de proceder a la aplicacion practica del
instrumental metodolégico propuesto.

Paso 2: Entrevista al empresario-duefio

El especialista se contactd con el empresario con el proposito de planificar las acciones a seguir,
de modo que no se interfiera con el normal desarrollo de las actividades de administracion y de
produccién de la pequefia empresa. Luego, el experto en compafiia del empresario, realizo
varios recorridos por el establecimiento para visualizar y analizar las condiciones en las que se
desarrollaban los procesos de manufactura, el tipo y caracteristica de tecnologia, el estado de la
infraestructura y el funcionamiento organizativo, en particular, en lo concerniente a la gestion
de sus recursos tecnoldgicos.

Paso 3: Evaluacion de aspectos organizacionales

En este paso, el especialista con apoyo del empresario realizd la adecuacion casuistica del
listado de aspectos organizacionales (Ai) a evaluar, asi como la de elementos a considerar, con
enfoque en los recursos tecnolégicos. El relevamiento se centro fundamentalmente en la gestion
empresarial, productiva, y tecnoldgica de la empresa. En este paso el especialista promovié en
el empresario la realizacion de un analisis integrado sobre la administracion de su empresa, a
partir de actividades propias de esta funcién; ademas se fomento6 un analisis reflexivo sobre el
posicionamiento actual de la empresa en el sector productivo, asi como de las perspectivas para
el futuro de la pequefia empresa de aserrio. Se procedié a la utilizacion de la matriz de
evaluacion (Figura 2.2), de la que surgieron las valoraciones de los aspectos organizacionales
evaluados (EAI), expuestos en la tabla 2.3.
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Tabla 2.3. Valoracidn de Eai para los aspectos organizacionales del aserradero

Valoracion
Aspectos organizacionales (Ai) evaluados E MB B R M Ea
(10-9) | (8-7) | (6-5) | (4-3) | (2-1)

Estrategia general de desarrollo 7 7
Situacion econdmica y financiera 8 8
Gestion de la produccion 7 7
Productos 6 6
Mercado 8 8
Comercializacion 7 7
Recursos humanos 8 8
Infraestructura 6 6
Gestion tecnolégica 7 7
Innovacion 5 5
Gestion de calidad 7 7
Logistica 6 6
Gestion ambiental 5 5
Higiene y seguridad laboral 7 7
Cooperacién y vinculacion tecnologica 6 6
Z Eg, 100

Fuente: elaboracién propia.

Paso 4: Calculo del factor organizacional

El Factor Organizacional (Fo) se calcul6 utilizando la expresion (1), a partir de las valoraciones
de Eai (tabla 2.3) y de la cantidad total de aspectos organizacionales evaluados (N= 15), en el
pequefio aserradero (expresion 2.2).

F,="2=66 (2.2)

Paso 5: Determinacion de la condicion organizacional

Para determinar la condicién organizacional del emprendimiento (Co), se partié del valor de Fo
y se utilizo la escala empirica disefiada al efecto (tabla 2.1), lo que arrojé como resultado una
condicion organizacional muy adecuada (tabla 2.4).
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Tabla 2.4. Determinacidn de la condicién organizacional (CO) del pequefio aserradero

Factor organizacional (Fo)

Condicién organizacional (Co)

6,6

Muy adecuada

Fuente: elaboracion propia

Paso 6: Evaluacion de los recursos tecnologicos
Primero se realizd la caracterizacion de los recursos tecnologicos que posee el pequefio
aserradero, distinguiéndolos entre recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles. La evaluacion
de los recursos tecnoldgicos se realizo luego de un analisis exhaustivo de las condiciones de
operatividad del establecimiento.

Paso 7: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos
Los recursos tecnoldgicos que fueron calificados como de Alta Importancia (A) en la
evaluacion, fueron consignados como estratégicos. Como resultado de este andlisis se pudo
constatar que la mayoria (87 %) de los recursos tecnoldgicos estratégicos tangibles e intangibles
se encuentran en una condicion entre Bien (B; 60 %) y Regular (R; 27 %) (tabla 2.5).

Tabla 2.5. Evaluacion de los recursos tecnoldgicos estratégicos tangibles e intangibles del pequefio aserradero,

y su condicion

. o Evaluacion
Recursos Tecnologicos Estratégicos
. E MB B R M
(tangibles) - RTEri
ORENOREORRGENO)
RTEr.  |Carro principal X
RTEr, |Astilladora X
RTEts [Sistema de bafio antihongos X
RTEr. |Machimbradora-moldurera X
RTErs [Sala de herramientas X
RTErs [Sala de afilado X
RTEr; |[Equipos y maquinas de transporte interno X
RTErs |Maquinas de carga y descarga de productos X
RTEr, [Sistema de almacenamiento de productos X
RTErio |Inventario de herramientas y repuestos X
. o Evaluacion
Recursos Tecnoldgicos Estratégicos
. . E MB B R M
(intangibles) — R
OREORROREORNE)
RTEi01 |Conocimientos y habilidades individuales y colectivas X
RTEi02 [Rutinas organizacionales X
RTEi03 |[Comunicacion interna X
RTEr1  [Dominio de tecnologias especificas X
RTEr, [Experticias especificas en los procesos productivos X

Fuente: elaboracion propia.
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Paso 8: Analisis FODA-ORT
Posteriormente se identificaron y evaluaron los diversos factores internos del aserradero y los
externos que ejercen su influencia sobre este. En relacion con los factores considerados de Alta
Importancia, se establecieron a partir de las fortalezas y las debilidades identificadas, los
correspondientes factores clave de la organizacién (Cuadro 2.1), y como consecuencia de las
oportunidades y amenazas, los correspondientes factores influyentes del entorno (Cuadro 2.2).

Cuadro 2.1. Factores clave del pequefio aserradero

Factores clave de la organizacion
Fcrr | Venta directa al mercado interno
9 Fcrz | Control de calidad de productos terminados
N
é Fcrs | Buena reputacién con los clientes
i Fcra | Productos de buena calidad
Fcrs | Trato directo con los clientes
Fco1 | Deficiencias en condiciones de higiene y seguridad en el trabajo
Fcoz | Inconvenientes en organizacion de rutinas de trabajo
§ Escasa vinculacion con instituciones madereras que realizan asesoramiento en materia de
:'f_';s Fops produccion, calidad, y otros aspectos
§ Fcosa | Problemas ocasionados por la utilizacion de materia prima de calidad regular
Fcos | Generacion de grandes cantidades de residuos de madera
Fcos | Generacion de barros téxicos en el bafio fungicida

Fuente: elaboracién propia.

Cuadro 2.2. Factores influyentes del entorno

Factores influyentes del entorno

Fio1

Posibilidad de asociacion con otros aserraderos

Fioz

Mayores oportunidades para productos que posean requisitos de calidad

Fios

Nuevo acceso pavimentado a ruta provincial N° 5

Fios

Posibilidades de apertura de nuevas redes de venta

Oportunidades

Fios

Posibilidades de acceder a instrumentos de promocidn nacionales para el mejoramiento
de empresas pymes

Fios

Acceso a Internet
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Amenazas

Fia1 | Tarifa de energia eléctrica elevada

Fia2 | Dificil acceso a nuevas tecnologias para los procesos productivos
Fias | Falta de crédito para capital de trabajo

Fias | Incremento en el cobro de impuestos provinciales a la industria
Fias | Limitaciones para acceso a materia prima

Fine | Falta de politicas nacionales y provinciales para la foresto-industria
Fiaz | Competidores del sector

Fuente: elaboracion propia.

A partir de las relaciones entre los recursos tecnoldgicos estratégicos y factores clave del

aserradero, y factores influyentes del entorno; se construyo la matriz FODA-ORT (tabla 2.6).

Tabla 2.6: Analisis de matriz FODA-ORT del pequefio aserradero

Factores clave de la organizacion

Factores influyentes del entorno

R
T Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
E
Feri | Fera | Fers | Fera | Fers |Fept |Fepa |Feps | Fepa | Feps | Feps | Fior | Fioz | Fios | Fios | Fios [Fios| Fiat |Fiaz |Fias | Fiaa | Fias |Fias |Fiaz
RTE; | X X X X X X X X X X | X[ X | X]|X X | X X | X | X
RTET, | X X X X X X | X | X X | X X | X
RTEq; X X X X X X X X
RTE; | X X X X X X X X X X X | X[ X | X]|X X | X X X
8
= |RTEss X X X X X X
=
ﬁ RTE+s X X X X X X X X | X | X X | X
RTE; | X X X X X | X X | X
RTE+g X X X | X X | X X | X X | X
RTEm | X X X X X X X | X | X
RTET1 X X X
RTE 01 X X X X
a RTE 02 X X X X X X X X X X X X X X
=
g RTE 03 X X | X X X | X X X X
=
RTE 1 X X X X X X X
RTE . X X X X X X X X X | X X

Fuente: elaboracién propia.
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En funcidn de lo trabajado, se establecieron las diferentes vinculaciones entre:
a) Recursos tecnoldgicos estratégicos (RTE) y factores clave de la empresa:
» RTE-Fortalezas: carro principal, machimbradora-moldurera, sector de afilado, sistema de
almacenamiento de productos, rutinas organizacionales sistematicas, comunicacion interna

y experticias en procesos productivos asociadas a la caracterizacion de sus productos.

= RTE-Debilidades: espacio de afilado de hojas de corte, comunicacion interna asociadas a
deficiencias en condiciones de higiene y seguridad en el trabajo e inconvenientes en
organizacion de rutinas de trabajo.

b) Recursos tecnoldgicos estratégicos (RTE) y factores influyentes del entorno:

= RTE-Oportunidades: carro principal, machimbradora-moldurera, astilladora, equipos y
maquinas de transporte interno, dominio de tecnologias especificas y experticias
especificas en los procesos productivos asociados a mayores oportunidades para productos
que satisfagan los requisitos de calidad del mercado, posibilidades de apertura de nuevas
redes de venta y posibilidades de acceder a instrumentos de promocion nacionales y
provinciales.

» RTE-Amenazas: maquinas y equipos de procesos productivos, rutinas organizacionales y
comunicacion interna asociados a dificil acceso para nuevas tecnologias para los procesos
productivos, falta de politicas nacionales y provinciales para la foresto-industria y
competencia con otros pequefios aserraderos del territorio.

Paso 9: Identificacion de lineas tecnoldgicas estratégicas

En este paso se dan a conocer al empresario los resultados de la valoracion de cada uno de los
aspectos organizacionales y los criterios utilizados por el especialista para realizar la
evaluacion. Ademas, se informé del valor de Fo y consecuentemente de la caracterizacion
obtenida como condicion organizacional (Co): muy adecuada. A partir de ello, el especialista
sugirié un conjunto de posibles lineas tecnoldgicas estratégicas que la empresa metalmecanica
podria implementar con el proposito de enfocarse en una gestion exitosa de la tecnologia, que
contribuya a un mejoramiento del desempefio productivo del emprendimiento.

El compromiso y participacion puestos de manifiesto por el empresario-duefio del pequefio
aserradero para la aplicacion del procedimiento disefiado, ha resultado sustancial para el
posterior despliegue de acciones vinculadas con la gestion de los recursos tecnoldgicos, entre
ellas se destacan:

- Implementacion de un plan tecnoldgico destinado al fortalecimiento de la gestién de los
recursos tecnologicos.

- Implementacion de actividades de capacitacion destinadas a la operacion y mantenimiento
de maquinas, equipos y herramientas con el proposito de fortalecer el control de calidad de
productos.

- Potenciar las actividades relacionadas con las fuentes de innovacion disponibles y la
vinculacion y cooperacion con otras empresas.

- Modificacion incremental de recursos tecnologicos que permitan flexibilizar la produccion
para una mayor diversificacion de productos manufacturados.

- Instrumentacion sistematica de buenas practicas ambientales y de higiene y seguridad
laboral.
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La aplicacion del procedimiento para el diagnostico organizacional y el analisis estratégico de
los recursos tecnoldgicos en el pequefio aserradero permitié en primera instancia reconocer los
factores claves del aserradero y los factores influyentes del entorno, asi como poner en valor el
patrimonio tecnoldgico disponible en la empresa, a través de la identificacion de los recursos
tecnoldgicos (tangibles e intangibles), y posteriormente la determinacion de cuales resultan
estratégicos para su desarrollo tecnoldgico. A partir de ello, la aplicacion de la matriz FODA-
ORT posibilité un analisis integrado de la empresa mediante la relacion de los recursos
tecnoldgicos estratégicos y los factores clave, asi como la caracterizacion de su entorno
econdémico y social a través de los factores influyentes. Esto permitié finalmente la
determinacion de un estado de situacion empresarial de base que sirve como sustento para el
disefio de estrategias de desarrollo del pequefio aserradero.

CONCLUSIONES

» Las pequefias empresas deben disponer de una herramienta metodolégica para el
diagnostico organizacional, con enfoque en la gestion de los recursos tecnoldgicos, que
contribuya a la toma de decisiones tanto en el corto como en el mediano plazo, y sustente
las bases para el disefio de una adecuada estrategia tecnologica que le permita mejorar su
desempefio productivo y alcanzar un posicionamiento competitivo y sostenible en su sector
productivo.

» El disefio de un instrumento metodolégico para el diagndstico organizacional y anélisis
estratégico de los recursos tecnolégicos, resulto apropiada y pertinente en lo metodolégico,
puesto que permite realizar un andlisis objetivo a partir de una visién sistémica del
emprendimiento orientado a sus recursos tecnolégicos, de los que depende fuertemente este
tipo de organizaciones productivas, al tiempo que posibilita el reconocimiento y valoracion
de sus aspectos organizacionales (fortalezas y debilidades) de manera integrada.

= Esimprescindible asignar a los recursos tecnoldgicos un caracter estratégico en la estructura
funcional de las pequefias empresas de manufactura, pues constituyen la piedra angular que
debe soportar la estrategia de desarrollo de este tipo de emprendimientos, ademas de que
resulta primordial determinar fehacientemente el patrimonio tecnoldgico disponible a través
de un andlisis integrado de los activos de la empresa y de los vinculos e interrelaciones con
su entorno especifico y genérico con el propdsito de obtener el mayor usufructo posible para
el emprendimiento.

= La aplicacion del procedimiento metodoldgico disefiado a un estudio de caso permitio
conjugar los conceptos teoricos y metodoldgicos con las actividades de gestion y de
produccién desarrolladas por el pequefio aserradero, a través de la evaluacion de sus
aspectos organizacionales y consecuentemente el reconocimiento de aspectos
organizacionales positivos y negativos en los que ha de ponerse énfasis; y al mismo tiempo,
su implementacion contribuy0 al fortalecimiento de una vision sistémica e integrada de la
organizacion y posibilitd una revalorizacién de sus activos tecnoldgicos que derivo en la
identificacion de lineas tecnoldgicas estratégicas.

51



REFERENCIAS

Aguirre J.(2015). Inteligencia estratégica: un sistema para gestionar la innovacion. Estudios
Gerenciales, (31), 100-110.

Alvaréz-Castafion L. C., Cruz Guzman O. (2015). Gestidn tecnologica en manufactureras de
calzado: ¢innovacion o tecnificacion del proceso productivo?. XVI Congreso Latino-
Iberoamericano de Gestion Tecnologica, Porto Alegre, Brasil.

Aranda Gutiérrez H.; Solleiro Rebolledo, J.; Castafién Ibarra, R. y Henneberry, D.(2008).
Gestion de la innovacidn tecnologica en pymes agroindustriales chihuahuenses. Revista
Mexicana de Agronegocios, 12(23), 681-694.

Barney, J.(1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17(1), 99-120.

Camacho Caicedo, A. (2008). Impacto de la gestidn tecnoldgica en la competitividad de las
pymes calefias. Entramado, 4(1), 8-16.

Carrillo de Albornoz y Serra, J. M. (2005). Manual de autodiagnostico estratégico. ESIC
Editorial. Madrid, Espafia.

Caves, R. E. (1980). Industrial Organization, Corporate Strategy and Structure. Journal of
Economic Literature, 18(1), 64-92.

Cummings T. G., Worley C. G. (2009). Organization Development & Change. South-Western
Cengage Learning, Mason, Ohio, USA.

Daft R. L. (2015). Teoria y disefio organizacional. Cengage Learning Editores, Ciudad de
México, México.

David, F. R. (2008). Conceptos de administracion estratégica. Pearson Educacion de México,
S. A. de C. V. Naucalpan de Juérez, México.

Diaz Martin, M. C. (1996). Factores determinantes de la innovacion tecnoldgica para las
empresas pequefias. Cuadernos de estudios empresariales. N° 6, pp. 145-154.

Dini, M. y Stumpo, G (2018). Mipymes en América Latina: un fragil desempefio y nuevos
desafios para las politicas de fomento. Documentos de Proyectos (LC/TS.2018/75),
Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Santiago, Chile.

Escorsa Castells, P. y Valls Pasola, J. (2005). Tecnologia e innovacion en la empresa.
Alfaomega Grupo Editor, S. A. de C. V. Distrito Federal, México.

Esparza Aguilar, J. L.; Garcia Pérez de Lema, D. y Duréndez Gémez Guillamon, A. (2010).
La cultura empresarial en la gestién de las empresas familiares: una aproximacion
teorica. Investigacion y Ciencia. Universidad Autonoma de Aguascalientes, 47, 13-20.

Estrada S., Cano K., Aguirre J. (2017). La gestion tecnoldgica en pymes: diferencias entre
micro, pequefias y medianas empresas. XVII Congreso Latino-Iberoamericano de
Gestion Tecnoldgica, Ciudad de México, México.

Fernandez Sanchez E. (2005). Estrategia de innovacion. International Thomson Editores
Spain, Madrid, Espafia.

Gareth J. (2008). Teoria organizacional: Disefio y cambio en las organizaciones. Pearson
Educacion, Ciudad de México, México.

Gonzales-Limas W. R, Bastidas-Jurado C. F., Figueroa-Chaves H. A., Zambrano-Guerrero C.
A., Matabanchoy-Tulcan S. M. (2018). Revision sistematica de las concepciones de
cultura organizacional. Universidad y Salud, 20(2), 200-214.

52



Hidalgo Nuchera, A. (1999). La gestion de la tecnologia como factor estratégico de la
competitividad industrial. Revista Economia Industrial, (330), 43-54.

Hidalgo Nuchera, A.; Leon Serrano, G. y Pavén Morote, J. (2002). La gestion de la innovacion
y la tecnologia en las organizaciones. Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya, S.A.). Madrid,
Espana.

Hill, C. W. L. y Jones, G. R. (2011). Administracion estratégica. Un enfoque integral. Cengage
Learning Editores, S.A. de C.V. Distrito Federal, México.

Kirschner A. M. (2006). La responsabilidad social de la empresa. Revista Nueva Sociedad,
(202), 133-142.

Krajewski L. J., Ritzman L. P., Malhotra M. K. (2008). Administracion de operaciones:
Procesos y cadenas de valor. Perason Educacion de México S.A. de C.V., Estado de
México, México.

Mangosio, J. E. (1997). Medio ambiente y salud ocupacional: Su administracion en la
industria. Nueva Libreria S.R.L., Buenos Aires, Argentina.

Mantulak, M. J. (2014). Gestidn estratégica de los recursos tecnoldgicos en pequefios
aserraderos de la provincia de Misiones, Argentina. Tesis de Doctorado. Universidad
Central de Las Villas, Santa Clara, Cuba.

Marin Rives L., Rubio Bafion A. (2008). ;Moda o factor competitivo?: Un estudio empirico
de responsabilidad social corporativa en PYME. Tribuna de Economia, (842), 177-193.

Martinez Campillo, A. (2000). Estrategias tecnoldgicas y competitividad de las empresas de
Castilla y Leon: analisis de algunos factores relevantes. 7° Congreso de Economia
Regional de Castillay Ledn, Comunicaciones. Soria, Espafia.

Medellin Cabrera, E. A. (2010). Gestion tecnoldgica en empresas innovadoras mexicanas.
Revista de Administracion e Innovacion, (7), 58-78.

Medellin Cabrera E. (2013). Construir la innovacion: gestion de la tecnologia en la empresa.
Siglo XXI Editores, Ciudad de México, México.

Mendoza Leo6n J. G., Valenzuela Valenzuela A. (2014). Aprendizaje, innovacion y gestion
tecnoldgica en la pequefia empresa: un estudio de las industrias metalmecéanica y de
tecnologias de informacion en Sonora. Contaduria y administracion, 59(4), 253-284.

Morcillo Ortega, P. (1991). La dimension estratégica de la tecnologia. Editorial Ariel, S. A.
Barcelona, Espana.

Morin, J. (1985). L’Excellence technologique. Editions Jean Picollec — Publi Union. Paris,
France.

Morin, J. (1992). Des technologies, des marches et des hommes: practiques et perspectives du
management des ressources technologiques. Les Editions D’Organisation. Paris, France.

Navarro, K.; Romero, E.; Bauza, R. y Granadillo, V. A. (2006). Estudio sobre la gestion
tecnoldgica y del conocimiento en una organizacion creadora de conocimiento. Revista
Venezolana de Gerencia, 11(34), 262-276.

Navarro Alvarado A., Cota Yafiez R., Gonzalez Moreno C. D. (2018). Conceptos para entender
la innovacion organizacional. Revista de Comunicacion de la SEECI, 22(45), 87-101.

Ollivier Fierro, J. O. y Thompson Gutiérrez, P. I. (2009). Diferencias en el proceso de
innovacion en empresas pequefias y medianas de la industria manufacturera de la ciudad
de Chihuahua, México. Revista Contaduria y Administracion, 54(1), 9-28.

53



OCDE/CEPAL (2016). Perspectivas economicas de América Latina - Politicas de pymes para
el cambio estructural. Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) — Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL). Paris,
Francia.

Pavitt K. (1990). What We Know about the Strategic Management of Technology. California
Management Review, 32(3), 17-26.

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage. The Free Press. New York, USA. Edicion en
espafol: Ventaja competitiva. Rei Argentina, S. A. Buenos Aires, Argentina., 1995.

Quezada Torres W. D., Hernandez Pérez G. D., Quezada Moreno W. F. (2017). Modelo de
gestion tecnoldgica para la intensificacion de la industria metalmecénica en el ecuador:
una solucién conceptual. Latin American Journal of Business Management, 8(1), 219-
241.

Quintal Palomo, A. (2009). Desarrollo tecnoldgico de la pequefia empresa manufacturera.
Mundo Siglo XX1, 4(15), 45-60.

Ramirez Cavassa, C. (2000). Seguridad industrial: Un enfoque integral, Editorial Limusa, S.A.
de C.V., Grupo Noriega Editores, Distrito Federal, México.

Revilla, A. J. (2012). Un modelo para la gestion de los recursos intangibles de tipo tecnologico.
¢Qué diferencia a los sectores intensivos en innovacion?. Universia Business Review,
(34), 102-123.

Sédez de Viteri Arranz, D. (2000). El potencial competitivo de la empresa: recursos,
capacidades, rutinas y procesos de valor afiadido. Investigaciones Europeas de Direccion
y Economia de la Empresa, 6(3), 71-86.

Suarez Hernandez, J. e Ibarra Mirdn, S. (2002). La teoria de los recursos y las capacidades. Un
enfoque actual en la estrategia empresarial. Anales de estudios econémicos y
empresariales, (15), 63-89.

Van Hoof B., Monroy N., Saer, A. (2008). Produccion mas limpia: paradigma de la gestion
ambiental. Alfaomega Colombiana S.A., Bogota, Colombia.

Ventura, J. (2008). Andlisis estratégico de la empresa. Editorial Learning Paraninfo, S. A.
Madrid, Espafia.

Wernerfelt, B. (1984). A Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal,
5(2), 171-180.

54



CAPITULO 3

LA INTEGRALIDAD ENTRE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS, LAS
COMPETENCIAS Y CAPACIDADES TECNOLOGICAS

INTRODUCCION

La gestion empresarial como concepto integrador esta también inevitablemente vinculada con
las caracteristicas organizativas y tecnoldgicas acumuladas en la empresa y en consecuencia,
con su planificacion a nivel estratégico que permita la utilizacion integrada y sistematica de los
recursos, competencias y capacidades tecnoldgicas disponibles.

Segun el enfoque de la teoria de recursos y capacidades, las empresas son heterogéneas en
cuanto a su dotacion de recursos, debido a su historia particular, su suerte y las acciones
vinculadas con un objetivo especifico; dicha heterogeneidad permite que las empresas posean
un comportamiento variable y desarrollen a partir de dichos recursos, determinadas capacidades
que le permiten alcanzar ciertas ventajas competitivas (Fong, 1998). Por ello, para Suérez
Hernandez e Ibarra Mirdn (2002) los recursos y capacidades de una empresa resultan una base
solida para establecer su identidad y, por lo tanto, una definicién en términos de lo que es capaz
de hacer y no de lo que se pretende satisfacer.

En funcion de lo antes expuesto es posible definir a los recursos de una empresa como un
conjunto de factores tangibles e intangibles, que son de su propiedad y manejados por esta,
como lo son el equipamiento e infraestructura, y los conocimientos, rutinas y habilidades que
posee la organizacion (Amit y Schoemaker, 1993; Cristancho Amaya, 2011). Es por ello, que
Galvan (2015) los define como los componentes basicos de la organizacion que se combinan y
se implementan para lograr resultados.

En tanto que una competencia representa una aptitud de la empresa para desplegar los recursos
de manera combinada y sistematica, usando procesos organizativos (Amit y Schoemaker,
1993), los recursos —entre estos los tecnolégicos— constituyen un conjunto integrado de
factores y tecnologias (Hamel y Prahalad, 1998), que se basan en el conocimiento colectivo
utilizado para responder a los cambios del entorno, a través de los procesos, procedimientos y
sistemas que se incorpora en los modos de comportamiento, redes formales e informales y en
las relaciones personales de la organizacion (Collis, 1996).

Por otra parte, la capacidad puede ser entendida como la aplicacion estratégica de las
competencias, es decir, su uso y despliegue para llevar a cabo objetivos estratégicos en la
organizacion (Teece et al., 1997). Se refiere a una construccion conceptual de nivel superior
gue no requiere que sean transparentes para el entorno, pero presentan los marcos de actuacion
mediante las que se gestionaran de diferente manera los recursos en cada organizacion
(Cristancho Amaya, 2011). Por ello, las capacidades de la empresa no deben ser reconocidas
directamente por los competidores o entidades externas (Peppard y Ward, 2004).

En la Figura 3.1 se observa como se combinan y estructuran los recursos, competencias y
capacidades para alcanzar un objetivo establecido por la organizacion.
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Figura 3.1. Relaciones de blogue entre recursos, competencias y capacidades para alcanzar un objetivo de la
empresa. Fuente: Galvan (2015)

En el plano competitivo, esta forma de estudio del aparato productivo de una empresa se enfoca
en los recursos, las competencias y las capacidades, las que pueden verse representadas en
activos tangibles (como las innovaciones de productos o procesos), y en activos intangibles
(como la reputacion o habilidades de la fuerza laboral) que se caracterizan principalmente por
ser dificiles de imitar (Burton-Jones, 1999).

GESTION DE LA TECNOLOGIA Y LA INNOVACION

La tecnologia constituye una variable estratégica en la empresa como clave para el éxito y asi
alcanzar y mantener una ventaja competitiva (Escorsa Castells y Valls Pasola, 2005). En este
sentido, resulta imprescindible crear y desplegar progresivamente una cultura organizacional
que garantice la permanencia de la empresa en un nivel de gestion tecnoldgica favorable, en
funcion de sus capacidades de gestion y en otros aspectos organizacionales, de manera que
pueda establecer una diferencia con sus competidores al momento de responder a las demandas
del mercado.

Se coincide con lo expresado por Navarro et al. (2006) en que los mayores resultados de
crecimiento empresarial se obtienen enfocando los cambios hacia la incorporacion de
tecnologias y al perfeccionamiento de las capacidades de sus recursos humanos. Asimismo,
Séez de Viteri Arranz (2000) destaca que las empresas que identifiquen y potencien sus recursos
y competencias como generadores de valor, resultaran a largo plazo méas competitivas.

La adecuada utilizacion de los recursos tecnoldgicos se vincula ineludiblemente con la gestién
en el nivel estratégico, aunque en los niveles tactico/operativo se apoya en la necesidad de
contar con operarios calificados. Es por ello que la gestion tecnoldgica surge como respuesta a
la necesidad de manejar el factor tecnologico con el sentido estratégico que se le ha conferido
dentro de la organizacién (Castellanos Dominguez et al., 2008).

En un sentido amplio, se concuerda con lo planteado por Cetindamar et al. (2009) en que la
gestion tecnoldgica en una empresa se asocia al conjunto de acciones destinadas a lograr una
mayor eficiencia en el manejo de la tecnologia, a través del perfeccionamiento en la utilizacion
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de su capital intelectual, posibilitando un mejor conocimiento de sus actividades, de la
informacion cientifica y tecnoldgica, de politicas publicas y privadas de promocion, y de la
oferta y demanda del mercado. La gestion tecnoldgica busca mejorar las capacidades de
absorcion y de internalizacion del conocimiento para lo cual debe auxiliarse de métodos y/o
procedimientos que sustenten dichas capacidades (Medellin Cabrera, 2010).

Se coincide con Sanchez Otero et al. (2016) en que la direccion de la empresa debe ser el primer
estamento comprometido con la necesidad de innovar hacia el interior de la organizacion. La
innovacion empresarial es un continuo proceso de aprendizaje que genera capacidades
dindmicas responsables del éxito a largo plazo, vinculando al proceso de produccion y a los
productos, conceptos de aprendizaje, creacién de conocimiento, competencias esenciales,
desarrollo de capacidades y sirviendo como un optimizador de recursos (Ospina Zapata et al.,
2014).

El Manual de Oslo 2018 (OECD/Eurostat, 2018), define cuatro tipos de innovaciones que
implican un variado tipo de actividades relacionadas a la empresa: innovaciones de producto,
innovaciones de proceso, innovaciones organizacionales e innovaciones de mercadotecnia. Las
innovaciones de producto representan cambios significativos de las caracteristicas de bienes
ylo de servicios; las de proceso constituyen cambios significativos en los métodos de
produccion y de distribucion; las organizacionales se refieren a la implantacion de nuevos
métodos de organizacion; y las de mercadotecnia implican el desarrollo de nuevos
procedimientos de mercadeo.

En lo que respecta a la gestion de la innovacién tecnoldgica, Tavera Colonna (2016) expresa
que se trata de un espacio en formacién que procura brindar las herramientas para lograr
procesos eficaces y eficientes, en la basqueda de un crecimiento empresarial sustentable. En el
proceso de innovacion tecnoldgica se incorporan técnicas y aprendizajes sistematicos que
posibilitan mejorar y/o transformar nuevos sectores o segmentos de la realidad empresarial
(Cardoso, 2015).

Centrados en la conceptualizacion de lo que se denomina innovacién tecnoldgica y a decir de
varios autores, puede plantearse que se trata de un proceso interactivo y sistematico de
generacion de conocimiento, en el que intervienen determinadas competencias y habilidades de
una unidad productiva, para establecer y operar cambios tecnolégicos con el propoésito de
alcanzar determinadas ventajas competitivas en el contexto de oportunidades que brinda el
mercado (Nufiez de Sarmiento y Gomez, 2005; Escorsa Castells y Valls Pasola, 2005; Morales
Rubiano y Castellanos Dominguez, 2007; Becerra Rodriguez y Naranjo Valencia, 2008; Santos
Vijande y Alvarez Gonzalez, 2008; Mallo, 2008; Hidalgo Nuchera et al., 2008).

Dentro de las innovaciones tecnoldgicas, las mas comunes son las de producto y de proceso.
Dichas innovaciones pueden ser a su vez, de acuerdo con su alcance y penetracion (Burgelman
et al., 2004; Beacham, 2006; Medellin Cabrera, 2013):

- Incrementales, son aquellas sustentadas en programas de mejora continua, adaptacion,
perfeccionamiento y mejora de productos y servicios, y/o procesos de manufactura
existentes.

- Radicales, o de ruptura, son las que incorporan nuevos productos y/o servicios; de
sistemas de produccion o procesos de negocios y de gestion.

- Arquitectonicas, se refieren a reconfiguraciones del sistema de componentes que
constituyen el producto o servicio.
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LAS COMPETENCIAS TECNOLOGICAS DISTINTIVAS Y LAS CAPACIDADES
TECNOLOGICAS

En general, se concuerda con Boisot (1999) cuando sostiene que los recursos tecnoldgicos, las
competencias y las capacidades, cada una a su manera, constituyen manifestaciones de los
activos de conocimiento y aprendizaje que operan y trasfunden en los diferentes niveles de una
empresa. A su vez, autores como Teece et al. (1997), Peppard y Ward (2004) y Jardon y Martos
(2010) destacan que las competencias son las habilidades, rutinas, modos de comportamiento y
técnicas organizacionales involucradas en la obtencion de un objetivo especifico, en tanto que
las capacidades posibilitan la aplicacion coordinada e integrada de manera estratégica de las
competencias, con el propdésito de alcanzar objetivos organizacionales generales.
Por su parte, Prahalad y Hamel (1990) refieren el concepto de competencias esenciales, como
aquellas que se encuentran en el aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente en la
forma de coordinar las diversas técnicas de produccion e integrar maltiples corrientes de
tecnologias. En tanto, Bogner y Thomas (1992) utilizan el término competencias distintivas
para identificar las habilidades especificas de las empresas orientadas a la consecucién de la
satisfaccion de los clientes, tomando en consideracion a los competidores, las que se construyen
de forma acumulativa a través del aprendizaje continuo y la adaptacion constante, a fin de lograr
una ventaja competitiva.
Se coincide también con Castellanos Dominguez et al. (2009) en que las competencias
tecnoldgicas se han convertido en un determinante de la competitividad y de relevancia para el
desarrollo de nuevos métodos y procesos. Tan es asi que las competencias tecnoldgicas
distintivas resultan estratégicas para el aprendizaje y la innovacion organizacional y, en
consecuencia, permiten mejorar el desempefio de la empresa (Real et al., 2006; Bolivar-Ramos
etal., 2012).
Relacionado con la identificacidn de las competencias distintivas, Morcillo Ortega y Rodriguez
Pomeda (2002) indican como caracteristicas que ayudan a definirlas, las siguientes:
evolucionan lentamente mediante el aprendizaje colectivo y la informacién compartida, su
desarrollo es gradual, no pueden ser facilmente imitadas o transferidas y confieren ventaja
competitiva a los ojos de los clientes. Por su parte, Saez de Viteri Arranz (2000) puntualiza que
estas competencias tecnoldgicas estan dadas por la capacidad de disefiar, fabricar y vender sus
productos y/o servicios, y cuyos componentes estan constituidos por el inventario de
tecnologias, el conocimiento para aplicarlas y la capacidad de innovacion que esta haya creado.
En funcion de lo expuesto, fundamentado en los recursos tecnoldgicos estratégicos y en
aproximacion a lo propuesto por Barney (1991), Peteraf (1993), Jardon y Martos (2010),
Castellanos Dominguez (2007), Mantulak (2014) y Azevedo Filho Correio et al. (2015), se
define una competencia tecnoldgica distintiva como:
Un conjunto integrado y apropiado de recursos tecnoldgicos estratégicos que, gestionados
de forma creativa, coordinada y sistematica, permiten aprovechar las fortalezas internas y
las oportunidades del entorno, con el propésito de potenciar la capacidad de gestion y de
produccion, de manera que contribuyan a alcanzar ventajas competitivas sostenibles con
responsabilidad social.
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Especificamente Lall (1992) define las capacidades tecnolégicas como basicas (actividades y
rutinas bésicas), intermedias (acciones de adaptacion o duplicacion) y avanzadas (actividades
de innovacion). Sobre esta base, Bell y Pavitt (1995) plantean que las capacidades tecnoldgicas
se derivan de dos grupos de actividades: las primarias y las de apoyo. Las actividades primarias
se subdividen en funciones de inversion (habilidad para decidir, hacer y controlar la tecnologia,
asi como la preparacion e implementacion de proyectos de produccion y de soporte) y funciones
de produccion (organizacion de procesos y produccion, y las actividades centradas en el
producto); en tanto, las actividades de soporte estan constituidas por funciones de vinculacion
externa y suministro de bienes de capital.
Se han propuesto diversos modelos que hacen referencia a las capacidades tecnoldgicas y a la
necesidad de impulsar el aprendizaje tecnoldgico en las empresas. En este sentido, Medellin
Cabrera (2013) realiza un interesante y detallado analisis de los modelos existentes y a su vez,
propone que la capacidad tecnoldgica es una aptitud empresarial para saber disponer del
conocimiento tecnoldgico en las operaciones y actividades de ingenieria, favorecer la
asimilacion, uso y mejora de las tecnologias existentes, asi como patrocinar la creaciéon de
nuevas tecnologias, productos y procesos.
Para Acosta-Prado et al. (2014) las capacidades tecnoldgicas resultan una fuente primordial
para la creacion y explotacion del conocimiento de las empresas. Por ello, las capacidades
tecnoldgicas son un conjunto de habilidades dindmicas y cambiantes que resultan esenciales
para el uso efectivo del conocimiento cientifico y tecnoldgico disponible y como tales, se han
convertido en una plataforma vital para generar innovaciones en las empresas (Garcia
Velazquez et al., 2015).
En sentido amplio, las capacidades tecnoldgicas son definidas por Cristancho Amaya (2011)
como una red tecnoldgica compleja que es necesaria para alcanzar algin objetivo estratégico
gue se sustenta a través de las competencias tecnologicas disponibles en la empresa. En esencia,
se concuerda con Garcia Velazquez et al. (2015) y Hernandez Chavarria (2017) en que las
capacidades tecnoldgicas son habilidades y aptitudes requeridas para un uso apropiado del
conocimiento tecnoldgico, y resultan un motor indispensable para la innovacion.
Con base en lo antes expuesto, se concibe una capacidad tecnologica como:
Aquella capaz de encauzar determinados recursos tecnoldgicos estratégicos de manera
conjunta e integrada, de forma tal que asimilados y organizados articulen o generen unas
competencias tecnoldgicas distintivas que, desplegadas de manera sistematica y Unica,
posibiliten alcanzar un objetivo estratégico para la pequefia empresa.

En la Figura 3.2, a modo de sintesis, se representan las diferentes relaciones que pueden existir

entre recursos tecnolOgicos estratégicos que en conjunto conforman una competencia
tecnoldgica distintiva y que integradas generan una capacidad tecnoldgica.
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RTEi: Recurso Tecnoldgico Estratégico
CTDi: Competencia Tecnoldgica Distintiva
CaTi: Capacidad Tecnoldgica

Figura 3.2. Asociacion entre recursos tecnoldgicos estratégicos, competencias tecnoldgicas distintivas y
capacidades tecnologicas. Fuente: adaptado de Boisot (1999).

En funcion de lo expuesto hasta aqui, se considera necesario y pertinente el disefio de un
procedimiento que posibilite a las pequefias empresas de manufactura, determinar las
competencias tecnoldgicas distintivas que contribuyan a identificar aquellas capacidades
tecnoldgicas que posibiliten la planificacion estratégica de la gestion de la tecnologia y la
innovacion en pequefias empresas del sector manufacturero.

PROCEDIMIENTO PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA GESTION
DE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS

La construccion del procedimiento se enfocd en el analisis integrado de los recursos
tecnoldgicos y de las competencias y capacidades tecnologicas, de manera tal que posibilite al
empresario y su equipo de trabajo llevar a cabo una amplia valoracion tecnoldgica de la
empresa. Para ello, se disefio un instrumental metodoldgico constituido por seis (6) pasos
(Figura 3.3), cuya finalidad es identificar y asignar prioridades a los recursos tecnolégicos que
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resultan estratégicos, para luego identificar y determinar las competencias tecnologicas
distintivas, y determinar las capacidades tecnoldgicas, con el propdsito de favorecer la toma de
decisiones en el nivel gerencial.

Paso 1: Identificacion y determinacién de recursos tecnoldgicos estratégicos

v

Paso 2: Identificacidn de competencias tecnoldgicas
v

Paso 3: Valoracion de impactos de competencias tecnolégicas
v

Paso 4: Determinacién de competencias tecnolégicas distintivas
A

Paso 5: Identificacion de capacidades tecnoldgicas
v

Paso 6: Andlisis tecnoldgico estratégico

Figura 3.3. Procedimiento para la planificacion estratégica de la gestion de la tecnologia y de la
innovacion en empresas de manufactura. Fuente: adaptado de Mantulak (2014).

Paso 1: Identificacidn y determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

Tal y como se ha desarrollado en el capitulo 2, la caracterizacion de los recursos tecnoldgicos
se realiza en tangibles (méaquinas, equipos, herramientas, entre otros) e intangibles
(conocimientos personales y grupales, habilidades individuales, rutinas organizacionales, entre
otros). Para su identificacion y evaluacion se confecciond la matriz de Evaluacién de Recursos
Tecnoldgicos (Erti) que se muestra en la Figura 3.4, con la escala empirica siguiente: Excelente
(E), Muy Bueno (MB), Bueno (B), Regular (R) y Malo (M), con las calificaciones asociadas
de: 5, 4, 3, 2 y 1, respectivamente; luego y al igual que en casos anteriores, se pondera
casuisticamente la Importancia del Recurso Tecnoldgico (IrTi), utilizando la escala valorativa
siguiente: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las calificaciones asociadas: 5, 3 y 1,
respectivamente.
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. Evaluacion Importancia
Recursos Tecnoldgicos
. E MB B R M A M B
Tangibles (RTTi)
G | @ |6 | & O 6 |6 |0
RTm1
o
2 8 RTr
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RTTn
. Evaluacion Importancia
Recursos Tecnologicos
. E MB B R M A M B
Intangibles (RT)
G| @ |6 | & O 6 |6 |0
=~ RT
§m 11
Z 8 RTe
N o
£ 5
E’ -
o RTin

Figura 3.4. Matriz de evaluacién de recursos tecnolégicos. Fuente: adaptado de Mantulak et al. (2015).

A partir de la matriz de evaluacion de Recursos Tecnoldgicos (Figura 3.4) se especifican, cuéles
en cada caso (tangibles e intangibles) se consideran estratégicos; o sea, Recursos Tecnoldgicos
Estratégicos Tangibles (RTETn) y Recursos Tecnoldgicos Estratégicos Intangibles (RTEin), y

que resultan de aquellos calificados como de Alta importancia (A).

Paso 2: Identificacion de competencias tecnologicas

Se registran en cada fila de la matriz de identificacion de competencias tecnoldgicas (Figura
3.5), las vinculaciones que impliguen la asociacién entre dos 0 mas RTET y/o RTE, con alguna
competencia tecnologica (COri). Para ello, en la columna de la izquierda, se consignan cada
una de las competencias tecnoldgicas (COTi) que resultan de las asociaciones que se producen

entre los diferentes RTET, y/o RTEn.

Recursos Tecnolodgicos Estratégicos

Competencia tecnoldgica

Tangibles (RTEr)

Intangibles (RTE;;)

RTEm | RTET2

RTEm

RTEn

RTE;

RTEn

COra

COrs

COm

Figura 3.5. Matriz de identificacion de competencias tecnoldgicas. Fuente: adaptado de Mantulak (2014).

Paso 3: Valoracién de impactos de competencias tecnoldgicas

Una vez identificadas las competencias tecnoldgicas, se realiza una valoracion de los impactos
de mejora que podrian producir dichas competencias en las capacidades de gestion y de
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produccién del emprendimiento. Para ello se procede a la formulacion de veinte (20) preguntas
vinculadas con impactos de mejora que podrian provocar las competencias tecnoldgicas,
divididas en dos (2) grupos de diez (10); uno sobre capacidades de gestion y otro sobre
capacidades de produccién.

Para su conformacion se consideraron las opiniones de diversos autores, tales como Castellanos
Dominguez (2009), Ibarra Mirdn et al. (2004), Urgal Gonzélez y Garcia Vazquez (2006),
Estrada y Dutrénit (2007), Schilling (2008), Medellin Cabrera (2013), Martin Carbajal et al.
(2016), Estrada et al. (2017) y Hernandez Olivo et al. (2017).

Las diez (10) preguntas vinculadas con los impactos de las competencias tecnoldgicas asociados
a mejoras en las capacidades de gestion son:

1.
2.
3.

No ok

8.

9.

¢Aporta como fuente significativa de diferenciacion competitiva?

¢ Tributa a la reconfiguracién de rutinas organizativas frente a exigencias del mercado?
¢Favorece la creatividad individual y/o colectiva como aporte a proyectos de
innovacion?

¢Contribuye a la generacion de ideas para el desarrollo de innovaciones?

¢Ayuda a proporcionar un sello/marca distintiva para algin producto o la empresa?
¢Hace una contribucion significativa al valor que un cliente percibe en el producto final?
¢Aporta al fortalecimiento de la vinculacion entre el nivel de gestion estratégico y los
niveles tactico y operativo?

¢Posibilita el desarrollo de actividades de comunicacion y aprendizaje?

¢Contribuye a la toma de decisiones en el marco de la estratégica tecnoldgica?

10. ¢ Aporta a la estrategia tecnoldgica y/o de innovacion tecnoldgica?

Y las diez (10) preguntas vinculadas con los impactos de las competencias tecnoldgicas
asociados a mejoras en las capacidades de produccion:

1.

© N R LDN

¢Aporta sustancialmente a la productividad de la empresa?

¢Favorece la ampliacion de la gama de productos fabricados?

¢Mejora el proceso de control de calidad de productos?

¢Permite la reduccion de costos de produccion?

¢ Tributa a la innovacion incremental o radical de un producto o proceso?

¢Aporta de manera efectiva a algun indicador de gestion tecnoldgica y/o de innovacion?
¢Resulta dificil para los competidores su imitacion?

¢Mejora las condiciones de higiene y seguridad de los trabajadores?

¢Favorece las actividades de adquisicion y asimilacion de tecnologias?

10 ¢Contribuye a mejorar las actividades de planificacion y control de produccion?
Cada pregunta se responde por Sl (1) o por NO (0) y las valoraciones concernientes se
consignaran en las tablas 3.1y 3.2, respectivamente.
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Tabla 3.1. Competencias tecnoldgicas y sus impactos asociados a las capacidades de gestion

] . Impactos asociados a la capacidad de gestion (lcg)
Competencia tecnolégica Ficg
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
COra
COrms
COmw

Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Tabla 3.2. Competencias tecnol6gicas y sus impactos asociados a las capacidades de produccién

Impactos asociados a la capacidad de produccion (lcp)

Competencia tecnoldgica Ficp
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

COra

COre

COm

Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Luego se suman todos los valores de cada competencia (fila) de cada uno de los grupos y
después se realiza una valoracion de los impactos de cada competencia, obteniéndose por cada
grupo un Factor de Impacto sobre las capacidades de gestion (Ficg) y otro sobre las capacidades
de produccion (Ficp), calculados mediante las expresiones (3.1) y (3.2), respectivamente.

Flcg = 21121 Icg; (3.1)

Flcp = 21121 Icp; (3-2)

Donde:
Icg: impacto asociado a capacidades de gestion
Icp: impacto asociado a capacidades de produccion

Por ultimo, para cada competencia tecnoldgica, se suman los valores obtenidos en cada uno de
los factores anteriores y se obtiene el denominado Factor de Impacto de competencia

tecnologica (Ficot), calculado mediante la expresion (3.3) que luego se consigna en la tabla 3.3
junto a los anteriores para cada una de las competencias tecnologicas.

Freot = Flcg + Flcp (3.3)
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Tabla 3.3. Competencias tecnoldgicas y sus factores de impacto

Competencia tecnoldgica Ficg Ficp Ficot
COra
COrs

COm
Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 4: Determinacion de competencias tecnoldgicas distintivas

La decision final sobre las competencias tecnoldgicas distintivas, en las que la empresa de
manufactura debe basar el fortalecimiento de las capacidades de gestion y de produccion, se
tomaré en funcion de los valores del factor de impacto de competencia tecnoldgica (Ficot)
obtenidos en el Paso 3 del procedimiento para cada competencia tecnologica distintiva (COtp),
codificandola con nimeros ordenados en forma descendente segun su puntuacion; se establece
como un limite practico, en coincidencia con lo sugerido por Hamel y Prahalad (1998), no més
de seis (CO7pi < 6), puesto que ademas, existen competencias distintivas de otro tipo dentro de
las empresas que también deben ser consideradas. Las competencias tecnologicas distintivas
seran consignadas en el formato de la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Determinacion de competencias tecnoldgicas distintivas

Orden Competencias tecnoldgicas distintivas Ficot

COmp1
COmp2

COrps
Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 5: Identificacion de capacidades tecnoldgicas

Sobre la base de las competencias tecnoldgicas distintivas (COvp) obtenidas en el paso 4, se
han de identificar las correspondientes capacidades tecnolédgicas (CAT). Para ello, se consignan
cada una de las COtp codificadas; luego, con enfoque en un objetivo determinado de la
empresa, se analiza la actuacion integrada de aquellas COtp que en conjunto aporten a dicho
objetivo especifico. Para cada conjunto de CO+p se identifica una CAt que las integre de manera
sistematica y las potencie a fin de alcanzar un objetivo especifico de la empresa.

Para consignar la pertenencia de las diferentes CO1p a cada una de las CAg, y establecer un
orden de importancia entre estas ultimas, se trabaja con la matriz de identificacion de
capacidades tecnologicas (Figura 3.6), donde se indica en el cruce de casillas entre cada COtp
y CAT, con valor uno (1) si existe asociacion entre ellas, y con valor cero (0) si no la hay. Luego
se suman los valores dispuestos en cada casilla para cada capacidad tecnoldgica para obtener
asi el denominado Factor de Impacto de capacidad tecnologica (Ficat) para cada una de estas.
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Competencias tecnoldgicas distintivas
Capacidad tecnolégica Ficat | Cod.
COrp1 COrp2 . COrps
CAm
CAT,
CATn

Figura 3.6. Matriz de identificacion de capacidades tecnoldgicas. Fuente: elaboracion propia.

Paso 6: Analisis tecnoldgico estratégico

Finalmente se realiza un andlisis tecnologico estratégico para la empresa, para lo cual se
construye la matriz tecnoldgica agregada (Figura 3.7), a partir de los vinculos de pertenencia
existentes entre CAT-CO7p-RTE, se indican con una “X” las celdas donde se identifican las
asociaciones existentes. A partir del analisis tecnoldgico agregado es posible elaborar un mapa
de asociacion e influencia entre los recursos tecnoldgicos estratégicos y las competencias
tecnoldgicas distintivas que aportan a las capacidades tecnoldgicas, al igual que posibilita
detectar aquellos recursos y competencias tecnoldgicas que se encuentran sobre o sub
utilizados.

Recursos Tecnolodgicos Estratégicos

Capacidades tecnoldgicas
Tangibles (RTEm) Intangibles (RTE)

CAm | CAn CAm |RTET1|RTET2| ... |RTEm|RTE;|RTER| ... |RTEn

CO1ps

CO1p2

Competencias tecnoldgicas
distintivas

TD1

CoO

Figura 3.7. Matriz tecnoldgica agregada para empresas de manufactura. Fuente: elaboracion propia.

La utilidad del procedimiento radica en que, a partir de este, la empresa puede tener una clara
perspectiva de la utilidad de sus recursos tecnologicos, asi como de sus competencias y
capacidades tecnoldgicas, ademas de analizar cuéles tendencias tecnoldgicas del mercado
podrian explotarse o aplicar a futuro. Esto resulta imprescindible en una planificacion
estratégica de la tecnologia y de la innovacién y es la forma de asegurar que los objetivos de la
empresa se concreten en el mediano y largo plazo.
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APLICACION DEL PROCEDIMIENTO A UN PEQUENO SECADERO DE TE

La provincia de Misiones es la principal productora de té en Argentina, con aproximadamente
un 93 % de la produccion total del pais (De Bernardi, 2018). Cabe destacar que los
departamentos Cainguas y Obera representan en conjunto un 65 % del total sembrado; en dicha
zona se observa la mayor concentracion de plantas elaboradoras de té (Lysiak, 2012). Las
empresas tealeras generan, ademas de las personas empleadas en la cosecha (trabajadores
temporarios), unos 3.200 empleos directos y unos 5.700 empleos indirectos (Fundacion
Mediterranea, 2018).

En el caso de los pequefios secaderos té, el proceso de manufactura se realiza sin la etapa de
tipificado (separacion del té seco de acuerdo con su tamafio y calidad), y la venta de su
produccion la realizan a los secaderos de tamafios medianos y grandes que si tipifican el té. Por
tratarse de empresas pequefias y poco capitalizadas, sus maquinas e instalaciones resultan
basicas y obsoletas, por lo general compradas de los secaderos méas grandes; este tipo de
empresas ocupan entre 5y 30 obreros por secadero (Cantero, 2015).

Desde un punto de vista practico la configuracién productiva de los pequefios secaderos de té
es del tipo continua con una secuencia de operaciones bien definidas y conocidas, tales como:
conservado, marchitado, enrulado, fermentado, secado y almacenamiento (Kolodziej et al.,
2016). En general, en las diferentes plantas de la industria tealera y segun su tamario, el proceso
de manufactura presenta variaciones en 1os equipos y maquinarias, como es en la operacion de
marchitado (fijo, movil, mixto, etc.); en tanto el enrulado puede ser discontinuo u ortodoxo,
continuo (rotorvane) o combinado; en la operacion de secado puede ser del tipo bandejas, cintas
o flujo laminar, con o sin intercambiador de calor; ademas, los sistemas mecanicos de transporte
pueden ser por cinta, cangilones, neumaticos, etcétera; en tanto que para la generacion de
energia caldrica se utiliza fuel-oil, lefia, gas, chips, entre otros combustibles (Prat Kricun, 2007).
La empresa objeto de estudio es un emprendimiento familiar del rubro tealero, dedicada a la
manufactura de té negro, ubicada en el departamento de Obera (Misiones, Argentina). El
establecimiento se encuentra registrado en la direccion de industria de la provincia de Misiones
y puede alcanzar una produccion promedio por zafra (septiembre-abril) de unos 230.000 kg. La
empresa es administrada por un empresario-duefio, posee un capataz y tiene una plantilla de 16
operarios.

A continuacion, se presentan los pasos del procedimiento aplicado al pequefio secadero de té.

Paso 1: Identificacion y determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

Se realizd la caracterizacion de los recursos tecnoldgicos en el secadero de té, a partir de la
evaluacion de sus recursos tecnoldgicos luego de un analisis del proceso productivo y de las
condiciones de operatividad e infraestructura del establecimiento. Los recursos tecnolédgicos
que fueron calificados como de Alta Importancia (A) en la evaluacion fueron caracterizados
como estratégicos, y a través de su evaluacion se especifico la condicidén en que estos se
encuentran (tabla 3.5).
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Tabla 3.5. Evaluacion de los recursos tecnoldgicos del secadero de té

- L Evaluacion
Recursos Tecnoldgicos Estratégicos
. E |MB| B R M
(tangibles) - RTEri
ORNONNCO NN RN)
RTEr:1 [Sistema de conservado de materia prima X
RTEr, [Marchitadora mecénica X
RTEt; [Enruladora ortodoxa X
RTEr: Bandejas de fermentacion X
RTErs [Horno de secado X
RTErs [Sistemas mecanicos de transporte X
RTEr; (Sala de herramientas X
RTErs |[Equipos y maquinas de carga X
RTEre [Sistema de almacenamiento de productos X
Evaluacion

Recursos Tecnolodgicos Estratégicos

(intangibles) — RTyi E |MB| B R | M

QEROERORRC NS

RTEi01 [Instrucciones de manejo de tecnologias especificas X
RTEi02 [Procedimientos tecnolégicos reglados X
RTE0s [Capacitacion tecnologica X
RTEir1 |Destrezas tecnoldgicas especificas X
RTEr2 |[Rutinas de aprendizaje tecnoldgico X
RTErs [Préacticas tecnolégicas para la innovacion X
RTEr4 [Practicas de HyST X

Fuente: elaboracion propia.

Paso 2: ldentificacion de competencias tecnoldgicas

A partir del trabajo conjunto entre el empresario y el especialista, se identificaron las
competencias tecnolégicas de la empresa, a partir de la identificacion de asociaciones entre los
recursos tecnoldgicos estratégicos, cuyos resultados se presentan en la matriz de identificacion
de competencias tecnoldgicas (Figura 3.8).
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Recursos tecnoldgicos estratégicos

Competencias tecnoldgicas
RTEn

RTEr

RTEr3|RTEq; |RTErs|RTEqs | RTEre |RTE 02| RTE 03| RTE 12

RTErs|RTEr4

Aplicar soluciones tecnologicas para la
generacion de valor

Implementar rutinas tecnolégicas
sistematizadas

Dominar recursos tecnoldgicos
especificos

Desarrollar acciones para la innovacion
de procesos

Implementar métodos de flexibilidad en
la produccion

Controlar précticas para modificacion
y/o incorporacion de tecnologias en
procesos

Desarrollar acciones para la innovacion
de productos

Aplicar métodos de aprendizaje y
asimilacion de recursos tecnolégicos

Figura 3.8. Identificacion de competencias tecnoldgicas en el secadero de té. Fuente: elaboracién propia.

Paso 3: Valoracion de impactos de las competencias tecnoldgicas
Se valoraron los impactos que producirian las competencias tecnoldgicas sobre las capacidades
de gestion y de produccion; a partir de la formulacion de las veinte (20) preguntas vinculadas
con las mejoras en gestion y en produccion, se obtuvo el Factor de impacto sobre la capacidad
de gestion (Ficg) (tabla 3.6) y el Factor de impacto sobre la capacidad de produccion (Ficp) (tabla

3.7).
Tabla 3.6. Valoracién de competencias tecnoldgicas sobre la capacidad de gestion del secadero de té
. L. Impactos asociados a la capacidad de gestion
Competencia tecnoldgica Ficg
1123 |4|5|6|7|8]9]1
Aplicar _spluuones tecnologicas para la 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 4
generacion de valor
Implementar rutinas tecnolégicas sistematizadas| 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 6
Dominar recursos tecnoldgicos especificos 1 1101 110 110110 6
Desarrollar acciones para la innovacion de 1 1 11110l o0 1 111 1 8
procesos
Implementar métodos flexibles en la produccion| 1 1101 1 110 11010 8
_Controlar pr,actlcas para m’odlflcacmn ylo 1 1 111 1 1 1 1111 o0 9
incorporacion de tecnologias en procesos
Desarrollar acciones para la innovacion de 1 11011 11olololo 1 5
productos
Aplicar métodos dfe gprendlzaje y asimilacién 0 1101 110 1 111 1 7
de recursos tecnoldgicos

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3.7. Valoracidn de competencias tecnoldgicas sobre la capacidad de produccion del secadero de té

. . Impactos asociados a la capacidad de produccién
Competencia tecnoldgica Ficp
112|345 |67 8]|9]10
Aplicar soluciones tecnoldgicas para la
., 1102120} 0(|212|2]212]1]0 6
generacion de valor
Implementar rutinas tecnolégicas sistematizadas| 1 1 1 1 11010 1 110 7
Dominar recursos tecnologicos especificos 110 1 110 11010 1 1 6
Desarrollar acciones para la innovacion de
11100021 |2]212]1]1 7
procesos
Implementar métodos flexibles en la
.. 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 8
produccion
Controlar préacticas para la modificacion y/o
) 1 /1111|111 ]1]|0]09
incorporacion de tecnologias en procesos
Desarrollar acciones para la innovacion de
110|001 |0]0]1|1)0 4
productos
Aplicar métodos de aprendizaje y asimilacion
. 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 8
de recursos tecnoldgicos

Fuente: elaboracion propia.

Para finalizar este paso y para cada competencia tecnoldgica, se suman los valores obtenidos
en cada uno de los factores precedentes, obteniéndose el denominado Factor de Impacto de
competencia tecnoldgica (Ficot) mediante la expresion (3.3), los cuales se consignan para cada
una de las competencias tecnoldgicas en la tabla 3.8., conjuntamente con los anteriores.

Tabla 3.8. Impacto de las competencias tecnoldgicas sobre capacidades de gestion y de produccién del secadero

de té
Competencias tecnolégicas Ficg | Fiep | Ficot
Aplicar soluciones tecnoldgicas para la generacién de valor 4 6 10
Implementar rutinas tecnoldgicas sistematizadas 6 7 13
Dominar recursos tecnoldgicos especificos 6 6 12
Desarrollar acciones para la innovacion de procesos 8 7 15
Implementar métodos flexibles en la produccion 8 8 16
Controlar précticas para modificacion y/o incorporacion de tecnologias en procesos 9 9 18
Desarrollar acciones para la innovacion de productos 5 4 9
Aplicar métodos de aprendizaje y asimilacion de recursos tecnoldgicos 7 8 15

Fuente: elaboraci6n propia.
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Paso 4: Determinacion de competencias tecnologicas distintivas

Se determinaron las competencias tecnoldgicas distintivas a partir de las que el secadero debe
basar el fortalecimiento de sus capacidades de gestion y de produccién, asi como establecer el
horizonte de planeacion de la estrategia tecnoldgica. Para ello, se establecié un orden de
prioridad en funcién de los valores obtenidos del Factor de impacto de competencia tecnoldgica
(Ficot), tal como se muestra en la tabla 3.9. De acuerdo con antes sefialado, se identificaron un
total de seis (6) competencias tecnologicas distintivas, en funcién del ordenamiento de mayor
a menor de las valoraciones obtenidas.

Tabla 3.9. Competencias tecnoldgicas distintivas identificadas en el secadero de té

Orden Competencias tecnoldgicas distintivas Ficot
Ctp1 | Controlar précticas para modificacion y/o incorporacion de tecnologias en procesos 18
Crpz |Implementar métodos flexibles en la produccion 16
Crps |Desarrollar acciones para la innovacién de procesos 15
Crps | Aplicar métodos de aprendizaje y asimilacion de recursos tecnol6gicos 15
Crps |Implementar rutinas tecnoldgicas sistematizadas 13
Crps | Dominar recursos tecnoldgicos especificos 12

Fuente: elaboracion propia.

Paso 5: Identificacion de capacidades tecnoldgicas

Sobre la base de las competencias tecnoldgicas distintivas obtenidas en el paso 4, se
identificaron las correspondientes capacidades tecnoldgicas, a partir de la matriz de
identificacion de capacidades tecnologicas (Figura 3.9). Para ello, en la columna de la izquierda,
se consignaron cada una de las Competencias tecnoldgicas distintivas (COTpi) codificadas, en
tanto, en la columna de la derecha se identifican las correspondientes Capacidades tecnoldgicas
(CATi) que las integran y sistematizan desde un punto de vista estratégico.

Competencias tecnoldgicas distintivas
COrp1 | COtp2 | CO7p3 | COtps | CO7ps | COTps

Capacidad tecnolégica Ficat| Cod.

Sistematizacién 'y control de activos
1 1 1 1 1 0 . 5 |CAmn
tecnoldgicos

1 1 1 0 0 1 |Innovacién de procesos 4 |CAm
1 0 0 0 1 1 |Estandarizacion y control de la produccion 3 |CAr
1 0 1 1 0 0 [Innovacion de productos 3 |CAn
1 1 0 1 0 0 [Integracion de la cadena productiva 3 |CArs

Figura 3.9. Identificacion de capacidades tecnoldgicas en el secadero de té. Fuente: elaboracion
propia.

Paso 6: Analisis tecnologico estratégico

Finalmente se realizé un andlisis tecnoldgico de caracter estratégico para la empresa, a partir
de la construccion de la matriz tecnoldgica agregada (Figura 3.10), a partir de los vinculos
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existentes entre las capacidades tecnoldgicas, las competencias tecnologicas distintivas y los

recursos tecnoldgicos estratégicos.

Recursos Tecnoldgicos Estratégicos

Capacidades tecnoldgicas

Tangibles (RTEi)

Intangibles (RTEy)

CA11 | CAr, | CArz | CA7s | CAs |RTET |RTET: |RTET:|RTET |RTE1s|RTETs | RTET9 |RTE 02|RTE 03| RTE 12| RTE 13| RTE 14
8
o) X X | X X X | X | X
(@]
(7]
¢}
> w0
Z| 8
e X | X X | X | X | X | X | X X
2|0
©
S| 3
=3ke) X X X X X
o O
o
C
2| 8
PN X | X X | X X
8|0
(&)
C
gl 3
ald X | X X | X X | X
EO
o
)
8
o) X X | X X X | X | X X
(@]

Figura 3.10. Andlisis tecnoldgico estratégico en el secadero de té. Fuente: elaboracidn propia.

Es precisamente con la ejecucion de este paso del procedimiento y especificamente con el
empleo de esta matriz que se asegura no obviar en un andlisis integral el hecho de que para que
cada competencia distintiva sea real, esta debe estar vinculada con una capacidad productiva
(recursos tecnologicos tangibles) y/o de gestion (recursos tecnoldgicos intangibles) que la
soporte, particularmente a la hora de tomar decisiones de caracter estratégico para el secadero

de té.

CONCLUSIONES

= Resulta indispensable otorgar a las capacidades tecnoldgicas y competencias tecnoldgicas
distintivas un rol estratégico dentro de la funcionalidad de las empresas de manufactura, con
el propdsito de gestionar los recursos tecnologicos de manera coordinada y sistematica, para
potenciar la gestion de sus recursos tecnoldgicos, y con ello contribuir con la mayor
celeridad posible a la creacion o consolidacion de capacidades de produccion y gestion de

las empresas.

= El procedimiento disefiado para la identificacion de capacidades tecnologicas y
determinacion de las competencias tecnoldgicas distintivas, constituye un instrumento
metodoldgico pertinente y factible de aplicar para la gestion de los recursos tecnologicos en
las empresas de manufactura, por cuanto permite realizar un analisis integrado de los
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recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles e identificar aquellas capacidades tecnoldgicas
que han de vigorizar la gestion de la tecnologia y la innovacion del emprendimiento.

= Laaplicacion del procedimiento en un pequefio secadero de té de la provincia de Misiones,
Argentina, permitio viabilizar y conjugar los conceptos tedricos desarrollados con la
realidad y la factibilidad de su aplicacion en este tipo de emprendimiento, a partir de la
valoracion factica de los recursos tecnoldgicos estratégicos, la determinacion de las
competencias tecnoldgicas distintivas y a la identificacion de aquellas capacidades
tecnoldgicas, como instrumental metodoldgico que contribuye a la toma de decisiones
estratégicas del emprendimiento productivo.
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CAPITULO 4

LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA Y EL PLAN TECNOLOGICO

INTRODUCCION

La empresa manufacturera, en particular, la pyme latinoamericana, debe mantener un adecuado
y actualizado diagnostico sobre la utilidad de sus recursos tecnoldgicos y de sus competencias
y capacidades tecnoldgicas, que le permita establecer claramente los objetivos tecnoldgicos que
pretende alcanzar para poder concretar un desempefio productivo determinado. A partir de ello,
resulta imprescindible trazar una estrategia que le permita lograr el maximo aprovechamiento
de sus activos tecnoldgicos.

Esta estrategia debe insertarse de manera coherente con su estrategia general de desarrollo en
el contexto de la planificacion global de la empresa. En este sentido, es imprescindible realizar
una correcta proyeccion de la utilizacion de su patrimonio tecnoldgico, el que debe encausarse
y asegurarse a través del despliegue de una estrategia tecnologica pertinente y acorde con su
estructura organizacional y productiva.

Para muchas empresas, la tecnologia es la base en la que se apoya la formulacién de la estrategia
empresarial y como tal, se configura como una variable estratégica capaz de proporcionar
oportunidades competitivas a las firmas que sepan utilizarla adecuadamente (Claver Cortés et
al., 2000). Toda organizacion empresarial debe tener la capacidad de planificar la utilizacién de
sus recursos tecnoldgicos, de establecer el grado de preponderancia del proceso de adecuacion
y/o adquisicion de tecnologia, y de definir su estrategia tecnolégica, con el propoésito de
determinar su rumbo tecnol6gico a mediano y largo plazo (Aranda Gutiérrez et al., 2008).
Para impulsar y mantener la posicién competitiva de la empresa se debe poner énfasis en la
construccidn de una estrategia tecnoldgica que pueda ser implementada de manera sistematica
y continua. Para ello, no s6lo han de considerarse, segin Hidalgo Nuchera (1999), las
competencias y capacidades internas de la empresa, sino que también basarse en las
oportunidades que brinda el entorno, ya que la ventaja estratégica surge cuando una empresa
puede movilizar un conjunto de conocimientos internos y externos que no resultan faciles de
ser imitados.

Esto implica, no sélo otorgarle importancia a la dualidad producto-mercado, sino ampliarla 'y
expandirla a la trilogia compuesta por tres dimensiones: tecnologia, producto y mercado
(Pedroza Zapata y Ortiz Cantd, 2008; Hidalgo Nuchera, 1999; Ramirez Alcantara, 2000).
Resulta imprescindible desarrollar una cultura organizacional que garantice la permanencia de
la empresa en un nivel tecnoldgico favorable, en funcion de sus competencias y capacidades, y
de las disponibilidades tecnoldgicas del mercado.

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN PYMES

La planeacién evoca a una accion reflexiva e intencional de ordenamiento y encuadre de
acciones, asi como de preparacion de instrumentos conceptuales y materiales para alcanzar o
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producir un resultado deseado (Ossorio, 2003). No se relaciona con futuras decisiones, sino con
el impacto futuro de decisiones presentes (Aguilar Cruz, 2000).

Se trata de un proceso en el que se debe decidir lo que va a hacerse y cdmo se va a realizar antes
de que se necesite actuar (Vazquez Fernandez y Oknaian, 2000). Por ello, la planeacion se
encuentra fuertemente asociada a la estrategia que disponga la empresa en determinados
segmentos del mercado. En este sentido, se concuerda plenamente con Howe y Bratkovich
(1995) en que la planeacion estratégica no es un fin en si mismo, sino que es un proceso que
debe ayudar a los empresarios a pensar y actuar estratégicamente.

Es asi que Porter (1996) establece que la estrategia es la eleccion de una posicion unicay valiosa
que comprende un conjunto especifico y caracteristico de actividades de un emprendimiento, y
que le permite diferenciarse de sus competidores. Por su parte, Ansoff y McDonell (1998)
definen que la estrategia consiste en una serie de lineamientos para la toma de decisiones que
guian el comportamiento de la empresa.

Dentro de lo estratégico de una organizacion existen diferentes niveles, cada uno con sus
propias perspectivas e implicaciones, y que conlleva a distintos tipos de decisiones asociadas a
diferentes actividades. En consecuencia, Fernandez Sanchez (2005), Ventura (2008) y Gimbert
(2010) caracterizan tres niveles de estrategia: a) la estrategia corporativa, que define el ambito
de actuacion de la empresa (aplica en casos en que la empresa tiene varios negocios); b) la
estrategia competitiva, cuyo propdésito se canaliza en ser mejor que sus competidores en algun
aspecto esencial (en empresas con una sola actividad, se identifica como el primer nivel
estratégico); c¢) las estrategias funcionales, que integran un conjunto de decisiones sobre las
diferentes areas funcionales (finanzas, produccidn, tecnologia, recursos humanos, etcétera).
En cuanto al proceso cognoscitivo que conlleva a la planeacion estratégica, Liedtka (2000)
propone un modelo generativo, donde el cambio estratégico comienza dentro de un marco
cognitivo en la mente de los directivos, con la creacion de una brecha entre su vision de la
realidad actual y una imagen de un futuro al que aspiran; la apertura de dicha brecha se produce
en el contexto de un proceso que es a la vez creativo y analitico, y en correspondencia con las
capacidades desarrolladas dentro de la organizacion.

Para Armstrong (1991) la planeacion estratégica mejora el rendimiento de fabricacién en
empresas manufactureras, lo cual es apoyado desde diferentes Opticas convergentes por
diversos autores, cuando argumentan que la planeacion estratégica es fundamental para lograr
un mejor desempefio competitivo en un entorno turbulento y complejo (Grant, 2003; Falshaw
et al., 2006; Rudd et al., 2008; Glaister et al., 2008; Alaka et al., 2011; Jonathan et al., 2012;
Suklev y Debarliev, 2012).

En general, en el contexto de las pymes se identifican dos tipos de planeacion: la formal y la no
formal, dependiendo del empresario y del tamario, del tipo y la estructura organizativa de la
empresa (Carlock y Ward, 2001; Ossorio, 2003; Lopez Salazar, 2005). Las pymes que utilizan
procesos de planeacion estratégica son mas proclives a ser innovadoras, crear nuevos productos,
emplear nuevos procesos Yy tecnologias de gestion, y poder acceder a mercados internacionales
(Boone et al., 1996; Aragon Sanchez y Sanchez Marin, 2005; Garcia Pérez de Lemaetal., 2011;
Gica y Negrusa, 2011).

Especificamente en las pequefias empresas que aplican la planeacion estratégica, en
comparacion con aquellas que no implementan acciones de este alcance, y en consideracion a
lo planteado por Baird et al. (1994), Verreynne (2005), Balasundaram (2009) y Aldehayyat y
Twaissi (2011), se observan beneficios, tales como: mejora de la calidad del proceso de toma
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de decisiones estratégicas, mejora en la tasa de crecimiento de las ventas, fortalecimiento de la
gestion empresarial y consecuentemente, una mejora en la ventaja competitiva.

En el caso de empresas familiares, autores como Ward (1988), Carlock y Ward (2001), Lindow
et al. (2010) y Eser et al. (2012) establecen que la planeacién estratégica incorpora al
pensamiento estratégico de la empresa las cuestiones derivadas de los lazos familiares; en este
sentido, se concuerda con que la planificacién formal fomenta el compromiso de los miembros
de la familia, proporciona técnicas que ayudan evaluar la tasa de reinversion de la empresay a
todos los directivos y miembros de la familia al desarrollo de un entendimiento comun sobre la
empresa y el mundo en el que esté inserta.

En la préctica, las pymes tienden a orientarse hacia lo operativo a corto plazo, en lugar de
cuestiones estratégicas a largo plazo y por tanto, la toma de decisiones tiende a ser mas reactiva
que proactiva (Boone et al. 1996; Mazzarol 2004). Algunos de los factores que inciden en que
las pymes tengan dificultades con el proceso de planeacion son: el tiempo que los
administradores dedican a planear, el desconocimiento del proceso y su secuencia de
planeacion, la carencia de conocimientos técnicos especializados, la desconfianza del
empresario para dar a conocer los planes a los empleados y consultores externos, la
concentracion del empresario en el corto plazo y en cuestiones operativas que retribuyen
rentabilidad inmediata, y el alto costo de implementacion del proceso (O’Regan y Ghobadian,
2002; Vazquez Fernandez y Oknaian, 2000; Bernal Murcia et al., 2012).

En particular para las pequefias empresas, Zapata Guerrero (2004), Beltran (2006), Nufio de
Ledn (2012), Pefia Cardenas et al. (2015) y Larrafiaga-Moreno y Ortega-Flores (2018) plantean
que la concentracién en la resolucion de problemas diarios, la falta de conocimientos
especializados, el desconocimiento de los procesos de planeacion y la negacién a compartir los
planes estratégicos con los empleados, dificultan el desarrollo de la planificacion estratégica en
este tipo de empresa. Sin embargo, se considera posible el disefio y ejecucion de estrategias
enfocadas en el campo tecnoldgico, si se dota de procedimientos sencillos y sisteméticos que
conlleven su apropiacion por parte del empresario y el compromiso de su pequefio y
multifacético equipo de trabajo, a través de una aplicacion gradual de las acciones de mejora en
la gestidn y en los procesos de produccion.

LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

La empresa puede poseer recursos tecnologicos adecuados para el desarrollo de una
determinada actividad productiva, pero sin una apropiada estrategia tecnoldgica se le dificultara
su crecimiento en un horizonte de mediano y largo plazo, lo cual le posibilitara establecer el
grado de preponderancia del proceso de adquisicién y generacion de tecnologia, con el
propdsito de determinar el rumbo tecnoldgico que tomara la organizacion en un determinado
horizonte de planeacién (Aranda Gutiérrez et al., 2008). Es por ello que las empresas deben
formular una estrategia tecnologica integrada (alineada) con su estrategia corporativa (0
competitiva, segln posea uno o varios negocios), criterio también coincidente con el de otros
autores en diferentes contextos y momentos (por ejemplo, Drucker, 1986; Morcillo Ortega,
1991; Porter, 1985; Pérez Moya, 1997; Ansoff y McDonell, 1998; Hidalgo Nuchera, 1999;
Escorsa Castell y Valls Pasola, 2005; Hill y Jones, 2011).
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Segun Porter (1985) la estrategia tecnoldgica puede ser entendida como el rumbo de una
empresa para el uso y desarrollo de la tecnologia. A su vez, Hidalgo Nuchera (1999) expresa al
respecto que la estrategia tecnologica debe hacer explicitas las opciones tecnoldgicas de la
empresa, basada en la identificacién de oportunidades y en la concentracion de recursos en
aquellas areas tecnologicas en las que posea mejores capacidades internas que posibiliten
alcanzar con rapidez la fase de comercializacion.

Como ya se ha dicho, la estrategia tecnoldgica es aquella que define, como puede la empresa
utilizar los recursos tecnoldgicos que posee y los que estan en su entorno, con el objetivo de
lograr una ventaja competitiva, constituyéndose en una pieza clave para el éxito de la gestion e
innovacion tecnoldgica (Suarez Hernandez, 2003). Esto impone, sin dudas, la necesidad de
disponer de un diagnostico tecnoldgico interno certero y las posibles alternativas tecnologicas
existentes en el entorno sectorial de la empresa (Quezada Torres, 2019).

El disefio de la estrategia tecnoldgica requiere de un periodo de reflexion a partir de las
respuestas a un conjunto de preguntas que se pueden ordenar en dos (2) grupos (Hidalgo
Nuchera, 1999; Escorsa Castells y Valls Pasola, 2005):

a) Las propiamente relacionadas con la tecnologia, como ¢hacia donde evoluciona el
entorno?, ¢en qué estado se encuentran las tecnologias que se dominan?, ¢qué
alternativas tecnolOgicas se distinguen? o ;qué tecnologias estdn operando y/o
desarrollando nuestros competidores?

b) Las que estan vinculadas con la operatividad de la empresa, como ¢cuales son nuestras
fortalezas y debilidades?, ¢en qué condiciones se encuentran nuestros recursos
tecnoldgicos?, ¢qué nuevas tecnologias pueden tener impacto en nuestra cadena de
valor, aumentando nuestra rentabilidad?, ¢en qué negocios debemos competir en el
futuro? ¢coémo podria impactar la estrategia tecnoldgica en la estrategia global de la
empresa?

Para el despliegue de la estrategia tecnoldgica es necesario contar con objetivos tecnologicos
estratégicos que permitan identificar claramente la posicién ventajosa que aspira alcanzar la
empresa en el sector productivo en que esta se desempefia, asi como las acciones para lograrlo.
En este sentido, Fernandez Sanchez (2005) precisa que los objetivos estratégicos especifican lo
que la empresa desea alcanzar en el mediano plazo para conseguir a largo plazo la misién de la
organizacion, lo que le permite superar a sus rivales en la arena competitiva.
Para Benavides Velasco y Quintana Garcia (2007) la planificacion de la estrategia tecnoldgica
de una empresa es un proceso constituido por dos (2) etapas:

1. Anaélisis estratégico, compuesto basicamente por tres (3) actividades.

- Andlisis externo: se evalua el papel estratégico de las distintas tecnologias que
configuran el sistema tecnoldgico vigente, para ello se analizan los efectos de estas
tecnologias sobre la estructura de la competencia y sobre las propias actividades de
la empresa.

- Anélisis interno: se analiza el contenido tecnologico de todas las actividades de la
cadena de valor de la empresa y se detectan las fortalezas y debilidades de la empresa
frente a sus competidores.

- Diagnostico y evaluacién: se realiza un inventario de los recursos tecnoldgicos de la
empresa, asi como la evaluacion de su potencial; o sea, de su posible impacto
competitivo.
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2. Delineacion de la estrategia tecnoldgica, constituida por tres (3) actividades basicas.

- Eleccion de las tecnologias a utilizar: se realiza con base en las actuaciones que la
empresa desarrollard y como una consecuencia directa de sus estrategias, de la
medida en que las distintas tecnologias contribuyen al logro de los objetivos
empresariales.

- Disefio de la cartera tecnoldgica: se eligen las vias para el acceso a nuevas
tecnologias, y se determina el modo en que la empresa obtendra la tecnologia
necesaria; su confeccion consta de actividades tales como anélisis de inversion en
tecnologia propia, analisis de inversion en tecnologia ajena y acciones de proteccion
de las tecnologias.

- Eleccion del momento para la introduccion de las nuevas tecnologias: esta decision
dependeré de la actitud de la empresa con respecto a las actividades de innovacion y
los tipos de innovacion que considere llevar a cabo.

En funcion de lo expuesto y con el propdsito de elaborar adecuadamente una estrategia
tecnoldgica, la tarea del empresario juega un papel decisivo. Al respecto, Diaz Garrido et al.
(2010), manifiestan que la esencia de la tarea directiva consiste en lograr la mayor sinergia
posible entre las personas que componen la organizacion, asignandole valores, objetivos y
tareas que los contengan y comprometan. En el mismo sentido, los gerentes-propietarios de las
pequefias empresas deben observar la gestion de tecnologia bajo una perspectiva que haga
posible distinguirla como el proceso que le permite a la empresa, adquirir la informacion y el
conocimiento necesario para mejorar su competitividad en el sector; para ello, el personal de
estas pequefias empresas debera ser instruido en procesos de aprendizaje y conocimiento
concerniente a la gestion tecnolégica (Salazar y Romero, 2007).
La formulacion de la estrategia tecnoldgica, segin lo expresado por Pavén Morote e Hidalgo
Nuchera (1997), Carrillo de Albornoz y Serra (2005), Escorsa Castells y Valls Pasola (2005),
Fernandez Sanchez (2005), David (2008) y Mantulak (2014), debe explicitar una serie de
cuestiones relacionadas con la empresa, tales como:

e Estrategia general de desarrollo de la empresa.

e Distribucién del presupuesto destinado a tecnologia entre los diversos planes de
produccién.
Recursos tecnoldgicos estratégicos disponibles o a incorporar
Modalidades de acceso a las tecnologias, con sus correspondientes presupuestos.
Factores clave de la organizacion y factores influyentes del entorno.
Competencias tecnoldgicas distintivas.
Capacidades tecnologicas.
Posicion tecnoldgica frente a los competidores del sector productivo.
Obijetivos tecnoldgicos estrategicos.
Resultados previstos para el mejoramiento de la capacidad de gestion.
Resultados previstos para el mejoramiento de la capacidad de produccion.
Impactos esperados para el desempefio productivo.
Impactos esperados en la competitividad del sector empresarial.
Grado de dificultad y de riesgo de la aplicacion de las tecnologias a incorporar.
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CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

La estrategia tecnologica debe contemplar los futuros cambios por los que atravesara la
organizacion, al tiempo que debe considerar los requerimientos y oportunidades del entorno a
futuro, para el horizonte temporal para el que se ha formulado. Dentro de la estrategia
tecnoldgica, las innovaciones vinculadas con el uso de la tecnologia juegan un papel
fundamental para conseguir una ventaja competitiva, a partir de mejorar la cadena de valor,
robustecer los recursos tecnolégicos estratégicos, fortalecer la sinergia entre competencias
tecnoldgicas distintivas, reducir costos en la produccion, aumentar ingresos por ventas, mejorar
las condiciones de seguridad de los trabajadores, minimizar la carga ambiental de los procesos,
entre otros.

Las actividades de innovacion tecnoldgica estardn consideradas también en la estrategia
tecnoldgica, en relacion directa con el interés de la posicion tecnoldgica que haya fijado la
organizacion para conseguir el liderazgo y ventaja competitiva sostenible frente a los constantes
cambios y oportunidades tecnoldgicas. Por ello, es indispensable poner en marcha diferentes
acciones estratégicas que permitan mejorar el conocimiento y aprendizaje tecnoldgico, a partir
de una fluida y sistematica comunicaciéon entre los recursos humanos, tanto en el nivel
estratégico como en el tactico y operativo.

Para la formulacion de una estrategia tecnologica en necesario considerar la integracion de tres
(3) elementos fundamentales como son: definir un tipo de estrategia alineada con la vision y
mision de la empresa, gestionar el conocimiento acorde con las necesidades del negocio y
utilizar las herramientas necesarias para la innovacion tecnoldgica (Quintero Olivares y Lopez
Perdomo, 2012).

Teniendo presente la forma de comportarse el negocio de las empresas a partir de la explotacion
de las posibilidades de gestion de la tecnologia y de las oportunidades que brinda el mercado,
en términos generales es posible identificar y caracterizar diferentes tipos estrategias
tecnoldgicas. Autores como Freeman (1975), Hidalgo Nuchera et al. (2002), Escorsa Castells y
Valls Pasola (2005), Fernandez Sanchez (2005) plantean clasificaciones de las estrategias
tecnoldgicas que en general pueden ser identificadas como: ofensivas, defensivas, imitativas,
oportunistas, dependientes y tradicionales.

Estrategia ofensiva

La estrategia ofensiva aspira siempre a crear una industria 0 un mercado nuevo, y requiere
esfuerzos duraderos, continuos y concentrados, normalmente, sobre un tipo determinado de
tecnologias (Hidalgo Nuchera et al., 2002). La organizacién que desarrolla una estrategia
ofensiva asume un gran riesgo, a cuenta de que espera obtener una elevada rentabilidad. No
todas las empresas pueden ponerla en practica, pues requiere habilidad para la innovacion
tecnoldgica, asi como capacidad para identificar nuevas oportunidades de mercado y traducirlas
rapidamente a productos comerciales (Fernandez Sanchez, 2005).
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Estrategia defensiva

Este tipo de estrategia la emplean las empresas que van a la zaga del lider tecnologico; aunque
no desean ser las primeras del sector productivo al que pertenecen, tampoco quieren quedarse
muy rezagadas. Una definicion de este tipo puede conducir a una orientacion tecnoldgica basada
en objetivos tendientes a evitar los riesgos vinculados con una innovacion tecnoldgica radical
y explotar la experiencia que posee la empresa en otras funciones, como el marketing, la
fabricacion o las finanzas (Hidalgo Nuchera et al., 2002).

Estrategia imitativa

Se refiere a aquellas estrategias delineadas por empresas caracterizadas por seguir a los lideres
en tecnologias consolidadas. Este tipo de estrategia la llevan adelante aquellas empresas que
poseen un “cierto desarrollo” en sus procesos de innovacion, aunque generalmente no estan
dispuestas a correr los riesgos que asumen los lideres tecnoldgicos. Sin embargo, estas se
mantienen competitivas en el mercado a causa de un determinado estandar de proteccion natural
en las actividades productivas, a partir de ventajas de localizacion y/o de adaptacién tecnolégica
al ambiente local y regional (Hidalgo Nuchera et al., 2002).

Estrategia oportunista

Es implementada por aquellas empresas que identifican una nueva oportunidad y/o un nuevo
disefio de producto que le posibilita prosperar en algn nicho en particular (Escorsa Castells y
Valls Pasola, 2005). Las tecnologias que utilizan se conocen en el mercado, aunque pueden
disponer de alguna tecnologia clave que dominen y que la diferencie de sus competidores. Este
tipo de estrategia la siguen las empresas de ingenieria que realizan proyectos basandose en las
especificaciones del cliente; en general, el aspecto mas valioso que poseen es el de la capacidad
directiva (Fernadndez Sanchez, 2005).

Estrategia dependiente

Una empresa sigue una estrategia dependiente si sus ventas estan concentradas en unos pocos
clientes o su capital es controlado por otra empresa de mayor tamafio. Es un tipo de estrategia
tipica de pequefias y medianas empresas cuya supervivencia se basa en las subcontrataciones
que logren realizar con grandes empresas (Hidalgo Nuchera et al., 2002).

Estrategia tradicional

Es el tipo de estrategia que siguen las empresas cuyos productos permanecen practicamente

estables desde el punto de vista funcional, aunque algunas veces se implementen cambios en
sus disefios; por lo general se limitan a innovaciones de procesos, generadas en otras empresas,
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pero disponibles en el sector productivo (Hidalgo Nuchera et al., 2002). Este tipo de estrategia
se despliega en empresas que se desarrollan en mercados que no suelen exigir cambios
relevantes en los productos.

EL PLAN TECNOLOGICO

Una eficiente gestion de la tecnologia en la empresa necesita considerar todos aquellos aspectos
relacionados con la capacidad de reconocer las sefiales del entorno sobre las oportunidades y
amenazas de su posicién tecnoldgica y su interpretacion, la capacidad de adquirir, manejar y
desarrollar los recursos tecnoldgicos que necesita, la capacidad de asimilar las tecnologias que
se incorporen a los procesos, la capacidad de innovacién de productos y procesos, y el
aprendizaje tecnoldgico de manera sistematica y continua (Hidalgo Nuchera et al., 2002).

En funcion de lo planteado, autores como Pérez Moya (1997), Martinez Pavez (2002), Suarez
Hernandez (2003) y Escorsa Castells y Valls Pasola (2005), resaltan, ademas, la necesidad de
elaborar un plan tecnolégico que plasme en acciones concretas, orientaciones y prioridades, la
estrategia tecnoldgica que permita maximizar la utilizacion del patrimonio tecnolégico y las
actividades de innovacion de la empresa, en funcién de sus objetivos estratégicos. Para ello,
Brito Vifias (2000) refiere que el plan de desarrollo tecnoldgico debe incluir: a) tecnologias
existentes en la empresa y su clasificacion; b) acciones vinculadas con la vigilancia tecnoldgica
y comercial; ¢) vias para la adaptacion de tecnologias existentes y nuevas adquisiciones; d)
determinacion y planificacion de diferentes tipos de recursos asignados; €) estructura
organizacional apropiada; f) alternativas de proteccién para nuevos productos y/o tecnologias.
Funcionalmente, la denominada estrategia tecnoldgica forma parte de una estrategia
competitiva global y por lo tanto, debe ser reforzada por las acciones de otras areas funcionales
(Berry y Taggart, 1998). Ademas, debe centrarse principalmente en el desarrollo y generacién
de aquellas competencias tecnoldgicas que impacten en un mejor desempefio productivo para
la empresa (Rajah y Tarka, 2005).

Asimismo, desde una perspectiva contextual especifica, Suarez Hernandez (2003) plantea la
necesidad esencial de gestionar eficazmente los recursos tecnolégicos como componentes
basicos de competitividad, para ello resulta necesario fortalecer ciertas capacidades gerenciales
clave, a través de la elaboracion e implantacion de la estrategia tecnoldgica y del plan
tecnoldgico derivado de esta, y como también se ha reiterado, desarrollar progresivamente una
cultura tecnoldgica con el propdsito de identificar y aprovechar las competencias tecnologicas
distintivas y las capacidades tecnoldgicas de la empresa, para sustentar con solidez creciente su
capacidad de gestion y de produccién y posibilitar progresivamente en el mediano y largo plazo
la sostenibilidad del negocio (Mantulak-Stachuk et al., 2013). Para ello es imprescindible
desplegar planes tecnoldgicos derivados de esta estrategia que permitan la ejecucion de
acciones que garanticen el rumbo tecnoldgico del emprendimiento, sin desatender el
fortalecimiento de los procesos de aprendizaje que aseguren mediante la ejecucion del plan
tecnoldgico, una adecuada implementacién de dicha estrategia.
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PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Luego de haber realizado el andlisis para la determinacion de los recursos tecnoldgicos
estratégicos, determinado las competencias tecnoldgicas distintivas e identificadas sus
capacidades tecnoldgicas, la pequefia empresa deberd disefiar su estrategia tecnoldgica,
integrada a la estrategia general para el desarrollo del emprendimiento. En este sentido, si bien
es cierto que en general suelen definirse en el &mbito empresarial estrategias con un plazo de
ejecucion de entre 3y 5 afios, se coincide con Quezada Torres (2019) en que en el caso de las
pequefias empresas, y en particular en aquellas que se encuentran en la parte inferior del
segmento (10 a 25 trabajadores), es recomendable trazar un horizonte estratégico de entre uno
(1) a tres (3) afios, el que pudiera incrementarse segun la necesidad y el grado de aprendizaje
tecnoldgico.

En primer lugar, se sugiere trabajar con el analisis FODA para establecer el tipo de estrategia
de desarrollo general de la pequefia empresa. Posteriormente se trabajara sobre las capacidades
tecnoldgicas, a partir de las cuales serdn comparadas diversas opciones tecnoldgicas
disponibles, en busca de una orientacion que permita claramente establecer la direccion que ha
de tomar el emprendimiento en el campo tecnologico. Para el disefio de la estrategia tecnolégica
se elabor6 un procedimiento especifico que se muestra en la Figura 4.1.

Paso 1: Orientacion de la estrategia general de desarrollo de la empresa

!

Paso 2: Comparacion de opciones tecnoldgicas estratégicas

!

Paso 3: Definicién de objetivos tecnolégicos estratégicos

|

Paso 4: Formulacion de la estrategia tecnoldgica

Figura 4.1. Procedimiento para el disefio de la estrategia tecnoldgica. Fuente: adaptado de Mantulak (2014)

Paso 1: Orientacion de la estrategia general de desarrollo de la empresa

En este paso se utiliza el procedimiento para el diagnostico organizacional y analisis estratégico
de los recursos tecnoldgicos (FODA-ORT) que se presenta en el capitulo 2, donde se
establecieron los factores clave de la organizacion y factores influyentes del entorno. A partir
de estos, se realiza un analisis mediante una matriz FODA con enfoque general del negocio,
para asi establecer si la orientacion de la estrategia de desarrollo general de la pequefia empresa
es del tipo ofensiva, defensiva, adaptativa o de subsistencia. Este proceso se realiza en virtud
de que la estrategia tecnoldgica debe estar en consonancia con la estrategia de desarrollo general
de la empresa.

Paso 2: Comparacion de opciones tecnoldgicas estratégicas

A partir de la utilizacion de la matriz Producto-Proceso (Figura 4.2), es posible identificar las
opciones estratégicas de desarrollo establecidas en la matriz FODA que estan asociadas a las
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capacidades tecnoldgicas de la empresa y que fueran identificadas en el capitulo 3, en el
procedimiento especifico para la planificacion estratégica de la gestion de la tecnologia y de la
innovacion (Paso 5).

Productos

A
Sector 2 Sector 4
Nuevos productos y nuevos
Nuevos productos que P y .
usan los procesos procesos que requieren
Nuevos . nuevas competencias
existentes .
tecnoldgicas
Riesgo Medio .
g Riesgo Alto
Sector 1
Opciones de productos y Sector 3
procesos para los que Nuevos procesos para los
Actuales existen competencias productos existentes
tecnoldgicas . .
g Riesgo Medio
Riesgo bajo
Actuales Nuevos

Procesos

Figura 4.2. Matriz producto — proceso. Fuente: Hidalgo Nuchera et al. (2002)

Para ello se trabaja, en consideracion a lo indicado por Hidalgo Nuchera et al. (2002), de la
manera siguiente:

Si la capacidad tecnoldgica que se analiza indica que la empresa opera en su area de aptitud
tecnoldgica (sector 1), implica que se requieren nuevas combinaciones del conocimiento y
la experiencia existente mediante procesos de aprendizaje interno. Si esta requiere de
cambios en algun producto y/o proceso (sectores 2 o 3), significa que es necesario
fortalecer las competencias tecnolégicas distintivas con base en lo existente y vinculada
con el nuevo proceso y/o nuevo producto. Finalmente, si la capacidad tecnologica que se
analiza implica un cambio, tanto en el producto como en el proceso (sector 4), implica
entonces que es necesario desarrollar nuevas competencias tecnoldgicas distintivas que
difieran de las existentes en la organizacion y que se vinculen mas con el nuevo proceso
y/o producto. Una condicion que ubique a la empresa en el sector 4, plantea un elevado
riesgo tecnoldgico e implicaria la posibilidad de que surjan consecuencias indeseables de
un acontecimiento relacionado con el acceso a la tecnologia y cuya aparicién no pueda
determinarse a priori.

Paso 3: Definicion de objetivos tecnoldgicos estratégicos
El propdsito de este paso es formular los denominados objetivos tecnoldgicos estratégicos
(OTE), los que constituyen el conjunto de resultados que es necesario alcanzar progresivamente
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en la practica para cumplir con la estrategia formulada. Para ello y a partir de la matriz FODA-
ORT, se establecen las actividades que se detallan:

1. Realizar un listado de los objetivos tecnoldgicos (OT) con referencia en las diferentes
capacidades tecnoldgicas establecidas previamente. Para su elaboracion se recomienda
considerar los criterios establecidos por el método SMART?.

2. Valorar los objetivos tecnoldgicos a partir de la matriz de valoracién de objetivos
tecnoldgicos para pequefias empresas (Figura 4.3)?, seglin se detalla a continuacion:

a) A partir de la determinacién de las competencias tecnoldgicas distintivas, segun lo
detallado en el capitulo 4, en el procedimiento especifico para la planificacion
estratégica de la gestion de la tecnologia y de la innovacién (Paso 4), se debe asignar
el peso ponderado (PcTpj) a cada una de las competencias tecnoldgicas distintivas,
calculado como la proporcion de cada factor de impacto de competencia tecnoldgica
(Fict) respecto al total (3 Ficii), segun la expresion (4.1). La Y Pcrpj debe ser igual a 12,

Pctoj = Fict / Y Ficti (4.2)

b) Asignar un impacto del objetivo tecnologico (loij) sobre cada una de las competencias
tecnoldgicas distintivas, de acuerdo con la escala de calificacion siguiente: 0: No
relevante; 1: bajo; 2: moderado; 3: alto; 4: critico.

c) Para asignar el valor a la relacion existente entre cada objetivo tecnolégico y su
correspondiente competencia tecnoldgica distintiva, se debe multiplicar el peso
ponderado (Pctpj) por la calificacion asignada al impacto (loij)) segin la expresion
(4.2), y colocar el resultado (V(omjij) en la columna de valor asociado a cada objetivo
tecnoldgico en la matriz de valoracion de estos objetivos (Figura 4.3).

Vonjij = Pctpj * loij 4.2)

d) Obtener la suma de las cantidades obtenidas en la columna de valor asociada a cada
objetivo tecnologico (Y V(omij), para asi obtener la importancia del objetivo
tecnoldgico (IMot). Luego ordenarlos en forma descendente.

e) Definir los Objetivos Tecnoldgicos Estratégicos (OTE) de la empresa a partir del orden
establecido en el inciso (d), y en funcién de los valores de importancia, de mayor a
menor, obtenidos en la Figura 4.3.

1 Meétodo SMART: por sus siglas en inglés que en castellano significa “inteligente”, y que sugiere que todo
objetivo debe ser especifico (Specific), medible (Measurable), factible (Achievable), realista (Realistic), y
especificado en el tiempo (Time-related), concebido a partir de la filosofia de direccidn por objetivos.

2 Adaptada del método de la matriz cuantitativa de planeacion estratégica (Quantitative Strategic Planning
Matrix, QSPM).

3 En caso de que la Y Pcrpj sea superior o inferior a uno (1) a causa de redondeos efectuados en los ndmeros
decimales, se deben ajustar los diferentes valores de Pcrpj de manera que la Y Pcrpj= 1.
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Competencias tecnoldgicas b OT: OT2 OTi OThn
s . CTDj
distintivas (j) loj | Vony | loj | Vo | loij | Vioni | lon | Vo
> Total peso 1,00
IMor (XV(ony)

Figura 4.3. Matriz de valoracion de objetivos tecnoldgicos para pequefias empresas. Fuente: adaptada de
Gallardo Herndndez (2012) y Mantulak (2014).

Paso 4: Formulacion de la estrategia tecnoldgica

En funcidn de lo realizado en los pasos anteriores, se formula la estrategia tecnoldgica, en el
marco de la estrategia general de desarrollo de la pequefia empresa, y asociandole los riesgos a
que puede estar sometida la empresa por la incorporacion y/o desarrollo de las nuevas
tecnologias. Para ello se tendran en cuenta criterios tales como: alineacion con la estrategia
general de la pequefia empresa, concordancia con el diagnostico tecnoldgico (Matriz FODA-
ORT), correspondencia con las competencias tecnoldgicas distintivas y capacidades
tecnoldgicas, de forma tal que contribuyan al fortalecimiento de las capacidades de gestion y
de produccion de la empresa, definicion de los objetivos tecnoldgicos estratégicos,
compatibilidad con la estructura organizacional de la empresa, adecuacion a la inversion en
recursos tecnoldgicos que establezca la empresa.

DISENO DEL PLAN TECNOLOGICO

El proposito en esta etapa de la planificacion es la de elaborar el plan tecnoldgico (PT) que
permita la implementacion y ejecucion practica de la estrategia tecnoldgica. En particular en el
caso de pequefias empresas, se sugiere que la ejecucion de cada plan tecnolégico tenga una
duracion de entre seis (6) meses y un (1) afio, aunque pudieran ser de menor duracion en
determinados casos.

En consonancia con lo planteado por Pérez Moya (1997), Suarez Hernandez (2003) y Gallardo
Hernandez (2012), el PT implica la cuantificacion de los objetivos tecnologicos estratégicos
(OTE) mediante sus correspondientes metas, indicadores y conjunto de tareas, enmarcadas en
intervalos de tiempos concretos y explicitos para su cumplimiento, asi como el presupuesto
requerido para su ejecucion.

La elaboracion del plan tecnoldgico requiere ejecutar las actividades siguientes:

1. Listar los OTE definidos para la pequefia empresa.

2. Establecer las metas para cada uno de los correspondientes OTE.

3. Indicar los aspectos siguientes: a) periodo de ejecucién; b) presupuesto; c) recursos
tecnoldgicos estratégicos; d) competencias tecnologicas distintivas e) capacidades
tecnoldgicas; f) recursos humanos afectados; g) responsabilidades y h) tareas
secuenciales.
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4. Definir indicadores por cada uno de los OTE, de tal manera que sean lo mas
representativo posible del conjunto de competencias tecnoldgicas distintivas asociadas
con cada una de las capacidades tecnologicas, y al mismo tiempo, estén vinculados con
la evaluacion de la capacidad de gestion y de produccion del emprendimiento.

IMPLEMENTACION Y CONTROL CORRIENTE DEL PLAN TECNOLOGICO

Previo a la implementacion del plan tecnoldgico se requiere de una adecuacion de las
condiciones de funcionamiento de la organizacién, con el proposito de establecer las necesarias
acciones que permitieran su ejecucion y puesta a punto en el contexto de la estructura
organizacional de la pequefia empresa. Esto posibilitara la verificacion de los resultados
esperados Yy sus impactos sobre la capacidad de gestion y de produccion del emprendimiento, y
consecuentemente sobre su desempefio productivo y competitividad en el sector empresarial, a
partir de acciones de control corriente.

El control corriente del plan tecnolégico no solo posibilita el adecuado seguimiento de la
implementacién de la estrategia tecnoldgica y el correcto cumplimiento de los objetivos
tecnoldgicos estratégicos a través de su despliegue, sino también la sistematizacion vy
fortalecimiento de las capacidades personales referidas al pensamiento estratégico del
empresario-duefio del pequefio establecimiento. Se debe remarcar que, la puesta en practica del
plan tecnoldgico requiere asignar convenientemente las responsabilidades y tareas que han de
posibilitar la coordinacién de la ejecucion de las acciones estratégicas, mediante los
correspondientes canales de aprendizaje tecnoldgico y comunicacion.

En la Figura 4.4 se aprecia el ciclo de control corriente del plan tecnoldgico que debe llevar a
cabo la pequefia empresa en este nivel estratégico de gestidn, el cual incluye tres actividades
basicas: 1) puesta en préactica de las tareas secuenciales; 2) comparar resultados esperados y
alcanzados; 3) tomar medidas correctivas y ajustar tareas secuenciales:

1. Puesta en practica de las tareas secuenciales

Las tareas secuenciales deben estar previamente definidas junto con la implementacion del
plan tecnoldgico. Para su puesta en practica deben realizarse actividades de capacitacion
que permitan dejar claro, cuéles son los objetivos tecnolédgicos estratégicos que se deben
alcanzar mediante la ejecucién del plan tecnoldgico, asi como los indicadores de control
estratégico que se deben utilizar y las instrucciones para un registro adecuado de los
mismos. Cada operario de la empresa debe estar plenamente consciente del papel y las
acciones que le competen en el esquema de trabajo, de manera que los circuitos de
comunicacion funcionen de acuerdo con lo esperado, y se pueda garantizar el proceso de
retroalimentacion de la informacion y el aprendizaje tecnologico.

2. Comparar resultados esperados y alcanzados
Por el segmento de empresa productiva al que se enfoca el contenido del presente libro, es
necesario que los indicadores sean factibles de evaluar e interpretar, de manera que la
comparacion resulte sencilla. La comparacion de los resultados alcanzados contra los
esperados, naturalmente puede implicar que existan desviaciones entre ellos; de ser el caso,
se deberan identificar cuales son las causas que originaron dichas desviaciones y en
consecuencia establecer las posibles soluciones que permitan eliminarlas o al menos
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reducirlas en casos desfavorables. Para una correcta verificacion de los resultados deben
establecerse una serie de pautas, tales como: a) la manera en que deben obtenerse los
registros; b) el intervalo de tiempo en que deben registrarse; ¢) quiénes son los responsables
de la obtencidn y registro de los datos.

3. Tomar medidas correctivas y ajustar tareas secuenciales
Las medidas correctivas son necesarias cuando se ha detectado que la planificacion
establecida para las tareas secuenciales no ha sido del todo efectiva para alcanzar los
resultados esperados. Una accion correctiva debe contribuir a asegurar que las desviaciones
no vuelvan a producirse. Resulta fundamental, cuando ya se hayan decidido las acciones
correctivas, comunicar oportunamente al personal responsable de realizar dichas tareas, asi
como realizar una verificacion in situ de las mismas por parte del responsable de su
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Figura 4.4. Ciclo de control corriente del plan tecnoldgico para pequefias empresas de manufactura. Fuente:
adaptado de Mantulak (2014)

La correcta activacion de este tipo de control corriente, dependerd en buena medida, de la

coordinacion que lleve a cabo el empresario-duefio del emprendimiento, del aprendizaje
tecnoldgico de los empleados y del grado de comunicacion existente entre ellos.
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APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA ESTRATEGIA
TECNOLOGICA EN UN PEQUENO ASERRADERO

El procedimiento fue aplicado a un pequefio aserradero situado en el departamento de Obera,
provincia de Misiones, Argentina, con el proposito de verificar su viabilidad y pertinencia. La
pequefia empresa corresponde al segmento mayoritario de los aserraderos en Misiones.

En la empresa se desarrollan los procesos productivos de aserrado y remanufactura, a partir de
los cuales se obtienen productos tales como: tirantes, tablas, listones, machimbres, partes para
construccion de sillas, mesas y camas. El aserradero tiene una produccion promedio de unos
280 m3/mes, lo que lo caracteriza como un aserradero pequeio.

El aserradero es del tipo familiar y posee una estructura organizacional aplanada (empresario,
capataz y operarios), y tiene una plantilla estable de 15 operarios. El 80 % de las maquinas y
equipos utilizados en los procesos productivos poseen en promedio mas de diez (10) afios de
uso. A continuacion, se describen los pasos del procedimiento que fuera implementado en el
pequefio aserradero.

Paso 1: Orientacidn de la estrategia general de desarrollo de la empresa

En el primer paso se establecio la orientacion de la estrategia general de desarrollo del
emprendimiento, a partir de los factores clave del pequefio aserradero y de los factores
influyentes del entorno. A este propdsito resultd de gran utilidad la realizacion del anélisis
FODA adecuado a las particularidades de este tipo de emprendimiento.

En funcién del anélisis realizado, y en consideracion a que el mayor nimero de impactos
vinculados se producen entre las fortalezas del aserradero y las amenazas del entorno, se
establecié que la estrategia general de desarrollo del pequefio aserradero debia ser del tipo
defensivo.

Paso 2: Comparacion de opciones tecnoldgicas estratégicas

En este paso se tomaron en consideracion los recursos tecnoldgicos estratégicos obtenidos como
resultado de la aplicacion de la matriz FODA-ORT (determinados segun procedimiento del
capitulo 2), asi como las competencias tecnoldgicas distintivas y capacidades tecnoldgicas
(obtenidas como aplicacion del procedimiento descripto en el capitulo 3). En primera instancia,
se trabajaron con las capacidades tecnoldgicas para el aserradero con un horizonte estratégico
de dos (2) afios.

A partir de ello, se trabajo con la matriz de producto—proceso, para analizar las diversas
capacidades tecnoldgicas en funcién de las condiciones tecnoldgicas del aserradero. En el
Cuadro 4.1, se detalla el analisis de opciones tecnoldgicas estratégicas realizadas para la
empresa; en el que se observa que la Unica capacidad tecnoldgica que ubica al aserradero en
situacion de riesgo medio es la CArs, pues se requiere de la capacitacion y aprendizaje del
personal para fabricacion de nuevos productos sobre la base de los procesos existentes, lo que
resulta factible de ser realizado.
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Cuadro 4.1 Analisis de opciones tecnolégicas estratégicas para el pequefio aserradero

Cadigo Capacidades tecnolégicas Condicidn tecnoldgica
CAn Mejoramiento tecnoldgico de maquinas y equipos Existen competencias tecnolégicas
CAr, Sistematizacion del aprendizaje tecnolégico Existen competencias tecnologicas

CAm; Potenciacion de practicas relacionadas al control de calidad | Existen competencias tecnolégicas

Nuevos productos para procesos

CAm4 Innovacién de productos .
existentes

CArs Estandarizacion y control de la produccion Existen competencias tecnoldgicas

Fuente: elaboracion propia

Paso 3: Definicion de objetivos tecnoldgicos estratégicos

En este paso se definieron los objetivos tecnoldgicos estratégicos, como base para la
formulacion de la estrategia tecnologica del pequefio aserradero. En primer término, se realizd
un listado de objetivos tecnoldgicos (OT) en funcion de las diferentes capacidades tecnoldgicas,
tal como se indica en el Cuadro 4.2.

Cuadro 4.2. Relacion entre las capacidades tecnoldgicas y los objetivos tecnoldgicos

CArTi Objetivos tecnoldgicos Cddigo
CAmn
CAT3 Fortalecer el patrimonio tecnolodgico en las diferentes areas productivas oTy
CAn
CAmn
CAn Desarrollar acciones para implementar procesos de innovacién de productos OoT»
CAn
CAn _ o )

Fortalecer las acciones para aprendizaje tecnolégico OT;
CArs
CAn Mejorar las condiciones de seguridad laboral y desempefio ambiental de oT
CArs procesos productivos N

Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente se trabajé en la construccion de la matriz de valoracion de objetivos
tecnoldgicos que se muestra en la Figura 4.5. Para esto se asigno a cada una de las competencias
tecnologicas distintivas identificadas un peso ponderado (Pcrpj), calculado como la proporcion
de cada factor de impacto de competencia tecnoldgica (Fict) respecto al total (3 Fict), segun la
expresion (4.1). Luego se asigno a cada objetivo un valor de impacto sobre cada competencia
tecnoldgica distintiva (lojj), para determinar la importancia de cada uno de los objetivos
tecnoldgicos asociado a cada competencia tecnoldgica distintiva (Vom;j), como el producto de
los valores asignados en la columna de Pctpj y la columna de impacto loij segin la expresion
(4.2), para luego obtener el correspondiente a cada objetivo (Vori) mediante la agregacion de
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los anteriores (3.V(omjij), para finalmente determinar la importancia del objetivo tecnoldgico

(IMor).
Competencias tecnologicas | , OoTs OT. OTs OT.
C e . j
distintivas (j) logj | Vony | loz | Viomz | logi | Vionsi | los | Viomysi
Domino de determinadas 019 | 4 |om | 2 | o038 | 3 |o057| 2 |038
tecnologias
Préacticas de control de calidad 0,18 3 0,54 2 0,36 2 0,36 2 0,36
Destrezas para la innovacién 0,17 9 0,34 4 0,68 9 0,34 1 0.17
incremental de procesos
Habilidades colectivasparala | 16 | 3 | g48 | 3 | 048 | 3 | 048 | 2 | 032
flexibilidad de la produccion
Pro_ductos diferenciados en 0,16 3 0,48 5 0,32 5 0,32 2 0,32
calidad
Condiciones tecnoldgicas seguras 0,14 1 0,14 2 0,28 3 0,42 3 0,42
en procesos
> Total peso 1,00
IMor (XV o) 2,74 2,50 2,49 1,97

Figura 4.5. Matriz de valoracion de objetivos tecnoldgicos para el pequefio aserradero. Fuente: elaboracion

propia

A partir de ello, y luego de un analisis exhaustivo se decidieron como objetivos tecnoldgicos
estratégicos los indicados en el Cuadro 4.3.

Cuadro 4.3. Objetivos tecnol6gicos estratégicos del pequefio aserradero

Cédigo

Obijetivo tecnoldgico estratégico

OTE; | Fortalecer el patrimonio tecnoldgico en las diferentes areas productivas

OTE; | Desarrollar acciones para implementar procesos de innovacion de productos

OTE; | Fortalecer las acciones para aprendizaje tecnoldgico

OTE. | Mejorar las condiciones de seguridad laboral y desempefio ambiental de procesos productivos

Fuente: elaboracién propia.
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Paso 4: Formulacion de la estrategia tecnoldgica

Se formulé la estrategia tecnoldgica del pequefio aserradero (Figura 4.6), en funcién de los
aspectos establecidos al efecto, de forma tal que permita el fortalecimiento de la capacidad de
gestion y de produccién, y contribuya al mejoramiento de su desempefio productivo.

Estrategia tecnologica

Caracteristicas

Elementos constitutivos

Estrategia general
de la empresa

Empresa orientada a satisfacer a los clientes con productos de calidad y comprometida
responsablemente con sus trabajadores, en beneficio del crecimiento de la comunidad local y
del cuidado de su medio ambiente

Recursos
tecnoldgicos
estratégicos

Tangibles: carro principal, astilladora, machimbradora-moldurera, sistema de bafio antihongos,
sala de herramientas, sala de afilado, equipos y maquinas de transporte interno, sistema de
almacenamiento de productos, inventario de herramientas y repuestos

Intangibles: conocimientos y habilidades individuales y colectivas, rutinas organizacionales,
comunicacion interna, dominio de tecnologias especificas, experticias especificas en los
procesos productivos

Factores clave de
la organizacion

Fortalezas: venta directa a al mercado interno, control de calidad de productos terminados,
buena reputacion con los clientes, productos con buena calidad y trato directo con los clientes

Debilidades: requerimiento de correcciones en las condiciones de higiene y seguridad laboral,
inconvenientes en organizacion de rutinas de trabajo, escasa vinculacion con instituciones
madereras que realizan asesoramiento en materia de produccién, problemas ocasionados por la
utilizacion de materia prima de calidad regular, generacién de residuos de madera, generacion
de barros téxicos del bafio con fungicida

Factores
influyentes del
entorno

Oportunidades: posibilidad de asociacién con otros aserraderos para hacer frente a grandes
demandas, mayores oportunidades para productos que posean requisitos de calidad, nuevo
acceso pavimentado a ruta provincial, posibilidades de apertura de nuevas redes de venta,
posibilidades de acceder a instrumentos de promocién nacionales para el mejoramiento de
empresas pymes, acceso a Internet

Amenazas: competidores del sector, tarifa de energia eléctrica elevada, dificil acceso para
adquisicién de nuevas tecnologias, falta de crédito para capital de trabajo, incremento en el
cobro impuestos provinciales a la industria, limitaciones para acceso a materia prima, falta de
politicas nacionales y provinciales para la foresto-industria

Competencias
tecnolégicas
distintivas

- Domino de determinadas tecnologias

- Procesos de control de calidad

- Destrezas para la innovacion incremental de procesos

- Habilidades colectivas en la flexibilidad en la produccion
- Productos diferenciados en calidad

- Condiciones tecnologicas seguras en procesos
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Capacidades
tecnoldgicas

- Mejoramiento tecnolégico de maquinas y equipos

- Sistematizacion del aprendizaje tecnolégico

- Potenciaci6n de préacticas relacionadas al control de calidad
- Innovacioén de productos

- Estandarizacion y control de la produccién

Objetivos
tecnoldgicos
estratégicos

- Fortalecer el patrimonio tecnoldgico en las diferentes areas productivas

- Desarrollar acciones para implementar procesos de innovacion de productos

- Fortalecer las acciones para aprendizaje tecnoldgico

- Mejorar las condiciones de seguridad laboral y desempefio ambiental de procesos productivos

Mejoramiento de
la capacidad de

Gestion:

- Planificacion de acciones para la produccion

- Planificacidn de acciones para el aprovisionamiento de materia prima
- Planificacion de acciones para el manejo de recursos tecnolégicos

- Previsiones referidas a los recursos tecnoldgicos

gestion y la - Mejor coordinacién de las rutinas organizacionales
capacidad de  |Produccién:
produccion - Mayor coordinacion entre las tareas de los empleados
- Organizacién de instrucciones de trabajo para el mantenimiento de maquinas y equipos
- Mejoramiento en el flujo de procesos productivos
- Personal capacitado frente a requerimientos de flexibilidad productiva
Impactos esperados:
. - Mayor flexibilidad en la elaboracidn de productos
Desempefio . . .
. - Mejoramiento de la calidad de productos
productivo

- Aumento de la produccién
- Regularidad de los niveles de produccion

Figura 4.6. Estrategia tecnolégica del pequefio aserradero. Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se expone una plantilla para la confeccién del plan tecnolégico N° 1 que se
aplicé durante el primer afio de despliegue de la estrategia tecnoldgica (Figura 4.7).

PLAN TECNOLOGICO N° 1

Periodo de ejecucion global ET:

Presupuesto global ET:

OTE::

Meta

Indicadores de gestion Indicadores de produccion

Periodo de ejecucion PT

Presupuesto PT

Responsable de tareas

RTE

Tangibles:
Intangibles:

Recursos humanos

Aprendizaje tecnoldgico
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Ejecucidn de tareas

NO

Descripcién de tareas
secuenciales

Responsable

Fecha de
inicio

Fecha de
control

Verificacion

Si

No

Fecha de
finalizacion

Verificacion

Si No

n.

Observaciones

Grado de cumplimiento de indicadores de gestién

25%

50%

5%

100%

Grado de cumplimiento de indicadores de produccion

25%

50%

5%

100%

Grado de cumplimiento de la meta

25%

50%

75%

100%

Observaciones

Direccion de la empresa

Fecha

Figura 4.7. Plan tecnoldgico N° 1 — Plantilla propuesta para el pequefio aserradero.
Fuente: elaboracion propia.

La ejecucion de cada uno de los planes tecnologicos en periodos semestrales o anuales,
posibilita el despliegue sistemético e integrado de la estrategia tecnoldgica, y garantiza la
concreciédn de los objetivos tecnoldgicos estratégicos trazados. Cada plan tecnoldgico debe ser
concebido con el propdsito de establecer las acciones necesarias que permitieran su ejecucion
y puesta a punto en el contexto de la estructura organizacional de la pequefia empresa, y
permitird la verificacién de los resultados esperados y sus impactos sobre la capacidad de
gestion y de produccion del emprendimiento, y consecuentemente sobre su desempefio
productivo, a partir de acciones de control corriente y aprendizaje tecnolégico continuo.

CONCLUSIONES

= La estrategia tecnoldgica constituye el marco propicio para el fortalecimiento sostenible de
la capacidad de gestion y de produccion que, de hecho, conforman los pilares de una ventaja
competitiva. Sin embargo, para su concrecion es necesario contar con un plan tecnolégico,
en el cual se precisen las metas y las acciones concretas que permitan el despliegue
progresivo de la estrategia tecnoldgica en la empresa.
= El procedimiento para el disefio de la estrategia tecnologica que vincula las capacidades
tecnoldgicas y los objetivos tecnoldgicos estratégicos con las competencias tecnoldgicas
distintivas en las pequefias empresas, constituye una potente herramienta que favorece el
proceso de toma de decisiones asociado a la formulacion de la estrategia tecnoldgica, a la
vez que permite establecer una orientacion consecuentemente de las acciones que han de
contribuir al fortalecimiento de la capacidad de gestion y de produccion de estos
emprendimientos.
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= La formulacion de la estrategia tecnolégica en un pequefio aserradero, a partir de la
aplicacion del procedimiento especifico, demostré empiricamente la utilidad, solidez y
pertinencia del instrumental metodoldgico disefiado para estos fines, aunque susceptible de
ser mejorado con herramientas de control de gestién soportadas informéaticamente que
permitiran incrementar su eficiencia sin grandes gastos.
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CAPITULO 5

LA GESTION DE LA TECNOLOGIA Y LA INNOVACION: UN ENFOQUE A
TRAVES DE SUS FUNCIONES

INTRODUCCION

La tecnologia constituye una variable estratégica para las organizaciones empresariales al
conformarse como arma poderosa y clave para el éxito que posibilita alcanzar y mantener cierta
ventaja competitiva (Escorsa Castells y Valls Pasola, 2005). Para ello la empresa debe
garantizar la permanencia de la empresa con un nivel de gestion tecnoldgica que propicie la
utilizacion eficiente de sus capacidades y rutinas organizacionales, de forma tal que garantice
un estatus diferenciado frente a sus competidores.

Ante el desafio de aplicar conocimientos y organizar la produccion en entornos cada vez mas
exigentes y globalizados, la gestion tecnoldgica se impone como una de las capacidades con las
que debe contar la empresa actual para administrar la tecnologia que se utilice dentro de sus
diferentes areas organizativas (Perozo y Nava, 2005). La adecuada utilizacion de los diferentes
medios tecnoldgicos se estructura indefectiblemente a través de una adecuada gestion, tanto en
el nivel estratégico como en el tactico y el operativo.

La gestion tecnologica constituye la piedra angular que soporta y garantiza el uso eficiente de
los recursos tecnoldgicos en el contexto de determinada estrategia empresarial que coadyuve al
fortalecimiento de una perspectiva organizacional que vincule la situacion actual con un
escenario futuro exitoso (Mantulak et al., 2012). En este sentido, se concuerda con Nufiez de
Schilling (2011) en que la administracién general de una empresa se establece mediante
acciones que buscan crear ventaja competitiva, y para ello la tecnologia debe estar contenida
en la perspectiva del analisis estratégico.

En tanto, se coincide con lo expresado por Morcillo Ortega (1991) en que la gestion
comprometida de los recursos tecnoldégicos robustece las ventajas competitivas de la empresa,
pues conlleva a un enriquecimiento del patrimonio tecnoldgico a través de la implantacion de
una cultura y clima organizacional que permitan el aprovechamiento del conjunto de
posibilidades tecnoldgicas, con el proposito de generar nuevas ideas y concretar cambios en el
emprendimiento.

En el contexto expuesto, es necesario que las pequefias empresas le asignen la debida
importancia que revisten los recursos tecnolégicos y consecuentemente, la necesidad de
gestionarlos estratégicamente para posibilitar el fortalecimiento de su capacidad de gestion con
el propdsito de contribuir al mejoramiento del desempefio productivo. En este sentido, la Small
Bussiness Administration (SBA) considera una pequefia empresa como aquella que tiene un
duefio en plena libertad, manejada autbnomamente y que no es dominante en la rama en la que
opera (Martinez Méndez et al., 2013).

Por lo general, las pequefias empresas estan dirigidas por propietarios que se ocupan de los
desafios diarios del funcionamiento de su empresa y no disponen del tiempo suficiente para
considerar sus perspectivas futuras; no obstante, muchos de ellos poseen la capacidad de pensar
y actuar estratégicamente (Mazzarol, 2004).
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Ademads, las pequefias empresas se caracterizan por una estructura organizacional
practicamente plana, conformada en el nivel de gestion por el empresario-duefio y por los
empleados en el nivel operativo, y en general poseen una planificacion bastante simplificada de
sus actividades productivas. Sin embargo, es posible afirmar que este tipo de organizaciones
productivas estan dirigidas por empresarios que poseen un determinado grado de “saber
estratégico” que le permite desarrollar en su emprendimiento una serie de actividades y
acciones que estan comprendidas en el contexto de la gestion tecnoldgica, y que les hace viable
la aplicacion de herramientas de analisis que contribuyan a mejorar la utilidad y eficacia de sus
recursos tecnologicos.

FUNCIONES PARA LA GESTION DE LA TECNOLOGIA Y LA INNOVACION

Es necesario destacar que la utilizacion eficiente de la tecnologia solo puede ser alcanzada a
través de una gestion responsable y planificada en los diferentes niveles de la estructura
organizacional. Por ello, se concuerda con Morin (1992) en que el lider de una organizacion
empresarial debe garantizar una verdadera gestion de la tecnologia, basada en la aplicacion de
seis (6) funciones clave, clasificadas en activas (ac) y de apoyo (ap) que permiten integrar la
gestion de la tecnologia y la innovacién al funcionamiento global de la empresa, estas son
(Morin, 1985; 1992): inventariar (identificar la utilidad de los recursos tecnolégicos), evaluar
(valorar el patrimonio tecnoldgico y su impacto en la competitividad de la empresa), optimizar
(gestion eficiente de la tecnologia), enriquecer (mejorar el patrimonio tecnoldgico), proteger
(resguardar los activos tecnoldgicos) y vigilar (observar y analizar las novedades y tendencias
del entorno tecnoldgico). Estas funciones adaptadas de manera creativa y pertinente a las
pequefias empresas de manufactura, representan el motor que permite viabilizar una gestion de
la tecnologia y la innovacion con enfoque estratégico.

A continuacion, se realiza una breve descripcion de las funciones citadas anteriormente:

» Inventariar (ap): posibilita el diagnostico interno integral de la tecnologia y de los
diversos factores internos que han de permitir dimensionar el patrimonio tecnolégico.
Esta funcion favorece la construccion de una vision holistica (integrada) del
establecimiento, mediante la identificacion de sus fortalezas y debilidades tecnologicas.

» Evaluar (ap): es la base para la valoracion de la tecnologia y la determinacion de los
factores clave al interior de la pequefia empresa manufacturera, asi como de los factores
influyentes del entorno, para posibilitar la determinacion de las competencias
tecnoldgicas distintivas. Esta funcion permite un enfoque estratégico, a través del
analisis reflexivo sobre la posicion actual de la empresay de lo que se pretende a futuro,
a fin de posibilitar la formulacion de la estrategia tecnolégica.

» Vigilar (ap): actua como pilar del proceso de relevamiento externo que permite el
analisis del entorno tecnoldgico sectorial y general, con el propoésito de identificar, entre
otros, las tecnologias existentes y tendencias en el mercado, las utilizadas por los
competidores, ademas de observar al conjunto de los factores externos mas influyentes.
Esta funcion aporta también al desarrollo de un enfoque estratégico por parte del
empresariado y coadyuva al analisis del posicionamiento tecnoldgico e influencia
socioambiental de la empresa, mediante la deteccion de oportunidades y amenazas
tecnoldgicas en su entorno.
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» Enriquecer (ac): permite consolidar y mejorar los activos tecnologicos (tangibles e
intangibles) sobre la base de las competencias tecnoldgicas distintivas. La funcion
posibilita el fortalecimiento del pensamiento estratégico del empresariado y la
implementacién de una estrategia tecnoldgica a través de la implementacion de planes
tecnoldgicos, que contribuyan al fortalecimiento de las capacidades de gestion y de
produccion de la organizacion.

» Optimizar (ac): posibilita la utilizacion eficaz y eficiente de la tecnologia en las
estructuras de gestion y operacion de la organizacion. La funcion favorece al
mejoramiento de los procesos productivos, de los productos y de la estructura
organizacional en general, con el propdsito de contribuir al mejoramiento del
desempefio productivo y de la responsabilidad social del emprendimiento
manufacturero.

> Proteger (ac): viabiliza el adecuado resguardo de la tecnologia y las competencias
tecnoldgicas distintivas que le permiten a la empresa diferenciar sus productos y
procesos de los de sus competidores, dentro de su ambito de desarrollo territorial. La
funcion posibilita la revalorizacion y proteccion de los recursos tecnoldgicos
disponibles, ya sean de caracter tangible o intangible.

Es necesario aclarar que, si bien la mayoria de los autores que las refieren lo hacen con cierta
independencia al momento de describirlas, caracterizarlas y analizarlas, en la préctica
empresarial estas funciones se encuentran interrelacionadas, e incluso y en cierta medida
solapadas, a través de un complejo y dindmico entramado de actividades y acciones que
contribuyen al desarrollo de una gestion tecnologica de caracter estratégico (Figura 5.1).

OPTIMIZAR ENRIQUECER

PROTEGER

INVENTARIAR EVALUAR

Figura 5.1. Funciones para la gestion de la tecnologia y la innovacion. Fuente: Morin (1985).
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En el segmento de las pequefias empresas de manufactura, el empresario debe manejarse entre
laresolucion de los problemas cotidianos y la reflexion sobre posibles alternativas para el futuro
accionar de su emprendimiento. En este sentido, la aplicacién de las funciones de gestion de la
tecnologia y la innovacion resultan estratégicas para posibilitar un analisis integral y
concurrente de la estructura tecnologica del emprendimiento, asi como su proyeccion sobre la
administracion general de la empresa.

En el Cuadro 5.1 se indican cada una de las funciones para la gestion de la tecnologia y la
innovacion, acompafadas de una breve descripcion de posibles acciones que las caracterizan,
y de las herramientas de apoyo que pueden ser empleadas para su despliegue y analisis.

Cuadro 5.1. Funciones para la gestion de la tecnologia y la innovacién — Herramientas de apoyo para su
despliegue
Funcién Descripcion Herramientas de apoyo

- Clasificacion de tecnologias (Arthur D. Little,
1981)

- Matriz tecnologia-producto (Arthur D. Little,
1981)

- Matriz FODA (Weihrich, 1982)

- Arboles tecnoldgicos (Giget, 1984)

- Cadena de valor (Porter, 1985)

- Carteras de tecnologias (Roussel et al., 1991)

e Revisar patrimonio tecnoldgico
o Identificar fortalezas y debilidades
e Clasificar tecnologias

Inventariar | e Auditar tecnologias existentes - Fundacion Cotec (1999)
* Identificar tecnologias en la cadenade | 1yventario de tecnologias (Suéarez Hernandez,
valor 2003)
* Identificar indicadores tecnoldgicos - Evaluacién de capacidad tecnoldgica (Suérez

Hernandez, 2003)

- Auditoria tecnoldgica (Suarez Hernandez, 2003)

- Matriz de evaluacion de factores internos (Gallardo
Hernandez, 2012)

- Clasificacion de tecnologias (Arthur D. Little,
1981)

- Matriz tecnologia-producto (Arthur D. Little,
1981)

- Matriz posicion competitiva-posicion tecnolégica
(Arthur D. Little, 1981)

- Matriz FODA (Weihrich, 1982)

- Matriz Boston Consulting Group (Boston
Consulting Group,1982)

e Clasificar tecnologias
o Definir factores clave de la organizacion
e Determinar factores influyentes del

entorno_ . - - Cadena de valor (Porter, 1985)
* Determinar competencias tecnologicas | Modelo de las cinco fuerzas (Porter, 1985)
distintivas '

Evaluar Disefiar obietivos 6ai - Fundacidn Cotec (1999)
* eslt??a?:rigojse IVOS tecnologicos - Carteras de tecnologias (Roussel et al., 1991)
g - Arbol de decision para clasificacion de tecnologias

e Formular estrategia tecnoldgica (Benavides Velasco, 1998)
* Elaborar plan tecnoldgico - Matriz estratégica de competencias tecnoldgicas
» Valuar tecnologias dentro de la cadena | (payn Morote e Hidalgo Nuchera, 1997)
de valor -Matriz  producto-proceso; ~ matriz  posicién
tecnoldgica - atractivo tecnoldgico;  Arbol

tecnoldgico dual (Hidalgo Nuchera et al., 2002;
Escorsa Castells y Valls Pasola, 2005)

- Matriz QSPM (Quantitative Strategic Planning
Matrix), (Gallardo Herndndez, 2012)
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¢ Innovaciones tecnoldgicas incrementales

e Innovaciones tecnologicas radicales

¢ Implementar estrategia tecnoldgica

e Control de tareas secuenciales y - Arboles tecnoldgicos (Giget, 1984)

sistematicas - Matriz de acceso a la tecnologia (Pérez Moya,

Enriquecer |e Controlar indicadores tecnoldgicos 1997; Morcillo Ortega y Rodriguez Pomeda, 2002)

e Ejecutar plan tecnolégico - Matriz atractivo tecnoldgico - posicion tecnoldgica

« Fortalecer aprendizaje comunicativo y (Escorsa Castell y Valls Pasola, 2005)

organizativo
¢ Implementar controles de calidad
asociados a la tecnologia

e Contribuir al desempefio productivo y
favorecer la responsabilidad social

e Revisar estrategia tecnoldgica

Optimizar  |e Reactivar estrategia de recursos
tecnoldgicos

e Ajustar las innovaciones tecnoldgicas
incrementales y/o redicales

- Cadena de valor (Porter, 1985)

- Racimos tecnolégicos (GEST, 1986)

- Andlisis del valor; trabajo en equipo (Benavides
Velasco y Quintana Garcia, 2006)

e Identificar factores del entorno asociados |- Arboles tecnolégicos (Giget, 1984)

con el desempefio de la empresa - Cienciometria y bibliometria (Callon et al., 1993)
e Alertar sobre utilizacion y evolucion de |- Mapas tecnoldgicos; mineria de datos (Escorsa
recursos tecnolégicos en el entorno Castells y Valls Pasola, 2005)
e Seguir el desarrollo tecnoldgico de - Prospectiva tecnoldgica (Fundacion Cotec, 1999;
Vigilar competidores Hidalgo Nuchera, 1999; Fink y Schlake, 2000;
¢ Analizar innovaciones tecnoldgicas de Martinez Pavez; 2002)
competidores y sector productivo - Benchmarking tecnol6gico (Fundacion Cotec,
e Realizar mapas tecnoldgicos 1999; Hidalgo Nuchera et al., 2002)
e Realizar benchmarking tecnolégico - Mineria de textos (Castellanos Dominguez et al.,
e Realizar vigilancia en la web 2008)
e Fortalecer competencias tecnologicas - Matriz estratégica de competencias tecnoldgicas
distintivas (Pavén Morote e Hidalgo Nuchera, 1997)
e Favorecer la retencion de operarios - Gestion de competencias (Hidalgo Nuchera, 1999)
Proteger calificados - Propiedad industrial (Fundacién Cotec, 1999;
e Implementar premios por mejoras de Hidalgo Nuchera, 1999; Morcillo Ortega vy
produccion y calidad Rodriguez Pomeda, 2002; Benavides Velasco y

e Proteger las innovaciones tecnoldgicas Quintana Garcia, 2006)
Fuente: elaboracidn propia a partir de Morin (1985; 1992), Sudrez Herndndez (2003) y Mantulak (2014).

Las citadas herramientas de apoyo pueden ser consideradas como suficientes para una buena
parte de las pequefias empresas de manufactura, no obstante, son susceptibles de actualizar e
incorporar otras, sin perjuicio de que puedan ser también aplicadas, segun la pertinencia de sus
contextos productivos, econdmicos, sociales y ambientales.

Por otra parte, se realizd un estudio de caso dado que estos resultan muy pertinentes para
analizar problematicas vinculadas con el &mbito empresarial en su estado real, ademéas de
permitir comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que tienen lugar (Brito Vifias,
2000; Suarez Hernandez, 2003). EIl estudio de caso busca una generalizacion analitica (no
estadistica) mediante la utilizacion de la inferencia logica hacia otros casos que presenten
condiciones tedricas similares (Castro Monge, 2010).

El estudio de caso se realizd en un segmento de pequefias empresas manufactureras, donde se
relevaron datos vinculados con actividades de gestion tecnoldgica e innovaciéon. Para ello se
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utilizo la informacion proveniente de entrevistas realizadas a los empresarios-duefios de las
pequefias industrias, asi como del relevamiento de informacion de dichas instalaciones a través
de un cuestionario.

Para el disefio del cuestionario se consideraron las recomendaciones de Namakforoosh (2000)
y Hernandez Sampieri et al. (2014). A través del cuestionario y con la asistencia de cada uno
de los empresarios y sus capataces, se relevaron datos e informaciones importantes sobre las
diversas actividades vinculadas con la gestion de los recursos tecnolégicos, y se clasificaron
segun el tipo de funcién a la que pertenecen. A partir de ello, se establecié el grado de
despliegue de las diferentes herramientas de apoyo en los establecimientos relevados.

DESPLIEGUE DE FUNCIONES PARA LA GESTION DE LA TECNOLOGIA E
INNOVACION: ANALISIS EN EL SEGMENTO DE PEQUENOS ASERRADEROS DE
LA PROVINCIA DE MISIONES, ARGENTINA

En consideracién con los conceptos tedricos expuestos previamente como sustento de las
funciones utilizadas para la gestion de los recursos tecnoldgicos enfocada en pequefios
establecimientos manufactureros, resulta necesario compatibilizar la teoria con la realidad
empresarial y vincular los conceptos establecidos con acciones y/o actividades de préactica
corriente en las pequefias empresas. Por ello, se realiz6 un trabajo experimental del tipo
descriptivo a través de un relevamiento de datos e informaciones vinculados con las actividades
de gestion de los recursos tecnoldgicos en veinticinco (25) pequefios aserraderos de la provincia
de Misiones, Argentina.

Los aserraderos seleccionados son representativos del segmento en estudio, segin datos del
Ministerio de Agroindustria (2018), puesto que cumplen con las caracteristicas siguientes:

a) Son pequefos aserraderos, cuya condicion es marcadamente mayoritaria en la provincia
de Misiones, Argentina (96 % de los establecimientos madereros estan caracterizados
como pequerios emprendimientos).

b) Sus producciones estan comprendidas entre los 150 y 250 m3/mes de madera aserrada
(el 92 % de los aserraderos posee una produccion de hasta 300 m3/mes).

c) Sus plantillas formales de operarios estan comprendidas entre 9 y 20 empleados (el 75%
de los pequefios aserraderos tienen hasta 15 empleados).

d) Sus estructuras organizacionales son del tipo aplanada (empresario-duefio, capataz y
operarios).

Las actividades relacionadas con la gestion de los recursos tecnoldgicos en los pequefios
emprendimientos de aserrio estan fuertemente vinculadas, por una parte, con el desempefio
productivo (utilizacion y prevision de tecnologias, competencias tecnoldgicas, disponibilidad y
acceso a nuevas tecnologias, innovacion incremental de procesos, requerimientos de calidad en
productos, entre otros) y por otra, con el contexto sectorial, la realidad econémica local y
regional, y con la presion impositiva provincial y nacional, lo cual implica que los empresarios
estdn sujetos a diferentes alternativas e intereses al momento de gestionar los recursos
tecnoldgicos e implementar acciones de innovacion.

En el Cuadro 5.2, se indican las funciones para la gestion de la tecnologia y la innovacién, y las
actividades que se asocian a cada una de estas, como aplicacion al segmento de pequefios
aserraderos. En el mismo se muestran los datos referidos a la cantidad de establecimientos, de
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un total de veinticinco (25), que llevan a cabo cada actividad identificada, agrupadas segun cada
una de las seis (6) funciones; basandose en los datos consignados se exponen los valores de la
mediana y la desviacidn estandar para cada funcion.

Cuadro 5.2. Despliegue de funciones para la gestion de la tecnologia e innovacion y actividades asociadas en el
segmento de pequefios aserraderos

Grado de aplicacion

Funcioén Vinculo con actividades realizadas . Desviacién
N° empresas| Mediana ]
estandar
Identificar recursos tecnologicos 21
Identificar procesos de innovacion tecnoldgica 9
Identificar fortalezas y debilidades tecnoldgicas 12
Inventariar | Realizar un analisis FODA (orientacién tecnolégica) 12 10 5,83
Identificar acciones que aportan a competencias tecnoldgicas 6
Identificar capacidades tecnoldgicas 5
Registrar altas y bajas de recursos tecnoldgicos 7
Definir factores clave de la organizacién 10
Determinar recursos tecnolégicos estratégicos 10
Determinar competencias tecnoldgicas distintivas 6
Evaluar Identificar recursos tecnoldgicos 3 10 501
Comparar opciones tecnolégicas 16
Comparar resultados esperados y alcanzados de produccién 15
Analizar impacto de tecnologia mejorada/adquirida en 10
productos y procesos
Disefiar y desplegar estrategia tecnolégica 7
Definir objetivos tecnolégicos estratégicos 7
Elaborar e implementar el plan tecnoldgico 9
Poner en practica acciones tecnoldgicas secuenciales y 12
sistematicas
. Realizar acciones referidas a innovacién incremental de
12
Enriquecer Drocesos 10,5 3,33
Afianzar la utilizacion de tecnologia mejorada/adquirida en el
. 9
control de calidad de productos
Fortalecer la formacién y el aprendizaje organizativo 12
Favorecer la comunicacion interna entre el nivel de gestion y 17
tactico / operativo
Comparar opciones tecnolégicas en el mercado 16
Determinar factores influyentes del entorno 15
.. Realizar el analisis FODA (orientacién tecnolégica 10
Vigilar — ( gica) 9 3,54
Favorecer la comunicacion externa 8
Formular estrategia tecnolégica 7
Revisar estrategia tecnoldgica 7
Favorecer la comunicacion interna entre el nivel de gestion y 12
operativo
. Fortalecer la formacion y el aprendizaje organizativo 12
Optimizar — — - - 10,5 4,04
Flexibilizar la produccion a partir de la tecnologia 14
mejorada/adquirida
Afianzar la utilizacidn de tecnologia mejorada/adquirida en el 14
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control de calidad de productos

Revisar la estrategia tecnologica 7

Revisar cumplimiento de objetivos tecnologicos estratégicos 10

Realizar acciones referidas a innovacién incremental de 7

procesos

Determinar competencias tecnoldgicas distintivas 6

Fortalecer la formacion y el aprendizaje organizativo 12

Valorar vinculo entre la empresa, el personal y la comunidad 11
Proteger Apreci’ar_ actividades de mantenimiento y verificacion 15 10,5 3,14

tecnoldgica

Valorar grado de capacitacion del personal 10

Resguardar acciones de gestion tecnoldgica vinculadas a la 8

capacidad de gestion y de produccion

Fuente: elaboracion propia.

En el cuadro 5.2 se evidencia una dispersion de la aplicacion de las funciones entre los
veinticinco (25) aserraderos relevados, y que son utilizadas en su mayoria en un rango entre 7
—15 establecimientos. Entre las funciones méas reconocidas a traves de sus actividades se
encuentran las de enriquecer, optimizar y proteger—. Las funciones de enriguecer, optimizar,
vigilar y proteger han sido reconocidas como las que tienen menor dispersion de actividades,
ya que poseen las menores desviaciones estandar. Ademas, entre las actividades mas
reconocidas para gestionar la tecnologia e innovacion se encuentran la de identificar recursos
tecnoldgicos, favorecer la comunicacién interna entre el nivel de gestion y el operativo, afianzar
la utilizacion de tecnologia mejorada/adquirida, comparar opciones tecnoldgicas, comparar
resultados esperados y alcanzados de produccidn, realizar acciones referidas a innovacion
incremental de procesos productivos, apreciar actividades de mantenimiento y verificacion
tecnoldgica. En suma, el reconocimiento de actividades asociadas a las funciones de gestion
tecnoldgica e innovacion promedia el 60 % del total de pequefios aserraderos relevados.

Por otra parte, y tal como se expresé con anterioridad, se identificaron solapamientos entre
ciertas funciones, en virtud de las actividades realizadas, entre las que podemos citar:

- Funciones de inventariar y evaluar: identificar recursos tecnologicos.

- Funciones de inventariar y vigilar: realizar el anélisis FODA (orientacion tecnoldgica).

- Funciones de evaluar y proteger: determinar competencias tecnologicas distintivas

- Funciones de evaluar y vigilar: comparar opciones tecnologicas.

- Funciones de enriquecer y optimizar: fortalecer la formacién y el aprendizaje organizativo,
realizar acciones referidas a innovacion incremental de procesos productivos y favorecer la
comunicacion interna entre el nivel de gestion y operativo.

- Funciones de vigilar y optimizar: revisar estrategia tecnoldgica.

- Funciones de proteger y optimizar: fortalecer la formacion y el aprendizaje organizativo.
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ACCIONES VINCULADAS A LA GESTION DE LA TECNOLOGIA E INNOVACION
Y SUS IMPACTOS

A partir de los datos provenientes de los cuestionarios respondidos por cada uno de los duefios-
empresarios, se procedio a construir la informacion referida a la gestion tecnoldgica e
innovacion de las empresas de aserrio relevadas, a partir de datos correspondientes a dos (2)
afios consecutivos de funcionamiento.

En la Figura 5.2 se presentan las diversas actividades vinculadas con la gestion tecnoldgica e
innovacion en los aserraderos que fueron visitados. En esta se observa que un 95 % de las
empresas ha modificado y/o adaptado méaquinas y equipos en sus procesos de produccion, en
tanto que un 64 % adquirié nuevas maquinas y/o equipos para sus procesos productivos. Por
otra parte, un 55 % de las empresas llevd a cabo procedimientos tecnoldgicos, realiz6
inventarios tecnoldgicos y aplicd planes tecnoldgicos. En tanto que solo un 18 % de las
empresas utiliz6 précticas basicas de control estadistico de procesos. En sintesis, la innovacion
incremental de procesos a partir de la modificacién y/o adaptacién de maguinas marcaron
tendencia entre los aserraderos relevados.
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Figura 5.2. Actividades vinculadas a la gestion de la tecnologia y la innovacion. Fuente: elaboracion propia.

La Figura 5.3 expone las fuentes de informacion con que cuentan las empresas como
alternativas que pueden generar acciones relacionadas con la gestion de los recursos
tecnoldgicos. Entre las fuentes que méas se destacan se encuentran las procedentes de
proveedores tecnoldgicos, de sus clientes, de las ferias y exposiciones del sector y de la referida
a sus competidores, obtenidas de terceros informantes. Entre las fuentes que menos aportan se
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encuentran las vinculadas con eventos y/o publicaciones, y con universidades publicas y
privadas.
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Figura 5.3. Fuentes de informacidn que pueden generar acciones relacionadas con la gestion de la
tecnologia y la innovacion. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 5.4 presenta los tipos de innovacién realizados en las empresas visitadas, donde el
36 % de las empresas se realizaron innovaciones de producto, en el 64 % de proceso, en el 73
% de tipo organizacional y en el 45 % relacionado con mercadotecnia. En general, estas
innovaciones corresponden a productos, procesos y cuestiones organizacionales, que son
novedosas para las empresas, pero no para el mercado.
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Figura 5.4. Tipos de innovacion registrados en los pequefios aserraderos. Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 5.5 se presenta el impacto de las acciones relacionadas con la gestion de la
tecnologia y la innovacién en los diferentes emprendimientos relevados, donde se destacan los
impactos que posibilitaron mejoras en el control de la produccion, un aumento del rendimiento
productivo de los aserraderos, la ampliacién de la gama de productos fabricados y mejoras en
el aprovechamiento de la materia prima, ademas de reduccion en la generacion de residuos y
un mejor reaprovechamiento de los inevitablemente generados. Por otra parte; se identificaron
bajos impactos en la reduccion de costos de mano de obra y muy pocas mejoras relacionadas
con actividades de cooperacion.
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Figura 5.5. Impacto de las actividades relacionadas con la gestién de la tecnologia y la innovacion.
Fuente: elaboracion propia.

La Figura 5.6 presenta los resultados referidos a la identificacion de obstaculos / barreras que
se presentan para la realizacion de actividades vinculadas con la gestion de la tecnologia y la
innovacion; entre estos se identificaron como los méas importantes: la incertidumbre provocada
por politicas publicas, los altos riesgos asociados a la innovacion, la dindmica diaria en este tipo
de empresas que se enfocan prioritariamente en la solucion de los problemas de corto plazo, asi
como los elevados costos asociados a la innovacién. Entre los aspectos que menos
inconvenientes presentan se encuentran los relacionados con adecuacion a las
reglamentaciones, con la falta de informacién sobre el mercado, y la rigidez de la estructura
organizacional.
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Problemas para la cooperacion/vinculacion
Falta de informacion sobre el mercado
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Altos riesgos asociados a la innovacién
Incertidumbre de politicas publicas/mercado
Falta de préacticas vinculadas a gestién tecnolégica
Lenta recuperacién de la inversion

Enfoque en solucién de problemas dia-dia

Inconvenientes para adecuarse a reglamentaciones
Dificultades para acceso a financiacion del Estado

Figura 5.6. Obstaculos / barreras para impulsar actividades de gestion de la tecnologia y la innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS Y SUS CARACTERISTICAS

Con los resultados de las visitas a los aserraderos y sus correspondientes entrevistas con los
empresarios-duefios, se identificaron los diferentes tipos de estrategia tecnolédgica que estos
llevaban a cabo. Aunque los empresarios entrevistados no estaban familiarizados con la
tipologia para identificar las diferentes estrategias tecnoldgicas, estas fueron determinadas para
cada una de las empresas en base a una serie de preguntas realizadas a los mismos, encuadradas
en el enfoque y prioridad que se les daba a las actividades vinculadas con la planificacion y el
manejo de los recursos tecnoldgicos utilizados, asi como con la prioridad que se daba a las
acciones referidas a la innovacion en sus productos y procesos.

En la Figura 5.7 se aprecian los diferentes tipos de estrategias tecnoldgicas identificadas en los
diferentes aserraderos estudiados, donde se evidencia que las mas empleadas en los pequefios
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aserraderos eran las del tipo tradicional, seguidas por aquellas catalogadas como defensivas,
imitativa y dependiente; en menor medida las identificadas como ofensiva y oportunista.
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Figura 5.7. Estrategias tecnologicas en pequefios aserraderos. Fuente: elaboracién propia.

A su vez, en el Cuadro 5.3 se muestran los diferentes tipos de estrategias tecnoldgicas y las
caracteristicas que mas se les asocian en el &mbito de los pequefios aserraderos.

Cuadro 5.3. Tipos de estrategias tecnoldgicas y principales acciones asociadas

Estrategia . e
s Principales caracteristicas
tecnolodgica
- Innovaciones incrementales de proceso
- Produccién poco flexible con mercado cautivo
.. - Tecnologia para fabricar productos tradicionales en el mercado
Tradicional

- Delineamiento de acciones tecnolégicas futuras de manera informal

- Aplica procedimientos tecnolégicos de forma irregular

- Vigilancia tecnolégica en espera de la aparicién de tecnologias modificadas localmente
- Innovaciones incrementales de procesos

Imitaciones creativas de productos

Defensiva - Innovaciones incrementales enfocadas hacia el reaprovechamiento de la madera residual
- Delineamiento de acciones tecnolégicas futuras de manera informal

- Vigilancia tecnolégica en espera de la aparicion de tecnologias modificadas localmente

- No asumen riesgo tecnoldgico y satisfacen la demanda de productos reconocidos
- Innovaciones para adaptacion tecnoldgica

- Provee de productos a empresas de mayor tamafio

- Fabrican sus productos basandose en lo desarrollado por sus competidores

- Plan tecnoldgico, con minimo presupuesto

- Vigilancia tecnoldgica centrada en sus competidores

Dependiente

- Innovacién incremental de procesos

- Innovacién minima de productos desarrollados en empresas precursoras

Imitativa - Acciones tecnoldgicas orientadas a copiar productos de otros competidores del sector
- Plan tecnoldgico informal y con minimo presupuesto

- Vigilancia tecnolégica basada en sus competidores
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Ofensiva

Innovacidn incremental y radical de procesos

Innovacién de productos y mercadotecnia

Introduccion regular de nuevos productos al mercado
Estrategia tecnolégica no formalizada

- Plan tecnol6gico formal y con presupuesto especifico anual
- Aplica procedimientos tecnol6gicos sistematicos

- Vigilancia tecnoldgica muy activa

Oportunista

- Innovacién incremental de procesos

- Innovacion de productos

- Aprovecha demandas del mercado no satisfechas por sus competidores

- Se enfoca en nichos cautivos y reducidos de mercado

- Vigilancia tecnolégica muy activa con enfoque especifico en determinados nichos de
negocio

Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Las funciones para la gestion de la tecnologia e innovacion y las herramientas para su
despliegue resultan un aporte clave en la administracion general de las organizaciones
productivas, y constituyen también una excelente guia y base para estructurar diversas
actividades que permitan disminuir la “brecha” existente entre el operario y su herramienta
y/o equipo tecnoldgico, de manera que estén orientadas a fortalecer las capacidades de
gestién y de produccion de las pequefias empresas de manufactura.

El trabajo representa una contribucién importante para el segmento de los pequefios
aserraderos, pues ha posibilitado el reconocimiento de una serie de acciones que se llevan a
cabo, en unos casos de forma regular y en otros de manera ocasional, y permitié ademas
gue sean consideradas como un conjunto integrado y sinérgico de actividades encuadradas
en la gestion de los recursos tecnoldgicos y la innovacion.

El reconocimiento de las funciones para la gestion de la tecnologia e innovacién en
pequefios aserraderos de la provincia de Misiones, Argentina, aportd evidencia empirica
sobre su factibilidad y pertinente utilidad como instrumento metodoldgico efectivo para el
perfeccionamiento de una gestion viable y sostenible de los recursos tecnoldgicos en el
ambito de pequefias empresas de manufactura, tanto en el nivel estratégico, como en el
tactico y el operativo, como una alternativa que contribuya a superar los cada vez mas los
exigentes retos de supervivencia sectorial y enfrentar el convulsionado fenémeno de la
globalizacion.

El relevamiento realizado en el conjunto de pequefios aserraderos de la provincia de
Misiones, Argentina, permitio tomar debida nota de la situacion en la que se encuentra el
sector en referencia a las actividades de gestidn de la tecnologia y la innovacion, entre las
que se observo que una muy elevada cantidad de estos emprendimientos ha modificado y/o
adaptado sus procesos productivos, y mas de la mitad de los estudiados aplico
procedimientos tecnologicos sistematicos y planes tecnologicos.

El trabajo realizado posibilité la identificacion de los principales impactos positivos como
consecuencia del desarrollo de actividades de gestion de la tecnologia y la innovacion que
posibilitaron, entre otros, mejoras en el control de la produccién, el aumento del rendimiento
productivo de los pequefios aserraderos, la ampliacion de la gama de productos fabricados
y mejoras en el aprovechamiento de la materia prima.
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= El andlisis proporcion0 la caracterizacion de los principales obstaculos / barreras que se
presentan al momento de llevar a cabo acciones asociadas a la gestion de la tecnologia y la
innovacion, entre las que se encuentran como mas importantes, la incertidumbre provocada
por politicas publicas, los altos riesgos asociados a la innovacién y la dinamica diaria que
en este tipo de empresas se enfoca prioritariamente en la solucion de los problemas de corto
plazo.

REFERENCIAS

Arthur D. Little (1981). The Strategic Management of Technology. Arthur D. Little,
Cambridge, Massachusetts, USA.

Benavides Velasco, C. A. (1998). Tecnologia, Innovacién y Empresa. Piramide, Madrid,
Espana.

Benavides Velasco, C. A. y Quintana Garcia, C. (2006). Inteligencia competitiva, prospectiva
e innovacién: La norma UNE-166006 EX sobre el sistema de vigilancia tecnoldgica.
Boletin Econdmico del ICE (Espafia), (2896), 47-63.

Boston Consulting Group (1982). Les mecanismes fundamentaux de la competitivité. Editions
Hommes et Techniques, Paris, France.

Brito Vifas, B. C. (2000). Modelo conceptual y procedimientos de apoyo a la toma de
decisiones empresariales para potenciar la funcion de GTI en la empresa manufacturera
cubana. Tesis de Doctorado, Universidad Central de Las Villas, Santa Clara, Cuba.

Callon, M.; Courtial, J. P. y Penan, H. (1993). La Scientométrie. Que sais-je?. (2727), Presses
Universitaires de France, Paris, France.

Castellanos Dominguez, O. F.; Jiménez Hernandez, C. N.; Ramirez Martinez, D. C.; FGquene
Montafiez, A. M.; Rojas Santoyo, F.; Morales Rubiano, M. E.; Ledn Lépez, A. M.; Torres

Pifieros, L. M.; Garcia Vergara, M. E. y Fonseca Rodriguez, S. L. (2008). Retos y nuevos
enfoques en la gestion de la tecnologia y del conocimiento. Universidad Nacional de
Colombia, Bogota, Colombia.

Castro Monge, E. (2010). El estudio de casos como metodologia de investigacion y su
importancia en la direccion y administracion de empresas. Revista Nacional de
administracion, 1(2), 31-54.

Escorsa Castells, P. y Valls Pasola, J. (2005). Tecnologia e innovacion en la empresa.
Alfaomega Grupo Editor, S. A. de C. V, México D. F., México.

Fink, A. y Schlake, O. (2000). Scenario management. An Approach for Strategic Foresight.
Competitive Intelligence Review, 11(1), 37-45.

Fundacion Cotec (1999). Pautas metodologicas en gestion de la tecnologia y de la innovacién
para empresas. Tomo 1, Fundacion Cotec para la Innovacion Tecnoldgica, Madrid,
Espafa.

Gallardo Hernandez, J. R. (2012). Administracion estratégica: de la vision a la ejecucion.
Algaomega Grupo Editor, S. A. de C. V. México D. F., México.

GEST (1986). Grappes Technologiques: Les nouvelles stratégies d'entreprises. McGraw-Hill,
Paris, France.

Giget, M. (1984). Les bonsais de lindustrie japonaise. Etude (40), Ministére de I'Industrie et de
la Recherche, Parls, France.

118



Hernandez Sampieri, R. Fernandez-Collado, C. y Baptista Lucio, P. (2014). Metodologia de la
investigacion. McGraw-Hill/Interamericana Editores, S.A. de C.V., México D. F,,
México.

Hidalgo Nuchera, A. (1999). La gestién de la tecnologia como factor estratégico de la
competitividad industrial. Revista Economia Industrial, (330), 43-54.

Hidalgo Nuchera, A.; Le6n Serrano, G. y Pavon Morote, J. (2002). La gestién de la innovacion
y la tecnologia en las organizaciones. Ediciones Piramide, Madrid, Espafia.

Mantulak, M. J. (2014). Gestion estratégica de los recursos tecnoldgicos en pequefios
aserraderos de la provincia de Misiones, Argentina. Tesis de Doctorado. Universidad
Central de Las Villas, Santa Clara, Cuba.

Mantulak, M. J.; Hernandez Pérez, G. D. y Michalus, J. C. (2012). Gestién de los recursos
tecnoldgicos en pequefios aserraderos de la provincia de Misiones, Argentina. VIII
Conferencia Internacional de Ciencias Empresariales, Trinidad de Cuba, Cuba.

Martinez Méndez, R.; Vera Mufioz, M. A. M.y Vera Mufioz J. S. G. (2013). Percepcion de la
cultura de innovacion y desarrollo de los administradores de las pequefias empresas de la
industria textil ubicadas en Tehuacan Puebla. XV Congreso Latino-Iberoamericano de
Gestion Tecnoldgica, Oporto, Portugal.

Martinez Pavez, C. (2002). Gestion de la tecnologia y desarrollo de negocios tecnoldgicos.
Facultad de Ingenieria, Universidad Mayor, Santiago de Chile, Chile.

Mazzarol, T. (2004). Strategic management of small firms: A proposed framework for
entrepreneurial ventures. 17" Annual SEAANZ Conference 2004, Brisbane, Australia.

Ministerio de Agroindustria (2018). Censo Nacional de aserraderos - Informe del relevamiento
censal en la provincia de Misiones. Secretaria de agricultura, ganaderia y pesca, Buenos
Aires, Argentina.

Morcillo Ortega, P. (1991). La dimension estratégica de la tecnologia. Editorial Ariel, S. A.,
Barcelona, Espana.

Morcillo Ortega, P. y Rodriguez Pomeda, J. (2002). El sector eléctrico espafiol desde un
enfoque de competencias tecnoldgicas: presente y futuro. Revista Economia Industrial,
(347), 135-148.

Morin, J. (1985). L’Excellence technologique. Editions Jean Picollec — Publi Union, Paris,
France.

Morin, J. (1992). Des technologies, des marches et des hommes: pratiques et perspectives du
management des ressources technologiques. Les Editions D’Organisation, Paris, France.

Namakforoosh, M. N. (2000). Metodologia de la investigacion. Editorial Limusa, S.A. de C.V.,
Grupo Noriega Editores, México D. F., México.

Nufez de Schilling, E. (2011). Gestion tecnologica en la empresa: definicion de sus objetivos
fundamentales. Revista de Ciencias Sociales, 17(1), 156-166.

Pavon Morote, J. e Hidalgo Nuchera, A. (1997). Gestion e innovacion: un enfoque estratégico.
Ediciones Piramide, Madrid, Espafia.

Pérez Moya, J. (1997). Estrategia, gestion y habilidades directivas: un manual para el nuevo
directivo. Ediciones Diaz de Santos, S. A., Madrid, Espafia.

Perozo, E. y Nava, A. (2005). El impacto de la gestion tecnoldgica en el contexto empresarial.
Revista venezolana de ciencias empresariales, 9(2), 488-504.

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage. The Free Press, New York, EEUU, Edicion
espafiol: Ventaja competitiva, Rei Argentina, S. A., Buenos Aires, Argentina, 1995.

119



Roussel, P. A.; Saad, K. N. y Erickson, T. J. (1991). Third generation R&D. Arthur Little Inc.,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts.

Suarez Hernandez, J. (2003). Modelo general y procedimientos de apoyo a la toma de
decisiones para desarrollar la gestion de la tecnologia y de la innovacion en empresas
ganaderas cubanas. Tesis de Doctorado, Universidad Central de Las Villas, Santa Clara,
Cuba.

Weihrich, H. (1982). The TOWS Matrix - A Tool for Situational Analysis. Long Range
Planning, 15(2), 54-66.

120



CAPITULO 6

GESTION ESTRATEGICA DE LA TECNOLOGIA

INTRODUCCION

Una adecuada gestion de la tecnologia en las empresas productivas posibilita el crecimiento de
la organizacion en su contexto sectorial a partir de la dinamizacion de su estrategia tecnologica.
En tal sentido, se coincide con lo expresado por Navarro et al. (2006) en que los mayores
resultados de crecimiento empresarial se obtienen enfocando los cambios hacia la incorporacion
de tecnologias y al perfeccionamiento de las capacidades de sus recursos humanos.

Asimismo, Saez de Viteri Arranz (2000) destaca que las empresas que identifiquen y potencien
sus recursos y competencias como generadores de valor, resultaran a largo plazo maés
competitivas. Sin embargo, una organizacion puede disponer de la tecnologia demandada para
llevar a cabo sus procesos productivos, pero si no posee directivos con capacidad para
gestionarla eficientemente y operarios calificados que realicen dichos procesos con eficacia, la
empresa no podra garantizar un horizonte en el largo plazo.

En el segmento de las pequefias empresas de manufactura, el empresario debe articularse entre
la resolucién de los problemas cotidianos y el ejercicio sistematico de reflexion sobre el futuro
de su emprendimiento. Para ello, debe fortalecer aquellas capacidades personales que le aporten
a su pensamiento estratégico, con el proposito de determinar para su empresa un rumbo en el
desarrollo tecnoldgico, de manera que pueda competir con ventaja en el contexto del sector
productivo al que pertenece.

A partir de lo expuesto, se concuerda con lo expresado por Morin (1985) relativo a que resulta
muy importante realizar un inventario del patrimonio tecnolégico como paso previo a la
reflexion estratégica. Se coincide también con lo referido por Escorsa Castells y Valls Pasola
(2005) cuando argumentan que el analisis tecnoldgico no se trata de una tarea trivial, pues ha
de servir de base para diagnosticar el estado de situacion y elaborar a partir de ello, la
correspondiente estrategia tecnolégica.

La adecuada utilizacion de los recursos tecnoldgicos se vincula ineludiblemente con la gestion
en el nivel estratégico, el tactico y el operativo, y se apoya en la necesidad de contar con
operarios calificados. Es por ello que la gestidn tecnoldgica surge como respuesta a la necesidad
de manejar el factor tecnoldgico con el sentido estratégico que se le ha conferido dentro de la
organizacion (Castellanos Dominguez et al., 2008).

Los dinamismos del proceso de innovacion se encuentran fuertemente vinculados a un complejo
mecanismo en los diferentes niveles de las empresas productivas. Estudios recientes realizados
en pymes de paises en vias de desarrollo, indican que las actividades de colaboracion y
cooperacion que mantienen entre si las diversas empresas han ido incrementandose, lo cual ha
posibilitado un aumento en sus actividades de innovacion (Biggs y Shah, 2006; Lopez-Torres
etal., 2016).

Este capitulo esta centrado en la elaboracion de un modelo que permita gestionar
estratégicamente la tecnologia en las pequefias empresas de manufactura. Para ello, se ha de
trabajar con enfoque en el pensamiento estratégico, los recursos tecnologicos, las competencias
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y capacidades tecnoldgicas, la estrategia tecnoldgica y la aplicacion de las funciones
establecidas por Morin (1985).

MODELOS PARA LA GESTION DE LA TECNOLOGIA Y LA INNOVACION

La gestion de la tecnologia ha sido enfocada desde diversas perspectivas, lo cual se refleja en
los diferentes modelos propuestos en la literatura consultada. En tal sentido, Montiel Lépez
(2012) expresa que los hay funcionales, por procesos, de acuerdo con las actividades clave
detectadas en la industria y la academia, y funcional y por procesos de gestion de tecnologia.
Es asi que hasta la actualidad se han elaborado diferentes modelos bajo diversas perspectivas,
segun se indica en la tabla 6.1.

Tabla 6.1. Modelos para la gestion de la tecnologia y la innovacion

Autores Principales caracteristicas Elementos importantes
Tecnologias y capacidades
Evolucion de nuevas tecnologias
. o Vigilar tecnologias de competidores
Propone el desarrollo de un ciclo tecnoldgico ) L. .
. . . . Estudio y disefio de estrategias
Morin (1985) basado en seis (6) funciones. Funciones activas: .
o . tecnoldgicas
optimizar, enriquecer y proteger. L .
. . i o Adquisicion de tecnologias
Funciones de apoyo: inventariar, evaluar y vigilar ) .
Gestionar recursos tecnologicos en
forma eficiente
Proteccion de recursos tecnologicos
Propone el desarrollo de un ciclo tecnoldgico | Como centro del ciclo se establecen
compuesto por cinco (5) fases: concientizacion, | factores internos y externos que afectan
Sumanth (1988) L ., . ,
adquisicion, adaptacion, avance y abandono, las | a los usuarios de la tecnologia.
cuales se ven afectadas por factores internos y | Concientizacion tecnologica
externos a la organizacion Adaptacion tecnologica
Presenta un modelo de proceso de gestion de
tecnologia, y plantea su analogia con un proceso de | Actitudes de gestion
produccion.  Fundamentado  en  recursos, | Informacion y comunicacion
infraestructura y actividades, que incluye | Estrategias y objetivos
Gaynor (1996) . . .
elementos, tales como: propiedad intelectual, plan | Entrenamiento de personal
de tecnologia, desarrollo de proveedores de | Integracion de actividades
tecnologia, desarrollo de competencias, | Personal de apoyo
entrenamiento de expertos y soporte para la | Proceso de innovacion
innovacion
Modelo para la gestion de la tecnologia Plantea | Analisis FODA
Hidalgo funciones activas y de apoyo Activas: a) evaluacion | Matriz producto — proceso
Nuchera (1999) |de competitividad y del potencial tecnolégico | Capacidad de adquirir y desarrollar los

propio, b) disefio de la estrategia tecnologica, c)

incremento del patrimonio tecnologico propio, d)

recursos tecnoldgicos que necesita

Capacidad de asimilar las tecnologias
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implementacion de las fases
De apoyo: a) vigilancia del entorno, b) proteccion
de las innovaciones

Aprender de la experiencia adquirida

Trabajo en equipo

Fundacion
Cotec (1999)

Modelo para la gestion de la tecnologia y la
innovacion

Se basa en cinco elementos basicos: vigilar,
focalizar, capacitarse, implantar, aprender. Los
cinco elementos del modelo pueden ser apoyados
con diversas herramientas y técnicas.

El modelo sugiere un ciclo iterativo de aprendizaje
en lugar de un simple proceso en fases
consecutivas.

Analisis de mercado
Prospectiva tecnologica
Andlisis de patentes
Benchmarking

Gestion de proyectos
Evaluacion de proyectos
Gestion de cartera
Gestion de interfaces
Trabajo en red
Funcionamiento en equipo
Anélisis de valor

Acosta et al.
(2000)

Modelo para la gestion de la tecnologia
Enfocado

contribucion de la cultura de creatividad e

hacia la generacion de valor, la

innovacion, orientado a industrias manufactureras

Estrategia tecnoldgica
Patrimonio tecnologico
Recursos humanos

Liderazgo, creatividad e innovacion

Brito Vifas et al.
(2001)

Modelo de

empresariales para la gestion de la tecnologia y la

conceptual toma de decisiones
innovacién en empresas manufactureras cubanas, y
su posible extension a otros paises en vias de

desarrollo, orientado a la competitividad

Funciones de Morin
Analisis estratégico
Planeacion estratégica
Competencias distintivas

Estrategia tecnologica

Pedroza (2001)

Modelo para gestion estratégica de la tecnologia

Posee cinco (5) etapas: a) Determinacion par
mercado/producto, b) Definicion de factores
criticos de éxito/tecnologias necesarias, c) Eval. de
competencias tecnologicas, d) Proy. Tecnoldgicos,
e) Adq. Tecnologia, orientado a pymes con

desarrollo de I+D

Analisis externo

Factores clave

Competencias tecnologicas
Comportamiento del personal
Vigilancia tecnologica

Proceso de innovacion

Drejer (2002)

Modelo de contingencia de la gestion de la
tecnologia
Focalizado en factores de contingencia que estan

relacionados con desafios empiricos de las empresas

Explotacion de las tecnologias
existentes
Cambios tecnoldgicos

Mejoras incrementales

Fundacion
Premio Nacional
de Tecnologia e
innovacion (2006
-2019)

Modelo nacional de gestion tecnologica e
innovacion (México)

Se compone de cinco (5) funciones: a) Vigilar; b)
Planear; c) Habilitar; d) Proteger; e) Implantar.
Ademas de procesos tales como: vigilancia de la
tecnologia, planeacion de la tecnologia, habilitacion
de tecnologias y recursos, proteccion del patrimonio

tecnologico, implantacion de la innovacion

Tecnologias y recursos

Diagnostico tecnologico

Planeacion tecnologica

Plan tecnologico

Proceso de innovacion

Vigilancia tecnologica

Gestion de personal

Impactos de la gestion tecnologica en

resultados de la organizacion
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Benavides
Velasco y
Quintana Garcia
(2007)

Modelo para gestion estratégica de recursos
tecnoldgicos en empresas de base tecnoldgica
Posee cuatro (4) etapas: a) Analisis estratégico; b)
Diseflo de estrategia tecnologica; ¢) Implantacion de
estrategia tecnologica; d) Control estratégico
Orientado al despliegue de la calidad

Analisis interno y externo
Diagnéstico tecnologico

Disefio e implantacion de la estrategia
tecnologica

Objetivos tecnoldgicos

Direccion estratégica

Pedroza Zapata 'y
Ortiz Canta
(2008)

Gestion estratégica de la tecnologia en el pre-
desarrollo de nuevos productos
Relaciona las necesidades de clientes/mercados y

las tecnologias

Papel de la tecnologia
Estrategia tecnologica
Competencias tecnologicas

Vigilancia tecnologica

Amador y
Marquez (2009)

Modelo conceptual para gestionar la tecnologica en
la organizacion

Se fundamenta en cuatro (4) etapas: a) Evaluacion
del nivel competitivo; b) Desarrollo de la estrategia
tecnoldgica; c) Fortalecimiento del patrimonio
tecnoldgico; d) Utilizacion e implementacion de la
tecnologia. Procesos

de apoyo: vigilancia y

proteccion de innovaciones

Analisis estratégico
Eleccion estratégica
Planificacion estratégica
Matriz producto/ Proceso
Capacitacion del personal
Trabajo en equipo
Mejora continua

Vigilancia tecnologica

Kropsu-
Vehkapera et al.
(2009)

Gestion de la tecnologia en empresas finlandesas de
alta tecnologia

Plantea como principales funciones: la estrategia de
tecnologia, la gestion de procesos de produccion, la
adquisicion y transferencia de tecnologia, la
prevision de tecnologia, el desarrollo de productos,
la gestion del ciclo de vida de productos y la

comercializacion

Estrategia de tecnologia

Desarrollo y utilizacion de tecnologia
Informacion y comunicacion

Gestion de procesos de produccion

Prevision de tecnologia

White y Bruton
(2011)

Proceso estratégico para la gestion de la tecnologia
y la innovacion

Compuesto por tres etapas: planificacion,
implementacion, evaluacion y control

Se plantea un proceso continuo caracterizado por

una serie de actividades claves

Organizacion de estructuras
Analisis interno y externo
Estrategia tecnologica
Competencias tecnologicas
Capacitacion y comunicacion
Estructura organizativa
Procesos de innovacion

Incentivos a empleados

Montiel Lopez
(2012)

Modelo y proceso de gestion de tecnologia para
proyectos industriales de ingenieria aplicables a
empresas petroleras de México

Integra areas de vision estratégica, modelo del
negocio, analisis organizacional y tecnologia,
analizando sus estructuras, objetivos establecidos e

impactos sobre la gestion estratégica

Diagnéstico tecnologico

Evaluacion de opciones tecnologicas
Estrategia tecnolédgica

Plan tecnologico

Vigilancia tecnologica

Seguridad, ambiente y sociedad
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Sahlman y
Haapasalo (2012)

Modelo que centra su andlisis en la gestion
estratégica de la tecnologia en pymes

Integra 4reas de vision estratégica del negocio,
analisis organizacional y tecnologia, analizando sus
estructuras, objetivos establecidos e impactos sobre
la gestion estratégica

Para el desarrollo de negocios basados en alta

tecnologia

Gestion estrategia de la tecnologia
Diagnostico tecnologico
Organizacion de estructuras
Recursos y capacidades

Diseflo e implementacion de la
estrategia tecnologica

Capacitacion del personal

Medellin Cabrera
(2013)

Modelo basado en dos categorias de analisis:
gestion de la tecnologia y capacidad de innovacion
Se destacan de manera especifica los aspectos
organizacionales y los componentes de la labor de
gestion de la tecnologia, asi como los conocimientos

y practicas que el personal de una empresa debe

Estrategia tecnologica

Estructura organizacional

Procesos de gestion de la tecnologia
Recursos humanos

Capacidad para ejecutar proyectos
tecnologicos

Capacidad de acceso a tecnologias y

tener para desarrollar la capacidad de innovacion conocimientos externos

Proyectos de I+D e innovacion

Fuente: elaborado a partir de Mantulak (2014)

Los modelos de gestion tecnoldgica e innovacion identificados a partir de la blsqueda
bibliografica se enfocan en aspectos tales como: diagndstico estratégico, matriz FODA,
recursos tecnoldgicos, competencias tecnoldgicas, estrategia tecnoldgica, plan tecnolégico,
planificacion estratégica, matriz producto/ Proceso, capacitacion del personal, trabajo en
equipo, capacidad de asimilar tecnologias, procesos de innovacion, vigilancia tecnologica, entre
los mas destacados.

GESTION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

La evolucion de la gestion estratégica estd vinculada con diversos analisis y perspectivas. En
tal sentido, Gallardo Hernandez (2012) sefiala que en el campo de la gestion estratégica
contemporanea, se han desarrollado tres estilos: a) estilo de planeacion, en el cual un futuro
predecible se basaba en el anélisis de lo probable (1960-1983); b) estilo visionario, en el cual
un futuro impredecible se basaba en la imaginacién de lo posible (1984-1991); y c) estilo del
aprendizaje, en el cual un futuro desconocido aparece de pronto y se enfrenta teniendo como
base la comprensién de lo actual (1992-actual).

Entre los numerosos autores que definen la gestion estratégica en la empresa, Heracleous (1998)
la concibe como un proceso de retroalimentacion entre el pensamiento estratégico que aporta
la perspectiva sintética, divergente y creativa que permite descubrir nuevas estrategias e
imaginar futuros competitivos, y la planificacién estratégica basada en la concepcion analitica,
convergente y convencional que permite llevar a la practica las estrategias desarrolladas a través
del pensamiento estratégico. En concordancia con lo planteado por este autor, puede sefialarse
que el pensamiento estratégico y la planificacion estratégica interactian de manera ciclica y
complementada para posibilitar que las estrategias proactivas disefiadas puedan ser viables y
aplicables en la practica empresarial.
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Por otra parte, Nag et al. (2007) sefialan que entre los estudiosos de este campo disciplinar es
posible establecer una definicion de consenso implicito para la gestion estratégica como:
“El campo de las ofertas de gestion estratégica con las principales iniciativas
previstas y emergentes, tomada por directores generales en nombre de los
propietarios, que implican la utilizacion de los recursos, para mejorar el rendimiento
de las empresas en sus ambientes externos .

En referencia a dicha definicién, Sahlman (2010) manifiesta que contempla explicitamente los
aspectos de conocimiento, organizacion, gestion, resultados y creacion de valor de la empresa,
asi como aspectos relativos al medio ambiente y la sociedad.

Asimismo, se concuerda con Gimbert (2010) en que la gestion estratégica se caracteriza por ser
un proceso de constante adaptacion de la empresa a su entorno. Esto requiere de una actitud
proactiva de la empresa, basada en la creatividad e intuicion para lograr la conjuncién y sinergia
de los instrumentos de gestion que dispone, de forma que le permita aprovechar las
oportunidades gue le brinda el entorno, y estar preparada para afrontar sus amenazas.
Tradicionalmente, las pequefias empresas han sido menos propensas a utilizar aspectos
vinculados con la gestion estratégica y la aplicacion de conceptos de planificacion estratégica,
por varias razones: a) las acciones suelen estar mas centradas en operaciones del dia a dia, b)
poseen menos dinero para gastar en la formacion de recursos humanos, ¢) sus competidores
suelen operar sin necesidad de utilizar modelos de gestion estratégica y sistemas de mejora, y
d) son poco propensas a establecer procesos y procedimientos de rutina (Pryor et al., 2010).
De manera especifica, y en referencia a los empresarios de pequefios emprendimientos, se
coincide con David (2008) en que la falta de conocimientos de gestion estratégica es un serio
obstaculo para muchos duefios de estas empresas, lo que implica una importante limitacion para
explotar los conocimientos y las capacidades internas, y para aprovechar las oportunidades del
entorno.

Entre los beneficios de la gestion estratégica en la empresa, David (2008) y Gallardo Hernandez
(2012) citan los siguientes: la unificacion de criterios estratégicos para determinar el rumbo de
la organizacién, el mejoramiento de la visidn del negocio, la identificacion de las variables
principales para alcanzar el éxito, la contribucion a la toma de decisiones proactivas, la
definicion de fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de oportunidades y amenazas
del entorno, y el mejoramiento de la comprension de prioridades y operaciones de la empresa
que favorezcan su eficacia y eficiencia.

Si bien la evolucion del marco conceptual que abarca a la gestion estratégica involucra a mas
de medio siglo de analisis desde diversas perspectivas, se comparte lo planteado por Bracker
(1980), Johnson (1992) y Nedelea y Paun (2009) en considerarla como un proceso dinamico de
decisiones —siempre sujeto a futuras modificaciones— que implica el analisis permanente de
los entornos internos y externos de la empresa, con el propdsito de maximizar la utilizacion de
SUuS recursos como respuesta en el tiempo a un ambiente de negocios turbulento.

GESTION ESTRATEGICA DE LA TECNOLOGIA

Las diferencias existentes entre las organizaciones, tanto en precio o costo de sus productos o
servicios, se derivan de las multiples tecnologias requeridas para disefiar, producir, vender y
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entregar los mismos (Porter, 1996). Sin embargo y en aproximacion a lo afirmado por Hidalgo
Nuchera (1999), lo que mejora la posicion competitiva de una empresa no es la tecnologia en
si misma, sino su capacidad para gestionarla e integrarla al conjunto sus funciones estratégicas
en beneficio del negocio propio respecto a sus competidores, asi como de la sociedad en su
conjunto y del medio ambiente.
Para el National Research Council (1987) &pud Beard (2002) la gestion de la tecnologia se
vincula a través de la ingenieria, las ciencias y las disciplinas de gestion para hacer frente a la
planificacion, desarrollo e implementacion de las capacidades tecnoldgicas, y con ello dar
forma y cumplir con los objetivos estratégicos y operacionales de una organizacion.
Segln Dankbaar et al. (1993) la gestion de la tecnologia comprende todas las actividades de
gestion destinadas a la identificacion y adquisicion de tecnologias, la investigacion, el
desarrollo y la adaptacion de nuevas tecnologias en la empresa, y también la explotacion de las
tecnologias para la produccién de bienes y servicios.
En las organizaciones de produccion, la gestion de la tecnologia no solo tiende a reducir la
diferencia entre el hombre y su herramienta productiva, sino que, ademas, lo induce a procurar
el mejor aprovechamiento de esta.
En un sentido amplio se coincide con lo planteado por Baena Marulanda et al. (2003) y
Cetindamar et al. (2009) en que la gestion tecnoldgica en una organizacion se asocia al conjunto
de acciones destinadas a lograr una mayor eficiencia en el manejo de la tecnologia, a través del
perfeccionamiento en la utilizacion de su capital intelectual, posibilitando un mejor
conocimiento de sus actividades, de la informacion cientifica y tecnoldgica, de politicas
publicas y privadas de promocion y de la oferta y demanda del mercado. La gestion de la
tecnologia debe ser considerada en un nivel estratégico y en consonancia con las otras funciones
de la empresa.
Desde sus inicios, la gestion de la tecnologia ha sido considerada desde diferentes perspectivas,
a partir de estas, Drejer (1997) identificd cuatro orientaciones relacionadas con: a) la gestion de
la investigacion y desarrollo; b) la gestion de la innovacion; ¢) la planeacion tecnoldgica; d) la
gestion estratégica de la tecnologia. En funcion de lo antes expuesto, se concuerda con Pérez
Moya (1997) cuando sefiala que la gestion estratégica de la tecnologia puede ser considerada
como:

“el proceso de convergencia de la tecnologia con las demas funciones de la empresa

para lograr la gestion estratégica del negocio .

Por su parte, Pedroza (2001) afiade en su definicion lo relativo al impacto que provoca el
desarrollo de la gestion estratégica de la tecnologia, al establecer que se sustenta en el dominio
y control de unas determinadas tecnologias que generan unas competencias tecnoldgicas
especificas (respuesta a un problema estratégico) para seleccionar las lineas de productos-
mercados y la consecuente estrategia de la empresa. En este sentido, se comparte lo expresado
por Sahlman (2010) quien entiende que el proceso de gestion estratégica de la tecnologia
comprende la planificacion, organizacion, realizacion y control de las actividades tecnoldgicas,
e interactla con las habilidades de la empresa para aplicar los conocimientos, recursos y
estructuras, para contribuir a la formulacion y ejecucion de sus objetivos a largo plazo.
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GESTION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS TECNOLOGICOS EN PEQUENAS
EMPRESAS DE MANUFACTURA

No resulta ocioso reiterar que la gestion estratégica en las empresas se fundamenta, en general,
en la utilizacion de herramientas destinadas a fortalecer sus capacidades internas, a mejorar el
desempefio competitivo de la organizacién, a atender los requerimientos del entorno y a
reflexionar sobre un futuro en el mediano y largo plazo, que la diferencia de la gestion
parcializada del dia a dia y/o con enfoque a muy corto plazo, generalmente de caracter reactivo
(Gimbert, 2010). Sin embargo, existe una confusion que subyace en una parte de la literatura
especializada cuando aborda esta tematica, al extrapolar a las pequefias empresas las soluciones
gerenciales y aplicaciones para las grandes compafiias, por lo cual es necesario desarrollar una
conceptualizacion referida a la gestion estratégica con fundamentacion en el gerenciamiento,
estructura organizacional y realidad sectorial de las pequefias empresas de manufactura.

En virtud de lo expresado anteriormente, la gestion estratégica enfocada hacia la tecnologia de
pequefios establecimientos manufactureros puede ser visualizada a través de un esquema
organizado de los principales componentes que intervienen y se vinculan dentro del
emprendimiento, y que permite identificar también el nexo con un entorno futuro, a partir de su
evolucion desde la condicion actual (Figura 6.1).

Como fue conceptualizado anteriormente, el desarrollo del pensamiento estratégico en el
ambito de las pequefias empresas de manufactura requiere de la presencia de ciertas capacidades
dinamizantes para su materializacién, aunque no necesariamente todas deben coincidir
temporalmente, pues también pueden estar presentes otras mas especificas dependientes de
cada establecimiento en particular y de las condiciones de su entorno que pueden contribuir
también a su desarrollo. Asi, puede plantearse que el pensamiento estratégico aporta
sustancialmente a la proyeccién estratégica de los recursos tecnoldgicos, alineada con la
estrategia general de desarrollo del pequefio emprendimiento, siempre y cuando se identifiquen,
potencien y/o activen aquellas competencias tecnoldgicas distintivas que posibiliten la
generacion de determinadas capacidades tecnoldgicas, para hacer viable la gestion estratégica
de los recursos tecnologicos.
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Figura 6.1. Componentes y vinculos generadores de la gestion estratégica de la tecnologia en pequefias
empresas de manufactura. Fuente: adaptado de Mantulak (2014).

La aproximacion conceptual referida en la Figura 6.1 implica la implementacion de vinculos
organizativos entre los diversos elementos intervinientes con el propésito de gestionar
estratégicamente la tecnologia, lo cual puede ser alcanzado y sostenido a través de ciclos
iterativos y consecutivos de capacitacion y aprendizaje tecnologico.

No obstante, debe quedar claro que se trata de un proceso generado en buena medida, a partir
del andlisis critico y reflexivo del empresario, con plena conciencia de la situacion en la que se
encuentra su emprendimiento en la actualidad, asi como de los objetivos estratégicos factibles
de alcanzar en el mediano y largo plazo. Para la puesta en practica de la conceptualizacion
anterior es necesario concebir e implementar actitudes y conductas de los empresarios que
posibiliten dinamizar las capacidades pensantes requeridas para entender el negocio desde una
perspectiva estratégica a partir de lo cotidiano.

MODELO PARA LA GESTION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS
TECNOLOGICOS EN PEQUENAS EMPRESAS DE MANUFACTURA

A partir del andlisis critico de los conceptos teoricos abordados se elaboré un modelo que
soporta conceptualmente un procedimiento general con sus especificos asociados, como guia
metodoldgica para la gestion estratégica de la tecnologia en pequefias empresas de manufactura
(como las que predominan en los paises en vias de desarrollo) (Figura 6.2), de manera que
contribuya a mejorar el desempefio productivo y potenciar la competitividad en este tipo de
organizaciones productivas.
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En el modelo conceptual propuesto se muestra la brecha (gap) que se pretende reducir, y que
simboliza la posibilidad de instrumentar cdmo los empresarios que gerencian los pequefios
establecimientos puedan pensar estratégicamente en funcion de aquellos recursos tecnoldgicos
que les permitan aprovechar y/o generar determinadas competencias tecnoldgicas distintivas,
para robustecer sus capacidades tecnologicas y transitar hacia el fortalecimiento de las
capacidades de gestion y de produccion de sus emprendimientos.
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Figura 6.2. Modelo para la gestion estratégica de los recursos tecnolégicos en pequefias empresas de
manufactura (ET: Estrategia Tecnoldgica). Fuente: adaptado de Mantulak (2014).
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El modelo se concibe y construye a partir de la concepcidn integradora de las clasicas funciones
definidas por Morin (1985), a través de las cuales es posible gestionar los recursos tecnolégicos
de manera estratégica en las pequefias empresas manufactureras para mejorar su competitividad
y consecuentemente, su impacto en lo social y ambiental. Para ello, el pensamiento estratégico
resulta un necesario punto de partida en la vinculacion entre la situacion actual real en un
entorno sectorial, por lo general débil y vulnerable, y un escenario futuro, que, si bien se pudiera
presentar méas favorable para el sector en general, no lo seré tanto para aquellas empresas que
deban enfrentar el reto de los nuevos requerimientos tecnoldgicos en sus productos y procesos.
En la Figura 6.2 también se presenta la relacion existente entre el emprendimiento y su entorno,
en el que el pequefio emprendimiento pone todo su potencial empresarial para hacer frente a los
requerimientos externos y recibir, en consecuencia, los beneficios econémicos del mercado. Es
por ello que los empresarios necesitan pensar estratégicamente y tomar decisiones que
fortalezcan el desempefio de su pequefia empresa, para realizar un andlisis estratégico especifico
y de facil interpretacion, fundado en un diagnoéstico interno y externo orientado a los recursos
tecnoldgicos.
Asi, en el proceso de diagnostico interno se realiza un andlisis sobre los recursos tecnoldgicos
y diversos aspectos funcionales, tales como: las actividades de gestion y de produccion, los
procesos de innovacion tecnolodgica, las acciones asociadas al aprendizaje tecnologico, las
condiciones de higiene y seguridad laboral, asi como las buenas practicas vinculadas con la
gestién ambiental; a partir de estos se determinan los recursos tecnoldgicos estratégicos y los
factores clave de éxito del emprendimiento.
Cabe aclarar gque el diagnoéstico interno no se concibe como un proceso cerrado en si mismo,
sino que se retroalimenta, tanto de informaciones provistas por el diagndstico externo como de
aspectos derivados de los factores influyentes del entorno en su dindmica, de manera que en su
ejecucion no hay una ldgica secuencial, sino paralela y complementaria respecto al diagnostico
externo.
El proceso de diagnostico externo incluye, basicamente, el andlisis del contexto sectorial
compuesto por clientes, proveedores, competidores actuales y potenciales, productos sustitutos
(Porter, 1985), y una serie de factores derivados de la vigilancia tecnoldgica, del entorno
innovador, de politicas publicas de promocion empresarial, del desarrollo de politicas sociales
y de proteccion del medio ambiente, entre otros, a partir de los que se determinan
casuisticamente los factores mas influyentes.
Estos factores del entorno son aquellos que en su dindmica acttan sobre la empresa en forma
directa o indirecta, con influencias que pueden resultar positivas o0 negativas para su desempefio
productivo y competitivo. Aunque existe una gran diversidad de factores, a partir de lo
propuesto por diversos autores (por ejemplo: Pérez Moya, 1997; Campos Naranjo, 2007; Varela
Villegas, 2008; Ventura, 2008; Hill y Jones, 2011; Michalus, 2011; Gallardo Hernandez, 2012;
Torres Hernandez, 2014), se han presentado y agrupado genéricamente para su analisis en:
tecnoldgicos, econdmicos, organizativos, politicos y legales, socioculturales y ambientales, sin
descartar la presencia de otros especificos en casos puntuales:

e Factores tecnoldgicos: conjunto de conocimientos, experticias, maquinaria, equipos y

procedimientos industriales actuales y futuros (derivados de avances tecnoldgicos) que
pueden influir en el desemperio de las pequefias empresas.
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e Factores economicos: comportamiento de la economiay el flujo de bienes y servicios que
ejercen su influencia positiva o negativa en el contexto sectorial y regional.

e Factores organizativos: funcionamiento e interrelacion de las diversas organizaciones con
presencia en el territorio, cuya incidencia puede favorecer o limitar el desempefio
productivo y la responsabilidad social de los pequefios emprendimientos y su vinculacion
con organizaciones sectoriales.

e Factores politicos y legales: cambios y/o modificaciones en leyes y regulaciones, como
consecuencia de los movimientos politicos y legales dentro del mercado, el sector y la
sociedad en su conjunto que afectan en alto grado a los administradores y empresas, y
que pueden promover o condicionar la aprobacion y/o aplicacion de leyes y normas
orientadas al sostenimiento y creacion de pequefias empresas, la generacion de empleo
local, la seguridad y salud de los trabajadores, y la preservacién del medio ambiente local
y regional.

e Factores socioculturales: dindmicas sociales y de los usos, costumbres y valores de la
poblacién de una regién que pueden favorecer o limitar, entre otros aspectos, la
generacion de una cultura empresarial basada en el pensamiento estratégico, la utilizacién
racional de los recursos naturales, la responsabilidad social de las pequefias empresas, la
participacion social y el desarrollo social solidario.

e Factores ambientales: diversos componentes del medio ambiente que condicionan el
desarrollo de la vida en nuestro planeta y el soporte de toda actividad humana (Conesa
Fernandez-Vitora, 1997); la influencia de estos factores esta asociada a la utilizacién de
instrumentos de gestion ambiental en la empresa, el uso racional de los recursos naturales
y en general, a la proteccion del medio ambiente.

En funcion de los factores del entorno antes expuestos y bajo determinadas condiciones
coyunturales, existiran factores que favorezcan o condicionen el funcionamiento de la empresa,
constituyéndose casuisticamente en factores influyentes sobre el establecimiento que deben ser
precisados al momento de realizarse los diagndsticos interno y externo, como ya fue sefialado.
Estos factores también pueden incidir directa o indirectamente sobre las capacidades de gestion
y de produccién, a través de flujos de informacidn generados en el nicleo del modelo, a la vez
que también pueden verse afectados positiva o negativamente por las acciones derivadas de la
estrategia tecnoldgica y su implementacion en el pequefio emprendimiento.

Precisamente, y a la luz de los avances tecnoldgicos cada vez mas complejos, se hace necesario
desarrollar progresivamente competencias basadas en conocimientos, experticias y rutinas con
el proposito de identificar y fortalecer las competencias tecnologicas distintivas y las
capacidades tecnoldgicas de la pequefia empresa, y que en asociacion a lo planteado por Porter
(1985), representan ese margen o diferencial de utilidades a obtener en la cadena de valor del
establecimiento que le permitird mejorar su posicion competitiva en el mercado. En este sentido
las capacidades tecnoldgicas constituyen una amalgama que interrelaciona diversas
competencias tecnoldgicas distintivas, potenciandolas mediante el desarrollo de sinergias que
contribuyan a la gestion de recursos tecnolégicos con enfoque estratégico.

La necesaria coherencia entre el pensamiento estratégico, los recursos tecnoldgicos, las
competencias tecnoldgicas distintivas, y las capacidades tecnoldgicas, constituye la base
fundamental para el disefio y despliegue de la estrategia tecnoldgica (ET) de la pequefia
empresa. Es por ello que se requiere de un proceso que fomente y estimule el pensamiento
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estratégico de este tipo de empresariado a partir del flujo de informacién proveniente de los
diagnosticos interno y externo que contribuya a fortalecer las competencias tecnoldgicas
distintivas, sobre las que ha de generarse la estrategia tecnoldgica del pequefio establecimiento.
Este proceso acta como una dinamo o impulsor del modelo, ubicado en su parte central
(ndcleo) y que reactiva ciclicamente su aplicacién como promotor de la necesaria mejora
continua del proceder organizativo y de gestion tecnologica del pequefio emprendimiento.

El principio que rige todas las actividades, rutinas y acciones dentro del denominado impulsor
del modelo se debe ordenar también con el proceso, de manera que permite alinear la gestion
de los recursos tecnoldgicos con el pensamiento estratégico del empresario, para aprovechar
y/o generar aquellas competencias tecnoldgicas distintivas que mejor contribuyan a las
capacidades tecnologicas del emprendimiento.

Como una herramienta util que permita concretar las acciones tendientes a cerrar la “brecha”
sefialada anteriormente, se utilizaron las seis (6) funciones clasicas de Morin (1985; 1992),
clasificadas en activas (ac) y de apoyo (ap), adaptadas pertinentemente para gestionar
estratégicamente la tecnologia en pequefias empresas manufactureras, y que fueron descritas en
el Capitulo 5 de este libro.

El desempefio productivo de estos emprendimientos se traduce en su capacidad para alcanzar
una mejor posicion en el sector productivo, con una adecuada y mantenida gestién que le
permita, no solo sobrevivir en términos de eficiencia en el corto plazo, sino también la
posibilidad de consolidarse progresiva y sosteniblemente en el mercado, basado en su
competitividad. Ademas, y como resultado del aumento de la complejidad de los problemas
socioambientales y su creciente interaccion con la tecnologia, el cumplimiento de la
responsabilidad social de la empresa ha devenido en un reto permanente a la gestion de la
tecnologia y la innovacién, asi como su consecuente impacto sobre el entorno. Esta
responsabilidad involucra compromisos sociales internos y externos a la empresa, tales como
las adecuadas condiciones laborales, la provision de elementos de proteccion personal, la
efectiva utilizacion de la materia prima, la apropiada gestién de los residuos, la prevencion de
procesos contaminantes, entre otras cuestiones.

ESTUDIO DE DIAGNOSTICO EN PEQUENAS EMPRESAS DE MANUFACTURA

En correspondencia con el modelo expuesto previamente como soporte conceptual de la gestion
estratégica de la tecnologia en pequefios establecimientos manufactureros, y a manera de
validacién practica con la realidad empresarial, se llevo a cabo un estudio de caso enfocado en
esta funcidn, en un grupo de pequefias empresas, a través de un diagnéstico de elementos
esenciales contemplados en el modelo. Los estudios de caso resultan sumamente aptos para
analizar problematicas vinculadas con el ambito empresarial en su estado real, ademas de
permitir comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que tienen lugar en este (Brito
Vifias, 2000; Meyer, 2001; Suarez Hernandez, 2003; Cepeda Carrion, 2006). Con este estudio
de caso se buscaba una generalizacion analitica —no estadistica— mediante la utilizacion de la
inferencia logica hacia otros casos que presenten condiciones tedricas similares (Castro Monge,
2010; Villarreal Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010) y que aqui se referia al modelo
desarrollado.

133



El referido estudio permitio el relevamiento de datos vinculados con las actividades de gestion
de la tecnologia en un total de treinta (30) pequefias empresas pertenecientes a los sectores de
aserrio y metalmecanico, en el ambito geogréafico de la provincia de Misiones, Argentina. Para
ello se utilizo la informacidn proveniente de entrevistas realizadas a los empresarios-duefios de
los emprendimientos y de la observacion directa in situ de los mismos, de los que derivo una
caracterizacion de las empresas estudiadas en asociacion con el modelo propuesto en la seccién
anterior.

Las actividades relacionadas con la gestion de la tecnologia en los pequefios emprendimientos
manufactureros estan fuertemente vinculadas, por una parte, con el desempefio productivo
(utilizacién y prevision de tecnologias, aprendizaje tecnoldgico, competencias tecnologicas,
actividades de innovacion tecnoldgica, entre otros), y por otra, con el contexto sectorial, la
realidad local y regional, y con la presion impositiva provincial y nacional, lo que se traduce en
diferentes alternativas e intereses al momento de gestionar los recursos tecnoldgicos.

Con el propésito de contrastar lo conceptual representado en el modelo con lo practico derivado
del diagndstico en la muestra seleccionada, se establecieron las asociaciones correspondientes
entre los diferentes componentes del modelo y las caracteristicas mas usuales identificadas en
los sectores antes mencionados. En adelante se mencionan los componentes que fueron
considerados para el anélisis.

Pensamiento estratégico
Entre las principales capacidades personales dinamizantes del pensamiento estratégico que
se identificaron como resultado de la observacién y de entrevistas realizadas a los
empresarios-duefios de los establecimientos, estaban: la actitud proactiva, la creatividad, la
experiencia en gestion, la resiliencia, la intuicion, el liderazgo y la perspectiva integradora.
No se detectaron discrepancias sustanciales entre los empresarios del sector de aserrio y
del sector metalmecénico.

Recursos tecnoldgicos

Sector de aserrio:

- Tangibles: carro principal, maquinas de corte (sierras sin fin y circular), astilladora,
sistema de transporte de productos en fabricacion (cadenas y cintas trasportadoras),
cepilladora, moldurera, sector de bafio fungicida, sistema de transporte de residuos de
madera (cintas transportadoras), equipo de afilado de sierras, herramientas de uso
multiple.

- Intangibles: experticias individuales, habilidades colectivas, rutinas operativas, dominio
de tecnologias especificas, adaptacion especifica de maquinas y/o equipos, asimilacion
de tecnologias béasicas, practicas de higiene y seguridad laboral, conciencia ambiental
incipiente.

Sector metalmecanico:

- Tangibles: puente gria, montacargas, maquinas de corte y plegado de chapas, torno
paralelo, fresadora universal, cepilladora, esmeriladora de pedestal, prensa plegadora
mecanica, guillotina mecanica, perforadora de columna, maquinas de soldar sistema
MAG-MIG y TIG, y maquinas de corte (disco abrasivo, plasma, oxicorte, guillotina),
equipo de pintura.
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Intangibles: saberes valiosos, destrezas individuales dificiles de imitar, habilidades
colectivas, rutinas operativas, rutinas de gestion y apoyo, sistema organizativo formal,
sistema de informacién, dominio de tecnologias especiales, adaptacion especifica de
maquinas y/o equipos, creatividad e iniciativa innovadora, asimilacion de tecnologias
clave, practicas regulares de higiene y seguridad laboral, comportamiento ambiental
amigable.

Diagndéstico interno
Sector de aserrio:

Se establecieron como relevantes los aspectos siguientes: gestion empresarial
autocratica y verticalista, planeacion de actividades para la produccion, procesos de
produccion por estaciones de trabajo, control de la calidad en ciertos productos
terminados, estructura patrimonial tecnoldgica basica, estructura organizacional
aplanada, aprendizaje tecnoldgico bésico, canales de comunicacion de tipo informal,
incipiente cultura innovadora, infraestructura edilicia en precarias condiciones,
problemas de aprovisionamiento de materia prima, cumplimiento dispar del programa
de higiene y seguridad laboral, quema de residuos de madera que contaminan el
ambiente.

Sector metalmecanico:

Se establecieron como relevantes los aspectos siguientes: gestion empresarial
autocratica y semiverticalista, planeacion sistematizada de actividades para la
produccion, procesos de produccion por areas/proyectos de trabajo, control de la calidad
en productos terminados, estructura patrimonial tecnoldgica intermedia y clave,
estructura organizacional aplanada, aprendizaje tecnoldgico basico y especializado,
canales de comunicacion de tipo formal e informal, cultura innovadora mas
desarrollada, infraestructura edilicia en buenas condiciones, cumplimiento regular del
programa de higiene y seguridad laboral, buenas préacticas de gestion ambiental.

Diagndstico externo
Sector de aserrio:

La relacion con su entorno esta caracterizada por: asociacion con otros aserraderos para
hacer frente a demandas de grandes clientes, oportunidades para productos que posean
requisitos de calidad, mercado interno en expansion, demandas de nuevos productos,
régimen de promocion de planes forestales a nivel nacional, alternativas de capacitacion
de personal a través de las asociaciones madereras y/o la universidad, financiamiento a
mediano plazo para mejora y adquisicion de tecnologia (Fondo Tecnologico Argentino,
Consejo Federal de Ciencia y Tecnologia), demanda de productos exclusivos, vigilancia
tecnoldgica del sector maderero, asociaciones madereras que promueven iniciativas
para la innovacion, actividades vinculadas con la responsabilidad social empresaria,
programas nacionales de fomento de produccion mas limpia.

Sector metalmecanico:

La relacidn con su entorno esta caracterizada por: oportunidades para la fabricacion de
productos para la industria regional (corte y plegado de chapa y perfileria, prensa y
matriceria), instalaciones de equipos especiales y servicios metalurgicos, produccion de
maquinas y equipos (industrializacion de la madera, de la yerba mate y del té), demandas
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de fabricaciones especiales, alternativas de capacitacion de personal a traves de aportes
no reembolsables nacionales, financiamiento a mediano plazo para mejora y adquisicion
de tecnologia (Fondo Tecnologico Argentino, Consejo Federal de Ciencia y
Tecnologia), iniciativas para la innovacion a través de la Asociacion de Industriales
Metaldrgicos de la Republica Argentina (ADIMRA), Plan productivo 20/23 de la Unién
Industrial Argentina (UIA), actividades vinculadas a la responsabilidad social
empresaria, programas nacionales de promocion de produccion mas limpia.

Competencias tecnoldgicas distintivas

Sector de aserrio:

- En funcion de los recursos tecnologicos tangibles e intangibles relevados en el sector,
fue posible identificar las competencias siguientes: productos diferenciados en calidad,
fabricacion de productos exclusivos, dominio de tecnologias especificas, destrezas para
la innovacién incremental de procesos, destrezas para la innovacion de productos,
habilidades colectivas en la flexibilidad de la produccion, condiciones tecnoldgicas
seguras en procesos, utilizacion de tecnologias para el aprovechamiento de residuos de
madera.

Sector metalmecénico:

- En funcion de los recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles relevados en el sector,
fue posible identificar las competencias siguientes: fabricacion de productos singulares,
dominio de tecnologias especificas, destrezas para la innovaciéon incremental de
productos, destrezas para la innovacion radical de productos, despliegue de servicios
metaldrgicos exclusivos, realizacidn de productos con materiales especiales, habilidades
colectivas en la diversificacion de productos, condiciones tecnoldgicas seguras en
procesos.

Capacidades tecnolégicas

Sector de aserrio:

- En consideracion con los recursos tecnoldgicos y competencias tecnologicas distintivas
detectadas posibilit6 ubicar las capacidades tecnoldgicas en: mejoramiento tecnoldgico
de maquinas y equipos, sistematizacion del aprendizaje tecnolégico, innovacion de
procesos, instrumentacion de practicas de control de calidad, adaptacion de tecnologias
para buenas précticas ambientales, ajuste y control de tecnologias para practicas
laborales seguras.

Sector metalmecanico:

- Con base en los recursos tecnolégicos y competencias tecnoldgicas distintivas
identificadas posibilitd ubicar las capacidades tecnoldgicas en: mejoramiento
tecnoldgico de maquinas y equipos, sistematizacion del aprendizaje tecnologico,
innovacion de productos, instrumentacion de practicas avanzadas de control de calidad,
implementacion de servicios metalUrgicos excepcionales, produccion con materiales
especiales, ajuste y control de tecnologias para préacticas laborales higiénicas y seguras.
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Estrategias tecnoldgicas
Sector de aserrio:

En el contexto sectorial de los pequefios aserraderos y de su realidad local y regional, se
identificaron basicamente las estrategias tecnoldgicas del tipo: tradicional, dependiente,
defensiva e imitativa. Cabe aclarar que la caracterizacion de las citadas estrategias es
producto de consideraciones teoricas realizadas a partir del relevamiento de los
diferentes emprendimientos.

Sector metalmecanico:

En el tejido productivo de las pequefias empresas metalmecanicas y de su realidad local
y regional, se identificaron basicamente estrategias tecnoldgicas del tipo: dependiente,
ofensiva y oportunista. Al igual que en el otro sector productivo, la caracterizacion de
las citadas estrategias es producto de consideraciones teoricas realizadas a partir del
relevamiento de los diversos establecimientos.

Capacidad de gestion y de produccién
Sector de aserrio:

En funcidn del relevamiento realizado, con orientacion a la gestién de la tecnologia, se
han identificado indicadores vinculados con la capacidad de gestion y de produccion.
Entre los indicadores de capacidad de gestién se encuentran: el consumo energia
eléctrica (mensual), el costo de mano de obra (mensual), la utilizacion de los recursos
tecnoldgicos (anual), las condiciones laborales (anual), la accidentalidad (anual), la
vigilancia del entorno tecnoldgico (trimestral), la vinculacion con el entorno (anual). En
tanto, entre los indicadores vinculados con la capacidad de produccion se definieron: el
rendimiento productivo total (mensual), el rendimiento productivo del aserrado
(mensual), el rendimiento productivo de remanufactura (mensual), el indice de
cumplimiento en calidad (semanal), el costo de mantenimiento tecnolégico (semanal),
el reaprovechamiento de materia prima (mensual), la cantidad de residuos de madera
(mensual).

Sector metalmecanico:

Baséandose en el relevamiento efectuado, con orientacion a la gestion de la tecnologia,
se han identificado indicadores relacionados con la capacidad de gestién y de
produccion. Entre los indicadores de capacidad de gestion se encuentran: el margen
operativo (mensual), el consumo energia eléctrica (mensual), el consumo de agua
(mensual), la utilizacion de los recursos tecnologicos estratégicos (anual), el costo de
mano de obra (semestral), el costo de capacitacion tecnoldgica (trimestral), el nivel de
inventario, las condiciones laborales (anual), la accidentalidad (anual), la vigilancia del
entorno tecnoldgico (trimestral), las lineas de financiamiento tecnoldgico. En tanto,
entre los indicadores relacionados con la capacidad de produccién estan: el tiempo de
entrega (semanal), el nivel de devolucién de productos (mensual), la construccion de
productos especiales (mensual), la utilizacion de materiales especiales (mensual), el
cumplimiento de criterios de calidad por producto (mensual), el costo de mantenimiento
tecnoldgico (mensual), el tiempo de entrega de productos (quincenal), la cantidad de
servicios metaldrgicos exclusivos, la implementacion de nuevos procedimientos.
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Finalmente, la caracterizacion de los segmentos de pequefias empresas en los sectores de aserrio
y metalmecénico de la provincia de Misiones, Argentina, a partir de los componentes
planteados en el modelo permitio observar la complejidad y diversidad de los aspectos facticos
presentes en el desarrollo de las actividades de estos emprendimientos, y sobre todo en la
dinamica que identifica a los sectores estudiados que suele impactar de manera diversa en cada
emprendimiento, en funcion del grado de planificacion y gestion empresarial que posee, del
desarrollo de los recursos tecnologicos que dispone, de las competencias y capacidades
tecnoldgicas apreciadas, de las condiciones de estabilidad laboral que ofrece, asi como de los
requerimientos de mano de obra por parte de los diferentes sectores primarios presentes en las
economias local y regional. Es por ello que resulta fundamental activar y/o dinamizar las
capacidades que aplican al pensamiento estratégico del empresariado, de forma que se utilicen
en las empresas de manera efectiva e integral los recursos tecnoldgicos, asi como sus
competencias y capacidades tecnoldgicas asociadas, para que permitan hacer frente a las nuevas
exigencias del mercado y posibiliten mejorar la competitividad de estos pequefios
emprendimientos.

CONCLUSIONES

= Para una adecuada gestion de las pequefias empresas manufactureras resulta imprescindible
activar aquellas capacidades personales que aporten al fortalecimiento del pensamiento
estratégico en los niveles decisorios, con el propdésito de lograr una conduccién que
desarrolle una vision estratégica integrada que permita la vinculacion de la toma de
decisiones cotidianas con los objetivos a mediano y largo plazo de la empresa.

= El eje fundamental de la gestion estratégica de la tecnologia en pequefios emprendimientos
de manufactura se apoya en un fortalecimiento y dinamizacion del pensamiento estratégico
del empresario que le habilite a gestionarlos de forma creativa y sistematica, a partir de un
enfoque integrado de los medios tangibles e intangibles disponibles, con el propdsito de
aprovechar y/o generar las competencias tecnoldgicas distintivas y sus capacidades
tecnoldgicas para contribuir al despliegue de sus estrategias tecnoldgicas.

= El modelo elaborado permite visualizar y estructurar conceptualmente la necesaria
coherencia entre el pensamiento estratégico, los recursos tecnoldgicos, las competencias y
capacidades tecnologicas, como sustento para mejorar la capacidad de gestion y de
produccidn, y abordar de manera integral y sistémica la gestion estratégica de la tecnologia,
con el proposito de contribuir al mejoramiento del desempefio productivo y de la
responsabilidad social del emprendimiento, a partir del despliegue de las funciones de Morin
y la consecuente aplicacidn casuistica de diversas herramientas que ello pudiera requerir.

= El estudio realizado en el segmento de pequefias empresas de los sectores de aserrio y
metalmecanico de la provincia de Misiones, Argentina, posibilitd comprobar la coherencia
del modelo conceptual desarrollado con la realidad empresarial, y caracterizar integral y
multidimensionalmente este tipo de empresas, a partir del analisis e implicaciones de la
gestion estratégica de la tecnologia, a la vez de visualizar los nexos existentes entre las
competencias tecnoldgicas distintivas y sus correspondientes capacidades tecnoldgicas,
ademas de permitir una acabada identificacion de los diversos indicadores vinculados con
la capacidad de gestion y de produccion que son utilizados en el sector que con un enfoque
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estratégico, pueden contribuir a mejorar el desempefio productivo y la responsabilidad
social en estos emprendimientos.
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CAPITULO 7

LA GESTION TECNOLOGICA Y SU TRANSVERSALIDAD CON RIESGOS
LABORALES Y ASPECTOS AMBIENTALES

INTRODUCCION

La mayoria de los cambios sociales, economicos, productivos y ambientales son originados
directamente con el desarrollo, la percepcion y el uso de la tecnologia (Drejer, 2002). Mientras
tanto, White y Bruton (2011) sentencian que el cambio es consecuencia de la tecnologia y que
esta implica un enfoque sistematico para lograr los resultados deseados.

Referido a las tecnologias actuales, Morin (1985) sefiala que las mismas resultan transversales
(afectan a varias actividades e incluso, diferentes entre si), son combinatorias (o0 sea que, en
general, no son empleadas aisladamente y resultan en la disposicién de un nimero determinado
de estas) y contagiosas (se difunden a otras para mejorar sus alternativas de utilizacion y
rendimientos). Por lo tanto, se concuerda con Porter (1985) cuando establece que, en la practica,
todo lo que la empresa realiza, implica tecnologia de alguin tipo que estan contenidas, tanto en
las actividades primarias como en las de apoyo.

El factor tecnoldgico estd cada vez mas presente en las estrategias empresariales dirigidas a
mejorar su desempefio productivo y su actuacion ambiental. No obstante, estar a la vanguardia
tecnoldgica no garantiza a las empresas alcanzar niveles adecuados de eficacia y eficiencia en
la produccion, asi como tampoco disponer de adecuadas condiciones de seguridad para los
trabajadores, ni poseer un apropiado posicionamiento ambiental en el entorno.

En tanto, la empresa no subsiste por su organizacion y estructura por si misma, sino que lo hace
en buena medida por el grado de adaptacion de sus trabajadores a los recursos tecnolégicos
disponibles y los resultados derivados de la interaccion entre ambos. En este sentido, la higiene
y seguridad en el trabajo cumple un papel fundamental al promover y mantener el bienestar
fisico, mental y social de los trabajadores (Mangosio, 1997).

El anélisis del comportamiento productivo entre el hombre y su elemento tecnoldgico es una de
las tareas fundamentales de toda manifestacion de productividad en un sistema sociotécnico.
Por ello, Bettaglio (2007) establece que la problemética laboral es la que dispone de la
normativa mas coherentemente organizada globalmente, y que los procesos de identificacion
de riesgos, su evaluacion y su control posibilitan la disminucion de indices de accidentabilidad
y de enfermedades profesionales.

Ademas, desde una concepcion factica, el ser humano siempre esta realizando trabajo en el
sentido literal de la palabray, por lo tanto, esta en continua interrelacion con su medio ambiente
(Vaquero Puerta y Cefa Callejo, 1999). Por tanto, el seguimiento de los problemas ambientales
de una empresa no debe reparar tanto en lo técnico, sino en la gestion de sus recursos (Conesa
Fernandez, 1997). La gestion ambiental en la empresa esta dada por la forma en que se utilizan
los recursos organizacionales y financieros, con el propésito de alcanzar unos objetivos
ambientales como parte de los objetivos globales de la empresa (Huerta y Garcia, 2009).

Es asi que reconocer la inclusién de la variable ambiental como una funcién intrinseca de la
estrategia de desarrollo empresarial es un fendmeno que ha adquirido peso y por ende la gestion
ambiental se ha convertido en un factor de competitividad y de sostenibilidad. En la medida en

143



que se actue sobre las causas que ocasionan la ineficiencia de los procesos y las tecnologias
utilizadas en el interior de las empresas, mediante alternativas preventivas apropiadas, se
pueden generar ahorros de materia prima e insumos y energia, que ayudaran a mejorar la
competitividad de la empresa y consecuentemente su desempefio ambiental (Hoof et al., 2008).
La relacion entre tecnologia y ambiente debe propiciar la visién de un marco conceptual
innovador, sustentado con alternativas que demuestren ser aplicables en los diversos sectores
productivos, con el propdsito de lograr un significativo aprendizaje acerca de esta relacion y la
posibilidad que existe para el desarrollo de nuevas capacidades de una manera integral
(Fernandez y Finol, 2007). En el mismo sentido, Pefialoza et al. (2009) expresan que es
necesario crear un ambiente atractivo para la inversién en proyectos relacionados con
tecnologias amigables para el medio ambiente, asi como mejorar las opciones de tecnologias
amigables, a partir de la promocion de politicas publicas de inversion que involucren estas
tecnologias y que combinen el desarrollo de las naciones con las agendas ambientales.

Lo descripto con anterioridad plantea claramente que una empresa puede disponer de maquinas
y técnicas de fabricacion que tengan en cuenta la higiene y seguridad de los trabajadores y que
prevengan impactos sobre el medio ambiente, pero la efectividad de las tecnologias utilizadas
dependera en Gltima instancia, de la conciencia y formacién de aquellos que las gestionen. Es
por ello que resulta necesario disponer de herramientas que permitan analizar transversalmente
los vinculos existentes entre los recursos tecnoldgicos disponibles por la empresa y sus
implicancias con los riesgos laborales y aspectos ambientales.

EL ANALISIS DE CORRESPONDENCIA

El proposito del analisis de correspondencias es estudiar relaciones entre variables categoricas
y enriquecer la informacién, de la manera en que pueden ofrecer las tablas de contingencia
(Regueiro et al., 2014). Es una técnica de composicidn a partir del mapa perceptual que se basa
en la asociacion entre objetos y un conjunto de caracteristicas descriptivas (Mejia, 2017).

Para Greenacre (2008) el analisis de correspondencias es un método que presenta en forma
grafica diferentes tablas de datos, en el que se utiliza como base el conocido diagrama de
dispersion. Segun Hair et al. (2007), se trata de una técnica de interdependencia que facilita,
tanto la reduccion dimensional de una clasificacién de objetos sobre un conjunto de atributos
como el mapa perceptual de objetos referidos a dichos atributos.

El objetivo que se persigue con su inclusion en el presente capitulo es desarrollar un método
enfocado en la gestion tecnolégica que permita analizar transversalmente las relaciones
existentes entre los recursos tecnologicos y sus implicancias en los riesgos laborales y los
aspectos ambientales. Para ello se decidi6 utilizar como herramienta de soporte la técnica de
analisis de correspondencias, por considerarla como la més apropiada para relacionar datos
cualitativos presentes en las variables categoricas.

Se pretende determinar el posicionamiento de las diferentes estaciones de trabajo dentro del
proceso productivo, segun cada uno de los diferentes factores de implicacién a partir de mapas
perceptuales en dos (2) dimensiones. Para ello se realiza una reduccion de la dimension del
problema, en donde la proximidad (distancia) en sentido matematico, indica el nivel de
asociacion existente en cada una de las estaciones de trabajo, entre los recursos tecnologicos,

144



los riesgos laborales y los aspectos ambientales que se identifican para un determinado proceso
de produccion.

METODO PARA EL ANALISIS ASOCIATIVO DE RECURSOS TECNOLOGICOS,
RIESGOS LABORALES Y ASPECTOS AMBIENTALES

A partir del presente método se busca poner en evidencia los impactos de la tecnologia
empleada en un proceso productivo sobre riesgos laborales y aspectos ambientales. Para el
disefio del procedimiento se utiliz6 como referencia lo propuesto por autores como Roberts y
Robinson (1999) y Mantulak et al. (2012), con enfoque en la gestidn de recursos tecnolégicos.
El método disefiado consta de un total de cinco (5) pasos (Figura 7.1), donde se busca encontrar
el grado de asociacion entre los diferentes recursos tecnolégicos y los diversos riesgos laborales
y aspectos ambientales.

| Paso 1: Identificacidn de estaciones de trabajo y de recursos tecnoldgicos |
| Paso 2: Identificacion de riesgos laborales : |
| Paso 3: Identificacidn de aspectos ambientales |
| Paso 4: Valoracién de recursos tecnolégicos:e implicancias laborales y ambientales |

| Paso 5: Analisis de correspondencias e interpretacion de resultados |

Figura 7.1. Método para el analisis asociativo de recursos tecnoldgicos, riesgos laborales y aspectos ambientales
en pequefas empresas de manufactura. Fuente: elaboracién propia.

Paso 1: Identificacidn de estaciones de trabajo y de recursos tecnoldgicos

Se realiza el reconocimiento de todas las estaciones de trabajo que intervienen en el proceso
productivo y luego se identifican los recursos tecnoldgicos. Para esto ultimo, se considerara la
definicion de recursos tecnolégicos conceptualizada por Morin (1992) en el capitulo 2. Asi, la
identificacion se realiza a partir de su clasificacion en tangibles (maquinas, equipos,
herramientas, instrumentos, entre otros) e intangibles (conocimientos personales y grupales,
habilidades individuales, rutinas organizacionales, comunicaciones internas, entre otros), con
base en lo establecido en la tabla 2.2 del capitulo 2, los que podran ser precisados y adaptados
casuisticamente segln los recursos tecnoldgicos disponibles en la pequefia empresa de
manufactura.

Paso 2: Identificacion de riesgos laborales

Se efectua el analisis relacional de los procesos productivos, las secuencias operacionales y las
respectivas estaciones de trabajo de la empresa, con sus correspondientes acciones y
condiciones referidas a la higiene y seguridad de los trabajadores. En este contexto, se considera
un riesgo laboral a toda aquella condicion y/o elemento vinculado con una accion que realiza
el trabajador en el ambito de la empresa, ya sea, una actividad fisica o intelectual.
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Sobre esta base, se propone un listado de riesgos laborales, tales como: quimico, eléctrico,
ruido, vibracion, carga térmica, iluminacion, incendio y explosion, mecénico, bioldgico,
radiaciones ionizantes, ergondémicos, condiciones de higiene; se tendran en cuenta ademas,
cuestiones relacionadas con enfermedades profesionales. Los riesgos correspondientes podran
ser adaptados y precisados segun el tipo de establecimiento aplicado.

Paso 3: Identificacion de aspectos ambientales

Se ofrece un marco para el andlisis relacional de los procesos productivos, las secuencias
operacionales y las respectivas estaciones de trabajo de la empresa, con sus correspondientes
aspectos ambientales. En este contexto, se considera un aspecto ambiental a todo aquel
elemento y/o accion de las actividades, productos o servicios de una empresa que puede
interactuar con el medio ambiente.

En funcién de lo expuesto anteriormente, se propone un listado de aspectos ambientales, como
son: uso de agua, uso de energia, uso de materia prima, generacion de residuos (gaseosos,
solidos, liquidos) y almacenamiento de residuos. Estos podran ser adaptados y precisados segun
el tipo de establecimiento aplicado.

Paso 4: Valoracion de recursos tecnoldgicos, e implicancias laborales y ambientales

A partir de la identificacion de estaciones de trabajo y de recursos tecnoldgicos establecidos en
el paso 1, y la identificacion de riesgos laborales y aspectos ambientales realizada en los pasos
2y 3, se trabaja con la matriz de asociacion y valoracion de recursos tecnologicos, riesgos
laborales y aspectos ambientales (Figura 7.2), segun el detalle siguiente:

1) En la columna Estacion de trabajo se listan los diferentes puestos de trabajo identificados en
el proceso de produccion.

2) En la columna Recursos tecnoldgicos se identifican los medios tangibles segin las
caracteristicas y complejidad que posean (maquinas, equipos, aparatos, etc.) y su asociacion
con medios intangibles basados el nivel de sistematizacidn y formalidad existentes (experticias
individuales y grupales, rutinas informales, instrucciones de trabajo y procedimientos
formalizados, etc.), correspondientes a cada estacidn de trabajo del proceso productivo. Primero
se establece una valoracion individual (V. 1.) de cada recurso tecnoldgico a partir de la tabla
7.1, en la cual se establece la asignacion de cédigos en funcién de la caracterizacion que posea
el recurso tecnoldgico que se evalle. Luego se determina una valoracion promedio (V. P.) para
los recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles, por cada estacion de trabajo.
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Proceso productivo

Estacion Recursos tecnolégicos .
Riesgo/ Factor de
de . . Impacto | Gravedad | . . )
. Tangibles Intangibles Aspecto incidencia
trabajo
V. L|V.L|V.L V. LIV. I
Valoracion Valoracion
Promedio Promedio
— N Te]
Fl || (V.P) | 22| (v.P)
El | E = | =
| x| x x| x
V. L|V.L|V.L V. LIV. I
Valoracion Valoracion
Promedio Promedio
< Lo (o] ~ ™
Fl =l =] (VP) | =| 2] (V.P)
El | E | =
| x| x x| @
Figura 7.2. Matriz de asociacién y valoracion de recursos tecnologicos, riesgos laborales y aspectos
ambientales. Fuente: elaboracion propia.
Tabla 7.1. Caracterizacién de los recursos tecnol6gicos para su valoracion
Recursos tecnolégicos tangibles Cédigo Recursos tecnoldgicos intangibles Cédigo
Obsoletos 1 Escasos 1
Bésicos 2 Incipientes 2
Diferenciadores 3 Progresivos 3
Claves 4 Formalizados 4
Avanzados 5 Estandarizados 5

Fuente: elaboracién propia.

3) En la columna Riesgo/Aspecto se identifican cada uno de los riesgos laborales o aspectos
ambientales asociados a los recursos tecnologicos identificados en cada una de las estaciones

de trabajo del proceso productivo.

4) En la columna Impacto se asigna el valor del impacto asociado a cada riesgo o aspecto sobre
la base de cinco preguntas; correspondiéndole el valor 1 cuando la respuesta es Sl, y el valor 0
si la respuesta es NO. Por tanto, el valor a consignar estara comprendido entre 0 y 5 para cada

Riesgo/Aspecto.

Las preguntas a realizar para trabajar en la citada columna son:
a. ¢Esta considerado el riesgo o aspecto en algun tipo de legislacion y/o regulacién para el
tipo especifico de actividad industrial?

b. ¢El funcionamiento de la estacion de trabajo implica un riesgo laboral o una carga para

el medio ambiente?

c. ¢Es atendido o considerado prioritario el riesgo/aspecto dentro de la empresa o por

terceros interesados?

d. ¢Resulta dificil accionar sobre el recurso tecnologico para disminuir el riesgo laboral o el
impacto ambiental asociado con el aspecto?
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e. ¢Estan el recurso tecnoldgico, el riesgo/aspecto y su impacto asociados directamente con
algin problema de produccion (rendimiento productivo, calidad de productos, uso
deficiente de energia, etc.), de higiene y seguridad laboral (peligro/accidente laboral,
enfermedad profesional, etc.) y/o de alguna problematica ambiental local o regional
(generacion de residuos, procesos de contaminacion, uso irracional de recursos
renovables y no renovables, etc.).

5) En la columna Gravedad se indica el valor del posible efecto perjudicial asociado al riesgo
0 aspecto como consecuencia de la operacion del recurso tecnologico. Para la correspondiente
valoracion se utiliza la tabla 7.2.

Tabla 7.2. Valoracién de la gravedad

Valoracion Gravedad
1 Efecto insignificante
2 Efecto asimilable
3 Efecto moderado
4 Efecto severo
5 Efecto critico

Fuente: elaborada a partir de Roberts y Robinson (1999).

6) En la columna Factor de incidencia se consigna el valor para cada riesgo o aspecto vinculado
al recurso tecnoldgico, como producto de los valores consignados en la columna Impacto y la
columna Gravedad, y con base en dicho valor, se asigna una categoria al factor considerado,
segun lo establecido empiricamente en la tabla 7.3.

Tabla 7.3. Definicidn de la categoria del Factor de incidencia

Cadigo Categoria Rango
1 insignificante 0-4
2 Bajo 5-9
3 Medio 10-14
4 Alto 15-19
5 Excesivo 20-25

Fuente: elaborada a partir de Mantulak et al. (2012).

Paso 5: analisis de correspondencias e interpretacion de resultados

En este paso se aplica la técnica multivariada de analisis de correspondencias multiples para
estudiar el grado de asociacion entre los niveles de impacto detectados en las diferentes
estaciones de trabajo, a partir de la utilizacién de los recursos tecnoldgicos. Se trata de una
técnica cuya aplicacion mas directa es la determinacion de la relacion entre categorias de
variables, particularmente aquellas medidas en escalas nominales, y cuya correspondenciaes la
base de la representacion de los mapas perceptuales (Hair et al., 2007).

En este trabajo se ha de determinar la posicién de cada una de las estaciones de trabajo del
proceso productivo, segun cada uno de los diferentes factores de incidencia a través de un
espacio vectorial en dos (2) dimensiones. Cabe aclarar que los recursos tecnoldgicos, los riesgos
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laborales y los aspectos ambientales han de ser considerados como variables para el analisis de
correspondencias.

APLICACION DEL METODO A UN ESTUDIO DE CASO

El método propuesto se aplicd a una pequefia empresa de aserrio ubicada en la provincia de
Misiones, Argentina, con el proposito de verificar su viabilidad y pertinencia. La empresa opera
bajo la administracion de un empresario-duefio, con la colaboracién de un capataz y posee una
planta estable de 20 operarios. El aserradero procesa madera proveniente de bosques
implantados, en particular de pino, y posee como actividades primordiales los procesos de
aserrado y de remanufactura, a partir de los que obtiene productos tales como: tablas, tirantes,
machimbres, flejes cepillados y cornisas.

En el proceso de aserrado se distinguen las estaciones de trabajo siguientes: playa de acopio,
descortezado, corte principal, corte secundario multiple, despuntado, tableado, canteado,
astillado, afilado y clasificacion (productos). En el proceso de remanufactura si distinguen las
estaciones de trabajo de: canteado, moldurado (clasificacion de machimbres por espesor y
ancho), despuntado, y empaque.

Paso 1: Identificacion de estaciones de trabajo y de recursos tecnolégicos

Se realizo el reconocimiento de todas las estaciones de trabajo que intervienen en el proceso
productivo y luego se identificaron los recursos tecnoldgicos. Lo realizado en este paso se
sintetiza en la tabla 7.4.

Tabla 7.4. Estaciones de trabajo en el aserrado y sus recursos tecnoldgicos

Tipo de proceso: aserrado
) ) Recursos tecnolégicos
Estacion de trabajo - -
Tangibles Cod. Intangibles Cod.
Descortezadora RT: |Habilidades individuales RTio1
Descortezado . . .
Motorizacion A RTr2 |Rutinas organizacionales RTio2
Rutinas organizacionales RTio2
Sierra sin fin vertical RTrs; |Dominio de tecnologias especificas |RTm1
Corte principal Préacticas de HySL RTim2
Carro principal RTts |Rutinas organizacionales RTio2
Comandos y motorizacion B RT+s |Rutinas organizacionales RTio2
Sierras circulares maltiples AT Rutinas organizacionales RTio2
T6

Corte multiple en paralelo Practicas de HySL RTir2
Motorizacion C y carcaza RT+7 |Rutinas organizacionales RTio02
Habilidades individuales RTio1
Sierra circular simple RT+s |Précticas de HySL RTir

Tableado — -
Dominio de tecnologias especificas |RTim
Motorizacion D RTte |Rutinas organizacionales RTio2
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Habilidades individuales RTio1
Sierra circular doble en paralelo  |RTri0 |Practicas de HySL RTir2

Canteado . . e
Dominio de tecnologias especificas |RTim
Motorizacion E RTr11 |Rutinas organizacionales RTio2
Habilidades individuales RTio1
Sierra circular simple RT12 |Practicas de HySL RTir2

Escuadrado . . e
Dominio de tecnologias especificas |RTim
Motorizacion F RT3 |Rutinas organizacionales RTio2
Rutinas organizacionales RTio2
Sistema antihongos Pileta para inmersion RT14 |Practicas de HySL RTi12
Buenas préacticas de gestion amb. RT3
Clasificacion corte Herramientas de medicion RT+1s |Habilidades individuales RTio1
Rutinas organizacionales RTio2
) ) Comunicacion interna RTios

_ Magquina de afilar RTrie . )
Sala de afilado Dominio de tecnologias especificas |RTir1
Préacticas de HySL RTi2
Motorizacion G RTr17 [Rutinas organizacionales RTio2
) ) . Rutinas organizacionales RTioz

Sala de herramientas |Herramientas y utensilios RT1s .

Comunicacion interna RTios

Fuente: elaboracién propia.

Paso 2: Identificacion de riesgos laborales

Se realizo el reconocimiento de todas las estaciones de trabajo que intervienen en el proceso
productivo y en funcién de los respectivos recursos tecnoldgicos, se identificaron los
respectivos riesgos laborales. Con base en lo anterior, se identificaron los riesgos siguientes:
eléctrico, ruido, vibracién, carga térmica, iluminacién, incendio y explosién, mecénico,
quimico, ergonémicos y condiciones de higiene.

Paso 3: Identificacidn de aspectos ambientales

Se realizo el reconocimiento de todas las estaciones de trabajo del proceso productivo y en
funcion de los recursos tecnoldgicos disponibles, se identificaron los aspectos ambientales
siguientes: uso de agua, uso de energia, uso de materia prima, generacion de residuos solidos,
generacion de residuos liquidos, generacion de contaminantes atmosféricos, y almacenamiento
de residuos organicos (maderas).

Paso 4: Valoracion de recursos tecnologicos, e implicancias laborales y ambientales

En este paso se trabaja con la matriz de asociacion y valoracion de recursos tecnoldgicos,
riesgos laborales y aspectos ambientales (Figura 7.2). A modo de ejemplo se presenta la planilla
correspondiente a la estacidn de trabajo de corte principal del proceso de aserrado (Figura 7.3).
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Tipo de proceso: aserrado
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Figura 7.3. Matriz de asociacion y valoracion de recursos tecnol6gicos, riesgos laborales y aspectos ambientales
— Vista parcial para el proceso de aserrado. Fuente: elaboracién propia.

En la Figura precedente se presentan los recursos tecnolégicos (tangibles e intangibles), riesgos
laborales y aspectos ambientales identificados, asi como la valoracién de los recursos
tecnoldgicos, sus implicancias en los riesgos laborales y aspectos ambientales, y derivados de
los mismos, los respectivos impactos con su gravedad vinculada y el correspondiente factor de
incidencia asociado a cada riesgo laboral y aspecto ambiental.

Paso 5: analisis de correspondencias e interpretacion de resultados

El analisis de correspondencias se ha utilizado para describir las relaciones existentes entre dos
variables nominales, en este caso entre estaciones de trabajo del proceso, recursos tecnologicos,
aspectos ambientales y laborales y los factores de incidencia, recogidas en una tabla de
correspondencias, sobre un espacio de pocas dimensiones; al mismo tiempo, se describen las
relaciones entre las categorias de cada variable. Para cada variable, las distancias sobre un
grafico entre los puntos de categorias reflejan las relaciones entre las categorias, donde las
categorias similares estan representadas proximas unas a otras.

La Figura 7.4 pone en evidencia a través de la “trama de centroides”, la asociacién entre las
categorias de las variables del proceso de aserrado, con las correspondientes de recursos
tecnoldgicos tangibles e intangibles. Se observa que existen recursos tecnoldgicos tangibles
valorizados como diferenciadores y recursos tecnologicos intangibles caracterizados con
competencias progresivas asociadas a las operaciones de descortezado, corte principal, corte
multiple y tableado; en tanto asociado a recursos tecnoldgicos tangibles basicos e intangibles
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formales se asociaron las estaciones de escuadrado, clasificacion y almacenamiento y ademas,
existen recursos tecnoldgicos tangibles claves y recursos tecnologicos intangibles
estandarizados que estan asociados a la estacion de trabajo de taller (sala) de afilado.

|_|Proceso de aserrado

' 54 Rec. Tecnol
" ) - tangibles
Sierra Sin Fin intang
Tableado e Rec. Tecnol
S ara adorsa
Al tangibles
1,0 Descortezado Sjerra Circular MUt
Progresivos
.:| £ -
Canteado Taller Afiladol
0,0 L] &
Estandarizadoscgyes
-0.57
Basicas

i Formalizados
ncipientes Corte Sierra Circula
laya de Acopio
Clasificacion y Arma
Almacenamiento

O -4
-
-
-

Figura 7.4. Proceso de aserrado y recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 7.5 presenta el nivel de asociacion entre las categorias de la variable recursos
tecnoldgicos (tangibles e intangibles) y la variable aspectos ambientales, asociadas a las
diferentes estaciones de trabajo del proceso de aserrado, donde puede apreciarse un valor alto
(factor de incidencia) para el uso de energia (eléctrica) asociado a las estaciones de descortezado
y de corte principal (sierra sin fin vertical); ademas puede apreciarse que la estacion de trabajo
de corte multiple esta caracterizada con recursos tecnoldgicos tangibles diferenciadores y
recursos tecnologicos intangibles con competencias progresivas, que al mismo tiempo esta
asociada con la generacion excesiva de residuos de madera.
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Figura 7.5. Recursos tecnoldgicos y aspectos ambientales. Fuente: elaboracion propia.

En la Figura 7.6, se presenta para el proceso de aserrado el diagrama conjunto de los recursos
tecnoldgicos (tangibles e intangibles) y sus implicancias en los riesgos laborales y los aspectos
ambientales. En dicha figura se aprecia la “trama de centroides”, en la que se destaca en el
cuadrante superior derecho que la estacién de trabajo de taller (sala) de afilado posee recursos
tecnoldgicos tangibles clave y recursos tecnoldgicos intangibles con instrucciones de trabajo
estandarizadas, asi como niveles medios de residuos liquidos y riesgo de incendio.

Asimismo en la Figura 7.6; en el cuadrante superior izquierdo la estacion de trabajo
descortezado esta asociada a un excesivo nivel de ruido, un elevado nivel de carga térmicay un
nivel medio de riesgos varios; en el cuadrante inferior izquierdo se destaca la estacion de corte
secundario multiple con alto nivel de ruido y excesiva generacion de residuos de madera,
aunque los riesgos mecanicos y riesgos varios resultan insignificantes; por ultimo en el
cuadrante inferior derecho se destaca la estacion de almacenamiento con alto riesgo de incendio
y con recursos tecnoldgicos intangibles caracterizados como incipientes.
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Figura 7.6. Diagrama conjunto de los recursos tecnolégicos y sus implicancias en los riesgos laborales y los
aspectos ambientales. Fuente: elaboracién propia.

A partir de la aplicacion del método a este pequefio establecimiento de aserrado de madera, se
establecieron las asociaciones existentes entre las estaciones de trabajo, los recursos
tecnoldgicos y sus correspondientes implicaciones en los riesgos laborales y aspectos
ambientales. Con ello ha quedado comprobada la aplicabilidad y pertinencia del método, por lo
que representa una alternativa que puede contribuir a la toma de decisiones para la gestion de
la tecnologia en el contexto de las pequefias empresas de manufactura.

CONCLUSIONES

= Lagestidn de la tecnologia es la piedra angular que soporta los procesos productivos en las
pequefias empresas de manufactura, a través de un eficiente manejo de sus recursos
tecnoldgicos, lo cual necesariamente debe llevar implicito el cuidado de los trabajadores
mediante una plausible aplicacion de practicas regulares de higiene y seguridad laboral, asi
como de la implementacion de buenas préacticas de produccion mas limpia, con el propdsito
de lograr un mejor desempefio productivo que se vera reflejado en el nivel de competitividad
empresarial.

= El método disefiado contribuye al proceso de toma de decisiones referidas a la gestion
tecnoldgica en las pequefias empresas de manufactura, en virtud de que posibilita visualizar
de manera rapida y simple las relaciones e importancia entre los recursos tecnologicos
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utilizados en los procesos productivos y sus correspondientes implicaciones en los riesgos
laborales derivados, asi como los efectos asociados a los aspectos ambientales y
consecuentemente al desempefio ambiental del establecimiento.

» Laaplicacion del método en el aserradero objeto de estudio posibilito la deteccion de areas
prioritarias segun los recursos tecnoldgicos identificados y los factores de incidencia
correspondientes a los diversos riesgos laborales y aspectos ambientales, lo cual puede
contribuir a la toma de decisiones estratégicas vinculadas con la gestion de recursos
tecnoldgicos con el proposito de mejorar el desempefio productivo de la empresay favorecer
a un mejor posicionamiento, tanto en lo concerniente a la higiene y seguridad de los
trabajadores como a las buenas practicas de gestion ambiental.

REFERENCIAS

Bettaglio, J. C. (2007). Introduccién a la higiene y seguridad en el trabajo. Especializacion en
higiene y seguridad en el trabajo, Universidad Nacional de Misiones, Argentina.

Conesa Fernandez, V. (1997). Los instrumentos de la gestion ambiental en la empresa.
Ediciones Mundi-Prensa, Madrid, Espana.

Drejer, A. (2002). Towards a Model for Contingency of Management of Technology.
Technovation, 22(6), 363-370.

Fernandez, E. y Finol, T. (2007). La tecnologia y el ambiente: consolidacion de la ecoeficiencia
o del ecoenfrentamiento. Revista Télématique, 6(2), 62-80.

Greenacre, M. (2008). La préactica del analisis de correspondencias. Fundacion BBVA — Rubes
Editorial, Bilbao, Espaiia.

Hair, J., Anderson, R., Tatham, R. y Black, W. (2007). Analisis multivariante. Pearson —
Prentice Hall, Madrid, Espafia.

Hoof, B. V.; Monroy, N. y Saer, A. (2008). Produccion mas limpia: paradigma de gestién
ambiental. Alfaomega Colombiana S. A., Bogota, Colombia.

Huerta, E. y Garcia, J. (2009). Estrategias de gestion ambiental: Una perspectiva de las
organizaciones modernas. Clio América, 3(5), 15-30.

Mangosio, J. E. (1997). Medio ambiente y salud ocupacional: Su administracion en la industria.
Nueva Libreria S.R.L., Buenos Aires, Argentina.

Mantulak, M. J.; Hernandez Pérez, G.; Dekun, M. C. y Kerkhoff, A. J. (2012). Diagndstico de
la gestion tecnoldgica y sus implicancias ambientales y laborales en aserraderos pymes —
estudio de un caso. Vision de Futuro, 16(1), 105-126.

Mejia, J. (2017). Las ciencias de la administracion y el analisis multivariante. Tomo II: Las
técnicas interdependientes. Editorial Universidad de Guadalajara, Jalisco, México.
Morin, J. (1985). L’Excellence technologique. Editions Jean Picollec — Publi Union, Paris,

France.

Morin, J. (1992). Des technologies, des marches et des hommes: pratiques et perspectives du
management des ressources technologiques. Les Editions D’Organisation, Paris, France.

Pefialoza, M.; Arévalo, F. y Daza, R. (2009). Impacto de la gestion tecnoldgica en el medio
ambiente. Revista de Ciencias Sociales (Ve), 15(2), 306-316.

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage. The Free Press, New York, USA. Ed. espafiol:
Ventaja competitiva. Rei Argentina, S. A., Buenos Aires, Argentina.

155


http://www.sciencedirect.com/science/journal/01664972

Regueiro, R. M.y Sanchez, M. D. C. (2014). Aplicacion del anélisis de correspondencias sobre
los datos de generacion de empleo en el sistema eléctrico de Espafia. Revista Galega de
Economia, 23(1), 227-243.

Roberts, H. y Robinson, G. (1999). ISO 14001 EMS Manual de Sistema de Gestion
Medioambiental. Editorial Paraninfo, Madrid, Espafia.

Vaquero Puerta, J. L. y Cefia Callejo, R. (1999). Prevencidn de riesgos laborales: seguridad,
higiene y ergonomia. Ediciones Piramide S. A., Madrid, Espafia.

White, M. A. y Bruton, G. D. (2011). The Management of Technology and Innovation: A
Strategic Approach. Cengage Learning, Mason, USA.

156



ACERCA DE LOS AUTORES

MARIO JOSE MANTULAK

Ingeniero Electromecanico (1997), Facultad Ingenieria, Universidad Nacional de Misiones (FI-
UNaM), Argentina. Magister en Gestion Ambiental (2003), Universidad Nacional del
Nordeste, Argentina. Doctor en Ciencias Técnicas (2014), Universidad Central de Las Villas
(UCLV), Cuba. Posdoctorado (2019) en el Dpto. de Ing. Industrial, UCLV, Cuba. Profesor
Titular Regular del Departamento de Ing. Industrial de la Facultad Ingenieria (UNaM). Profesor
de Posgrado en las areas: Gestion de Produccion y Ambiente, Ingenieria Industrial, Higiene y
Seguridad en el Trabajo. Investigador Categoria 2. Sus areas de trabajo cientifico son la gestion
de la tecnologia y la Innovacién, la estadistica aplicada y la gestion ambiental. Director del
Laboratorio de Gestion Tecnologica y Estadistica Aplicada, y Director de la Carrera de Ing.
Industrial (FI-UNaM).

E-mail: mantulak@fio.unam.edu.ar

GILBERTO DIONISIO HERNANDEZ PEREZ

Ingeniero Industrial por la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas (UCLV), Cuba
(1970), con estudios de especialidad (1976) y doctorado (1980) en la hoy Universidad “Otto
von Guericke”, Magdeburg, y postdoctorado (2000) en el Instituto Fraunhofer para la
Automatizacion y Operacion de Fébricas (IFF), Alemania. Doctor Honoris Causa de la
Universidad Nacional de Misiones (UNaM) en 2019. Profesor Titular del Departamento de Ing.
Industrial de la Facultad de Ing. Mecénica e Industrial, y de Mérito de la UCLV, miembro del
Consejo Cientifico de la UCLV. Sus areas de trabajo cientifico son la gestion de operaciones,
la logistica y la gestion de la innovacion y la tecnologia. Actualmente se desempefia como
asesor del vicerrectorado de investigaciones y posgrado, y Presidente de la Comision de Grados
Cientificos de esta propia institucion académica.

E-mail: ghdez@uclv.edu.cu

157


mailto:mantulak@fio.unam.edu.ar
mailto:ghdez@uclv.edu.cu







El presente libro se enfoca en la gestion estratégica de los recursos tecnolégicos
con énfasis en las pequenas empresas de manufacturay, aunque las aplicaciones
presentadas se refieren a empresas de este tipo localizadas en la provincia de
Misiones, Argentina, sus resultados pueden ser extendidos a otras pymes en el
contexto latinoamericano que decidan incorporar la gestion de estos decisivos
recursos en sus proyecciones de desarrollo.

En su contenido se destaca, como principal aporte, el enfoque sobre el
pensamiento estratégico, especificamente asociado a la gestion de estos
recursos conducida por los pequenos empresarios-duefios de los
establecimientos, el disefio y aplicacion de una serie de procedimientos
metodoldgicos que apoyan este proceso en lo que se refiere al diagndstico
organizacional, el analisis estratégico de los recursos tecnoldgicos y su
planificacion, el disefio de la estrategiay el plan tecnolégico. Otra contribucion es
el modelo propuesto para la gestion de los recursos tecnolégicos en pequefias
empresas de manufactura, soportado en el despliegue de las clasicas funciones
de Morin para la gestion de la tecnologia y la innovacion, y en la identificacion e
incorporacion de sus competencias tecnoldgicas distintivas y capacidades
tecnolégicas como herramientas operacionales de este modelo conceptual. Se
agregan también el necesario analisis asociativo que se presenta entre los
recursos tecnoldgicos, los riesgos laborales y otras variables ambientales a
considerar en su gestidn para robustecer los procesos decisionales asociados
que fortalezcan la capacidad de gestion y produccién de cada emprendimiento,
optimizando el desempefno productivo en condiciones de sostenibilidad
socioambiental. Debe destacarse que el instrumental metodoldgico desarrollado
y puesto a disposicion de los lectores interesados resulta relativamente sencillo
en su aplicacion y pertinente en su utilizacion, tanto para el accionar diario como
estratégico de este tipo de emprendimientos.
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