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IT.4.- la presupuestacifn de las actividades tecnolfgicas en la empresa.

IX.4.0.- Introduccifn:

ILas empresas chicas y nedlanas—pequenas, como se ha _visto en ca
pf.tulos anteriores, no tienen un presupuesto ni una .organizacifn para la in-
corporacifn de tecnologfa. Generalmente, &sta es wna actividad que realiza u-
no de los duefios o un gerente y 1a incorporacién suele darse a través de pro
veedores de insumos y equipcs, o con la concurrencia de los duefios a ferlas
© la imitaci6n y copia lisa y 1lana de la canpetencia. ‘ _ _

Lo que se describe, por lo tanto, en este capitulo, es vél:n.do
para empresas medianas o grandes conunagerencladedesanolloyconalglma
actividad en campra de tecnologia, desarrollo de producto, procesos Y -
"marketing" o desarrollo de I & D propio.

IAASIQQACIWPRESUPUESERIAAIASACEIVEADESWICASDEMMRESA
TIENE TRES FASES:

A) ESTE\BIHIRTMATASADEE{PANSIONPARALAEMPRESAENGIANEDAVMAS EENE
HCI{BYPARI‘ICIPACIWENEI.HERCAHD ’

C) ESTABLECER UN PRESUPUESTO PARA TECNOLOGIA QUE ELEVE AL MAXTMD LA PROBABI-
LIDAD. DF OBTENER LOS OBJETIVOS BUSCADOS A UN COSTO MINIMD.

4.1.- EN 1A ASIGNACION DE RECURSOS PRESUPUESTARTOS A LAS ACTTVIDADES TEC-
NILOGICAS, LAS PREGUNTAS CRUCIALES SON ¢CUANTO DERE INVERTIR IA FM-
- PRESA EN TECNOLOGIA; Y OOMD DEEE REALIZAR ESTA INVERSICN. :DERE IN—
VERTIR EN I/D EN UN DESARROILO PROPIO? O DEBE CCMPRAR TECNOLOGIA?
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RESULTA FACIT, DIMENSIONAR ESTA VARIABLE.

4.1.1. - FACTORES QUE DEEEN TENER EN CU'EN.EA PARA ASIGNAR RECURSOS PRESUPUES
TARIOS A IAS ACTIVIDADES TECNOLOGICAS.

1.~ El presupuesto histfrico.

2.~ Ios beneficios. ‘

3.- Ios costos de investigacitn y desarrollo o campra de tecmologia de la
canpetencia. '

4.~ El total de ventas,

5-Iapartic1pac16nenelnercadode1aenpresa :

6.— El total de recursos que dispone la empresa para todas las funciones
(Publicidad, produccién, etc.).

7—Elinportequedebe1nvertupaxanantenerelgradodepnnaciae>qmes
to en sus cbjetivos respecto del resto de la industria. '

8.~ La efectividad de su esfuerzo Investigador, respecto del de su canpe~
tencia. '

9—Iacant1dadmin.ﬁmrequer1ﬁaese1mportepamfabricarmevosproduc
tos ¢ proteger los antiguos. ' '

10.- E1 Iréx_lm posible éstf determinado por factores camw la disponibilidad
derecursbs financieros, personaltémicoycapacidaddelaatpresapg
raprodmlryccmerciallzarlosmlevospxnductzm frubodelesfuerzo -
. tecnolbgico.

4.1.2.~ OITCGFACIURESQUEAFEDIANAIADEI'ERGINACICNDEI.PRESUPUESIODE
JNVETI@CIONYDESAR]HID SON:

1.~ Beneficios periodicos.

2.~ Ventas periSdicas.

3.~ Proporcién de beneficios periédicos y del acuvo fijo hruto.

4.~ Inve.rs:Lén total de los propietarios. _ -

5.~ Gastos de cap1ta1 planeados para el 51gu.1.ent:e ano.

6.~ Aurento o d.a.srm_nucmsn de las ventas en relacifn con el perIodo prece-
dente.

7.- Porcentaje de utilizacién de la capacidad productiva.



B.- Propotcién entre ventas reales y las previstas del perfodo irmediato
Proporc16n entre activo fijo y activo total.
10.~ Propomlén entre las ventas y el active bruto.

Presiones ce los
accionisias para
obtener elevadas
Ia empresa a largo plazo © beneficics actuales

|

Estabilidad el

Politica financiera da
persanal invesligador

Capacidad de producir

Presupusste - - Cicla ¢e duracitn
o comercializar los resul- =3 | de lnvestigaclén | «—e—— de Ios preductos
tados del esfuerro vy desarrolio da la empresa
investigador

% / Esfuerzos do la \

: Disponibilidad tompetencia en Acumulac.cn de ideas

' de recursos investigaclén de invesligazién que

! {a corte plazo) y desarrollo requieren ser examnadas
i

1]

Fuerzas que actian sobru la determinacidn del total del presupuesio
de investigacién y desarrollo

4.1.3. Entre los parfmetros mis usados para asignar recursos a I/D se taman:

almsgastbsdelacdﬁbetéxmia :
b[Iapreporclén entre los gastos en tecnologia y las ventas. Esta filtima
eslaquem&ssueleusarlaDlrecciﬁndelaenpresa

-4.1.4, La présupuestaCién puéde hacerse:

A) A nivel institucional asignando fondos a la gerencia de desarrollo in-
dependientemente de los provectos que encare, (A tanto alzado con al -
gln cn:iterz.o emmnciado anteriormente:$ sobre ventas, histﬁr:.c:o u otro)

Bl Por programa (Conjunto interrelacionado de prcyectos)
C) Por Proyecto.

[
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4.1.5. El proceso de asignacifn de recursos:

l.*

2.-

3.-

4

D~

6.
e

la direccitn fija un presupuesto tentativo para lé; gerencia de desarrollo.
Este importe es correlacionado con ventas u otros factores. A veces aseso—
ra un grupo de planeamiento. o

Se lo cammica a la gerencia de desarrollo.

Lo distribuye entre diversos proyectos o departamentos para que seleccio -
nen proyecto a financiar en fimciédn de los cbjetivos de la empresa y los
fijados por la gerencia.-

-~ Se dimensionan los proyectos elegidos en términos de personal, fechas y

cronogramas. Se los vuelca a base nonetaria.

Se hace la frr.inera evaluacién por la gerencia de desarrollo.
Se unifican en'el programa anual y

Se eleva el presupuesto a la Diveccién

-~ La direccién: A: Conpara con sus pardmetros iniciales

9

1l.-

4.1.

B; Evallia los proyectos

-~ Asigna prioridades

Devuelve para reformular pmyectos Y presupuestos si correspondlere

Trastantasinteracclonescmnfueranecesarmseapruebanlpspxogrmmsa
nualesdetrabajoyseamgnanloremrsospresupuestarios '

6. MeEtodos cuantu:a.tivos de asignacitn de recursos presupue.starios a desa-
rrollo tecn*nléglco.

— Costo beneficio

~ Tasa interna de retorno

~ Valor actual neto

— Método de cilculo inverso

~ Método de rendimiento de la inversién -

— MEtodos basados en relaciones y tendencias
— M&todos de investigacién operativa

= Ctros |



3.1.7. Ia as:.gnac16n presupuestarla requiere tener en cuenta los 51gulentes
equilibrios: , _ :

Relaci6n: IB - IA — DT ~ PP ~
Relacifn: Tnv. Empresa/Campra
Relacifn: Disciplinar
Relacién: I. Productos

I. D..Procesos

I. Egquipos

Relacifn: I. Produccitn
I. Mercado

Otras

4.1.8. Criterios de manejo presupuestario.-

—~ No debe exagerarse la importancia del presupuesto como dlspositlvo de
rred.1c16n.

~ El presupuesto de.be ser flexible y la direccifn debe modificarlo se -

_gfin las circunstancias de. la investigacién de C/U de los proyectos en
 marct ; i

.= Para ello la direccifn de J‘Iwestlgaclones debe reservarse una partida
global de refuerzo a los proyectos.

~ El i‘rrvest:tgador debe tener confianza en el presupuesto para planificar
futuros proyectos y debe conocer los criterios y costos.

— 51 no hay flexibilidad en el manejo, los investigadores son reacios a
someterse a estinaciones de costos y tiempos. '

- El‘ control presupvestario de las actividades tecnolSgicas en la empre—
S~




El presupuesto de desarrollo temoLGgicb es un recurso planificador de
empresa, pero es un recurso poco consistente para el control de las operacio -
nes. Para ello se usa mis el control de gesti6n (scbre metas y decisiones) Y
el control de relevancia (cientffico-tecnolSgico) y el control de cportunidad
{mamento de encarar la innovacifn en funcitn del mercado) .
Uno de los factores principales al presupuestar es lograr que los cnen
tiffcos y tecnSlogos dimerisionen sus costos y prevean las partidas necesarias
rque habran de necesitar en el desamllodeundetemunadoproyecto
7 Para el presupuesto no nos dice nada acerca de la relevancia, orienta-

cibn eficac::a, éxito o productividad de la J.nvest_lgac;én. Una desviacifn del
presupuesto en I/D a diferencia de otras Sreas no significa nada en tfrminos
de eficiencia. |

El directivo que interpreta las desviaciones del presupuesto de inves-—

tigacidn de la misma forma gue las que se manifiestan en la produccifn camete
tn error. Su equivocacién es de la misma magnitud, aunque en direcci6n opuesta,
que la del empleado en investigacifn que sostiene que no es préctico realizar
un-presupuesto de las actividades de investigaci6n y desarrollo.

7.1. Resultados de una aplicaci6n inflexible del presupuesto.-

i..El'retraso de los planes del presupuesto con respecto a los vaivenes
del proyecto, de forma que las solicitudes de ruevos proyectos y las
revisiones de presup;eshos no reciben una atencifSn suficiente:re_nte ra-
pida que facilite la planificacifn de 1a investigaci&n.

2.Iatendencmaque]osgxuposdenwest1gac16nydesannlloseconcem-
-t:enﬁnlcarentemenfoquesconservadorespararesolverlosproblenas
deinvestigamén,defomaquelaoonservaciﬁndelosfom}osreduce
las probabilidades del &xito.t&cnico.

3. El resentimiento de los erpleados hasta el punto de dismimuir su entu-
siagmo.

4. E1 colapso de proyectos por una flexibilidad insuficiente en su'presu-
puesto. |

5. La pérdida del personal clave como consecuencia de la imposicién de u-
nos limites inflexibles en cuanto a las dimensiones de la plantilla o



la incapacidad de formarla de una forma Sptima.

6. Ia s-ubordinaciﬁn a los presupuestos para evaluar la actuacifn investi
~gadora hasta el punto de que la medida del &xito estf constituida por
‘la concordancia con las estimaciones indciales y no con el l_ogrb tec-
nol&glco. '

7. El gasto sin restrlcciOnes de los fondos sobrantes a la conclusién de
un proyecto.

7.2. los informes sobre presupuestos:

- 1. Muestra cufinto dinero se ha gastado y la relacitn de este importe con
el plan inicial de investigacifn. | |

2. Proporciona una valiosa ayuda para vyalorar el aspecto del programa de
-investigacifn en que se hace hincapié y la proporcifn de los recurscs
- de la empresa que se esti gastando en los diversos sectores de la in-
vestigacifn. -

3. Recoge y relaciona los costos de investigacifn que pueden se valiosos
. como base para proyectar las futuras operaciones de investigacitn.

7.3. Algunas generaiizacimes con respecto al control prempuestarlo de la in
‘vestigacifn y del desarrocllo. .-

1. La utilidad principal del presupuesto de investJ.gac:Lﬁn se orienta a

- la planificaciﬁn, y el presupuesto no debe emplearse, por lo general,
camo medio de calibrar la eficacia de la investigacifn. La planifica~
cifn de 1la investigacitn planificadara ofrece, a través del dencmina-
dor camin de la asignacifn de recurscs monetariocs a los proyectos, di
reccibn y equilibrio al esfuerzo investigador. _

2. La inyestigacién es marcadamente técnica, y la preparacifn del presu-
puesto exige la participacifn de los propios investigadores. Sin em -

~ bargo, la orientacién de la alta direccifn es en general indispensa ~
ble, ya que el presupuesto de investigaci6n es sobre todo discrecio -
nal. '




3.

4.

Unos presupuestos detallados por proyecto y objeto de desembolso den
tro de cada pn:;yecbo forman el marco presupuestario mis satisfacto —
rio. Una presupuestacién a tanto alzado en la que no aparezcan los
datos del proyecto elimina la mayoria de los beneficios derivados
del proceso de planificacifn presupusstaria.

El personal investigador .es generalmente consciente de la necesidad
de los controles presupuestarios 'y no ofrece con respecto a los mis-
mos una resistencia superior a la que pueda mostrar el personal de
rroduccitn o el de comercializacién. ' '

7.4. Conclusiocnes acerca del control presupuestario:

las aplicaciones de los presupuestos de inyestigacién y desarrollo al proceso
de planificacifn y control pueden ser generalizadas en cinco amplias proposi-

ciones.

1.

La aplicacién inflexible de las asignaciones presupuestarias no sSlo

‘crea problemas de personal sino que disminuye los esfuerzos de plani-
© ficaci6n, En la Preparacitn del presupuesto gdebe utilizarse el crite-

rio y la experiencia del personal investigador, pero los supervisores

'de proyectos pueden mostrarse reacios a facilitar unas estimaciones

realistas de ta.empos Y costos si estas estimaciones han de emplearse
com> base de unas asignaciones presupuestarias inflexibles.

La direccitn de ﬁwest:.gacmn debe utilizar las discrepancias con lo
presupuestado como sefial para la revisifn de proyectos. En este punto
de la revisifn puede estar indicada 1a transferencia de las as:.gnacio
nes de presupuesto de un proyecto a otro.

Los informes presupuestarios a la alta direccién deben reflejar las

-desviacionesdetalfomaqueseindiqueelgradoenque_sehamante—

nido el equilibrio en el programa de investigaci6n y desarrcllo, y se
facilite informacifn en relacifn con los canbios en las asignaciones

. presupuestarias entre las lineas de productos, dJ.scile.nas O tipos de

. Investigacién.



4. En muchas ocasiones, los datos sobre tiempos son tan importantes como
los monetarios y se utilizan casi universalmente los informes de tiem
pos. Estos informes son preparados por los propios empleados de inves
tigacifn y se presentan semanal o mensualmente segfin las din‘ensiones
medias de los proyectos de la empresa.

3. No siempre son vdlidas las camparaciones entre las empresas en 1o re-

- lativo a los costos de investigacifn y desarrollo y pueden ser defor-
madas por los importes de la investigacién de mercados y de la tecno-
logfa de producci6n, la investigacifn contratada por ei_ gobierno, los
costos por sueldos marginales, o el equipo de capital incluido en la
' investigacifn y desarrollo.

IT.8. 1a organizacién de las actividades tecnolégicas segfin el tainaﬁo de las
enpresass:

IT.8.1. BEmpresas pequefias y medianas
En las empresas pequefias © medianas, segfin el grado de evolucién o ta-
mafio, los responsables de la incorporacitn de la tecnologfa son:

a} los duefios

bl la gerencia general _
©) la gerencia técnica (colaboracién con otras areas)

8.1.1. Iaspequenasmlpresas

“En ellas el duefio suele daminar la tecnolgia central y la empresa gira

. alrededor de su iniciativa en materia tecrxol6glca. Suele ser un imita-
dor tardio. Copia a yveces con adaptaciones, pocas y sencillas. Se ase-
sorard en materia tecnolégica con proveedores. Si el dinfmico concurre
a ferias. Innova a pedido del cliente. Puede introducir pequefias modifi
caciones a productos No suele concurrir a institutos pfiblicos de inves
tlgac16n ni conoce las facilidades que en mat:er:l.a de tecnologia puede
cbtener de ellos.



8.1.2. Las empresas medianas:

Suelen imitar copiar y adaptar; introducen modificaciones en productos
Y equipos. Pueden tener una incipiente organizacién de I/D a través de la ge~-
rencia general, la gerencia técnica o una incipiente gerencia de desarroilo
qué monitorea proyectos y supervisa incorporaciones, estudios t&cnicos y estu
dios de mercado. Otras veces realiza adaptaciones menores y mejoras de produc
tos procesos y equipos en plén'ca mediante ingenieria de planta (procesos, pro
ductos o equipos) por el mStodo de “"Trouble Shooting”.

Puede explotar licencias, Yy a veces opera con patentes vencidas a las
que eventualmente les han introducido alguna mejora.

8.2. Caracterizacifn procesual.—

8.2.1. Perfil de tecnologia de produccifn y proceso:

El perfil de la tecnologfa de produccién y proceso en la pequefia y me-
diana enpresa es analizada en algunas de sus variables: origen, estadios, in-

-corporacitn de equipos y procesos, relacifn con la conmpetencia, incidencia de

proveedores y clientes, 5J:eas imovadoras, y control de calidad, entre otras.
8.2.1.1. Origen: _

Camo en los otros aspectos, lo tecnolégico no puede disociarse de la
persona del empresario y en especial de la figura del fundador. En la mayorfa
de’ los casos este filtimo es una persona que tiene wn conocimiento adquirido
Ya sea en el si‘s{:ara de educacitn formal (universitariq, t&enico u otro) o,
cano sucede en la méyofia de las veces, es fruto de su experiencia personal y
del aprendizaje realizado en sus trabajos anteriores, generalmente se inicié
trabajando en la rama o en actividades similares a las gue desempefia actual -
mente; haciéndolo. casi siampre, en la reparacién o fabricacifn de partes.

-En un momento de su vida encuentra una situacidn propicia para insta ~
larse por cuenta propia, siendo suficientes en un primer momento los conoci -
mientos tecnoldgicos y de gestifn que posee.



El empresario se inicia casi siempre en forma precaria, con local al-
quilado y méquinas usadas; suele existir una idea fuerza respecto de un pro~-
ducto. o una 1fnea y un mercado localizado. Busca su espacic vital en una
. combinacién empresa-medio ambiente, donde para sobrevivir y crecer debe cbte
ner nuevos conocimientos, adoptando para ello generalemente la estn:ategia de
copla, imitacitn y adaptacién.

Las empresas pequenas y medianas son en general difusoras mis que inno
vadoras si nos atenemos en el sentido estricto del témmino innovacién, Que es
Incorporacifn de un conocimiento aplicado a la produccién de bienes y seryi -
cios por primera vez en el rundo © en un pafs.

Muchas empresas hacen uso, en algfin momento de su desarrollo, de con -
tratos de liceimiaé, patentes y marcas; muchas ya se encuentran vencidas hoy
en dfa pe:r:o se sigue explotando la tecnologia y a veces se mantienen contac -
tos de intercambic con el licenciante. Unos pocos explotan licencias actual -
mente vigentes; a algunos de ellos les conyiene seguir-haciérdolo para poder
usufructuar ccxrerclalrrente la marca y no por la necesidad de mayores conoci -

mientos tecnolégicos.
' Varios realizan adaptaciones menores Y negoras al disemo original de
los equipos y procesos que utilizan.

B.2.1.2. Estadios tecnol8gicos,-

- En las pequefias y medianas empresas generalmente conyiven varios esta-
- dios tecnolSgicos con modernizacienes parciales realizadas en etapas sucesivas
a trayés de la incorporacién de nuevos equipos ¥ la readaptacifn de otros. Al
respecto menciona Canitrot (1) "Este fenfimeno de heterogeneidad tecnolég:.ca es
- ta fayorecido por la existencia de un mercado de equipo productivo de sequnda
- mano. El funcionamiento de este mercado no estarfa garantizado para cualquier
- tipo de equlpo. Ia condicifn necesaria para la existencia de dicho mercado
seria la pOSlbllldad tfcnica de utilizar el eguipo para fines diferentes".
"Esos fines pueden ser diferentes productos, calidades o mercados. En general
el equipo atraviesa un proceso de degradacién en el cbjetivo a que se lo apli-
ca pasando de tareas de especificaciones rigidas y tolerancias menores a otras




donde los requerimientos se reducen. El efecto de operacifn de este mercado-
es favorecer la renovacién del equipo hacia las ramas metal-mecénicas y tex
tiles. Como resultado se implanta un patrén de heterogeneidad de la estruc-
tura de la oferta sintetizada en la existencia similténea del nlcleo cen -
tral y de la periferia en las enpresas de la rama”.

Suele caracterizar a las pequefias Yy Iredlanas empresas la versatili -
" dad de 1a planta, Y la flexibilidad en el uso de tecnologfas intermedias
frente a las de gran escala de produccién que emplean las grandes empresas
nacionales o del exterior. Es caracterfstica del pequefio empresario su adap
tacitn a las necesidades del cliente, siendo esta una gran fuente de innova
cibn.

Io distintivo de las pequefias y medianas ampresas es corbinar una se
mi artesanilidad con una escala industrial de produccifn. En muchos casos se
utiljzan tecnologfas de produccifn’de peguefias tandas o lotes, o directamen—
te trabajan a pedido; en esos casos la orden de pedido va acavpafiada de las
especificaciones del cliente. A veces, este hecho obliga a mtrodliclr cam -
bios y adaptaciones en el disefio del producto, "los nuevos productos® son in
coxporados oon frecuencla a la linea de la empresa.

_ Es'laversaﬂ;lidaddelas-pequeﬁasymedianasarpresasloquepennite
producir una gran cantidad de lineas de productos y modelos. En la mayorfa de
los casos, la innovacién no implica una Tatacién profunda de una t&cnica basi
ca a otra mds evolucionada, o el mejoramiento de productos para un tipo de
clientela diferente (por ejemplo, de mayor nivel de ingresos, que requiere
mis calidad).

B.2.1.3. Incorporacitn de equipos vy procesos:

Se adbserva la coexistencia de equipos viejos, muchas veces reacondicio
nados y adaptados, con modernos.

Se puede aventurar que las empresas mis viejas tienen equipos de mayor
antiguedad promedio que las empresas mis jovenes. Esto ests relacionado con
la irercia frente al cambio y probablemente puede confirmar la hipStesis de
Stinclmnbe de que cada organlzaciﬁn es tecnoldgica, organizativamente y en



materia de gesti6n, tributaria de los conocimientos e ideas imperantes en la
época de su fundacién. No puede amitirse por otra parte que el grado y ritmo
de innovacifn depende probablemente de las presicnes del medio externo, y de
la particularidad y la evolucién tecnolégica del sector.

_ Generahrente, los equipos camprados no son 1os mis sofisticados, por
la dimensitn del mercado o porque la porcién que de €l mantienen es pequefia.

Cam se sefalS anteriormente, algunos camprarcn equipos usados y realizaron o

adaptaciones y modificaciones menores. La modernizacién de la planta sienpre
es parcial: se incorporan algunos equipos nuevos y modernos a medida que se
. necesitan y que las circunstancias lo permiten.

En este ﬁlt:uno caso muchas yeces se observa que no han podido adqui -
rir equipo mis répldo Y de mayor productividad por no resultar rentable, ya
que el tamano del mercado no permite su amortizacisn. Otras veces, las @ifi-
cultades son finacieras. La decisifn de innovar en equipos siampre ests rela
cionada con la conveniencia o no de invertir, de acuerdo a la evolucidn del

8.2.1.4. Innovaciones generadas en la planta en ‘mater:l.a de nuevos pmductos
‘PEOCESOS ¥ equipos: ' )

Ias pequehas y medianas epresas, comw es cbvio lanzan nuevos produc-

tos para satisfacer las necesidades especificas de un cliente. En muchas o ~

portunidades las exigencias, especificaciones y adaptaciones requeridas por
la clientela motivan el lanzamiento de un nuevo producto. '

Ia copia o imitacifn de lo que sucede en el exterior o en las firmas

lideres nacicnales es otra fuente de innovacifn en materia de productos. Al
respecto cabe sefialar que las pequefias y medianas empresas, en general son
difusoras e imitadoras, salvo las adaptaciones mencionadas mSs arriba y rea-
lizadas a pedldo de la clientela. Su dimensifn y semiartesanilidad, ms lo
versitil de sus equipos le permite satisfacer pedidos pequefios o productos
con especificaciones particulares. En este renglén la gran empresa no puede
conpetir con las pequehas y medianas.

-



-

Segin Jaime Campos (12) "Muchas empresas desarrollan una sola 1fnea
de produccién con una amplia variedad de modelos. Esto hace cque si bien la

empresa pierde las ventajas que podrfa darle la especializaci6n para aumen—
tar la competitividad campensa esto dedicéndose a mercados especiales seglin
pedidos®. ' |

Parecerfa que dedicarse a mercados especiales o franjas particulares
de mercado o mercados Intrinsecamente pequefios es una de las claves del &xi~
to de las pequefias y medianas empresas, ya que los productos con especifica

ciones muy especiales compensan, por su mayor marcen, las desventajas que

sufren en la produccifin mis o mencs seriada.

'Fn cuanto a los equipos suelen disefiar cambios para adaptarlos al uso
de materias primas distintas a las previstas en el disefio original, para
realizar trabajos diferentes a los previstos o para aumentar la productivi-
dad orlgmal buscando acercar la campetividad del equipo viejo a nﬁqumas
Tés modernas.

En lo que respecta a procesos se cbservan algunos casos en que se han
introducido mejoras a alguno de los mismos durante la vigencia de una licen—

cia y aln después.

m-algtmscasospuedadarselacircunstanciadeetpresascreadaspara

. explotar una innovacifn, cosa bastante frecuente en E.E.U.U. y Eurcpa.

8.2,1.5. Areas responsables de innovaci®n

Los responsables de incorporar innovaciones como ya se expresS, segin
la etapa de evolucién en que se encuentre la empresa son los duefics, la ge-

rencia general, o la gerencia técnica. Debe tenerse presente que estas em—
presas se encuentran montadas alrededor de una figura—el fundador y even-
tualmente sus socios- expertos, tfcnicos o ingeniercs que daminan un &rea de
~produccidn, alrededor de cuyo conocimiento fundaron la firma. Estas personas

{12) Campos, Jaime op. cit.



siguen actuando camo motoras en la incorporacién de nuevas tecnologias. Es
necesario mencionar que el tamafio de la erpresa no Jjustifica una diferencia

ci6n funcional de un Srea de investigacitn especializada -excepto en marke-

ting y ventas-.

Al respecto pueden mencionarse las siguientes conclusiones de Pierre-
Yves Barreyre (14) "En primer lugar tenemos que en una pequehia enpresa el
sn_stema fisico de elaboracifn de las tecnologias innovadoras aparece casi
mpos1ble de disociar del directivo que la controla y pilotea . Cuando se
han presentado innovaciones, estas han sido adoptadas llevadas de la mano
de un socio o duenio". '

La situacitn es distinta en una empresa mediana grande donde la inves
tigacitn técnica, organizada sobre las bases formales, se materializa en wn
departamento t&cnico o de investigacifn o desarrollo quiado por orientacic-
nes estratfgicas previamente definidas, de forma mis o menos explicita, a
nivel de direccifn general. .'

Genera]rmte, las irincvaciones consisten en una cambinacifn entre co—

nocimientos cientificos y tecmlég:.cos ‘disponibles, cbservacién empfirica,

_ método de Prueba y error y la 1dent1ficaci5n de una necesidad que, segtn el -

caso, presenta el carfcter de interna o externa a la qrgam.zac:.&n. Esta con

vergencia suscita la eclosifn de una idea que vendr§ a ser el esbozo de un

nuevo procedimiento o producto: con frecuencia a ambos procesos van juntos.

 8.2.1.6. Tecnologia de administracién y ‘de gestién

Hemos analizado en alguna de sus Vanables 1o referente a las tecrolo
_giasdepzoducclén respectoalastecnologiasdegestldnrepresentauna
problenﬁt:.ca distinta.

Se menciona con frecuencia, la poca burocracia adminlsizatlva, las rd
pldas cmumcacmnes Y el f3cil acceso al nivel superior de toma de dec:.s:.o

-(14) Ives-Barxeyre, Pierre, op. “cit.




nes camo factores que brindan ventajas camwparativas a las pequenas y media-
nas empresas frente a las grandes, sobre todo en lo que hace a la adapta-
cifn a contextos 'dinémicos con turbulentos y cambiantes. Camo desventaja,
debe sefialarse que en general el empresatio tiene poco conocimiento profe-
sional sobre el tema, damina los conocimientos del Srea de produccifn, v a
veces de ventas, pero dificilmente el resto.

En cuanto a la demanda de asesoramiento en tecnologfa de administra-
cibn y de gesti6n, generalmente los empresarios que se encuentran vinculados
a entidades privadas que suministran este tipo de conocimientos, dominan mds
el tema y saben a quien acudir para satisfacer sus inquietndes de asesora-
miento y captacifn en ventas, camercializacifn, merketing, direccifn y perso
nal.

IT. 8 3.~ Las ampresas grandes

Desde el punto de vista tecnolSgico se consideran empresas grandes que
cuentan con una organizacifn de investigacién y desarrcllo propias.

No se volverd a repetir en este punto lo ya sefalado en cuanto a form
lacibn de objetivos, planeamiento,toma de decisiones, presupuestaci6n y con-
trol. Por lo tanto nos sefiiremos a camentar alqunas reglas generales de los
aspectos estrictamente organizativos.

- Tal como se ha vistb anteriomente, cano resulta diffeil planificar y
evaluar I/D es necesario contar. con una estructura correcta y eficiente bajo
el supuesto de que asi el proceso de generacifn de conocimiento encontrard

" un ambiente favorable. Para ello es necesario:

- Adecvada descentralizacifin en el jefe de proyecto para las tareas operati-

vas,

- Coordinacitn por jefes de programas o de departamentos.

— Disponibilidad de medics organizativos que permitan la creatividad y el
trabajo en equipo.

— Adecuada insercién de la direccifn o gerencia de I / D en la estructura de
la empresa.

',
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8.3.1. Las funciones b&sicas de organizacifn de 1a I & D en una enpresa
grarde sons:

1.~ Estructuracién de la organizacifn en foma eficiente para que el lanza-
miento de huevos productos y procesos se efectue en tiempo.

2.- Determinacién de los objetivos con el suficiente grado de detalle que
permita orientar a los que dirigen la investigaci6n.

'3.- Formalizacién de la estrategiade I & D dentro de la estrategia global
de la empresa. '

4.- Difusifn horizontal, de las oportunidades tecnolégicas de la empresa.

5.- Detecci6n de las &reas de mfximas oportunidades para orientar el es-
fuerzo tecnol6gico.

6.~ Correcta seléccifn de proyectos y coportunc abandono de proyectos fraca-
sados.

8.3.2. Ia gerencia de I & D

Algunas de las caracteristicas orga.’nizatlvas que debe poseer son:

- — Estar en un nivel elevado participar en planes de largo plazo

' —CanallzarobjetlvosdelaanpresayretraduculosaI/D.
—Mantenerseactuallzadadelos ‘cambics oOperados enlaranayenelcam;n

cientifico.

- Inforrrada . ca:hbios y/o problemas que afronta la empresa.

- Coordlna.rse con otras é.reas para encarar con rapidez la aplicaciﬁn de un
nuevo conocimiento. Desarrollo del estudio t&cnico, etc.

Asesorar en la campra de tecnologfa enpresa. Selecciana:fla, evaluar-
la, _aprobarla, ponerla en produccibn, seguirla, cmtrolarla, ponerla a pun
to, mejorarla,




8.3.2.1. Nivel intermedio de la gerencia de I/D

Es un nivel donde predcminan' los t€cnicos por scbre los "managers” en
contra posicifn con el nivel anterior. El nfmero de niveles varfa mucho en-
tre empresas segGn tamano, camplejidad, etc.

La organizacifn puede hacerse alrededor de:

a) Funciones (Ej. Por tipo de investigacién IB - IA - D o de acuerdo a o
tras funciones camo p/especialidad, p/proyecto u otras).

b) Grupos.

c) Individuos.

A) P/ de departamenf.os.

B) P/Programas o proyectos

C) Inv. senior —junior's.

En el caso (B) la organizacifn es mis Fflexible y temporal y por lo tan

to 1o mis adecuada es finita en el tiempo y se acaba al concluir el proyecto
O programa.

Ia principal unidad operativa es el proyecto, los niveles alto y medio
son los principales medios de comnicacitn, coordinacién y planificacién.

8.3.2.2, El nivel operativo: El proyecto
En este nivel se ejecuta la tarea de I & D, adaptacifn etc.
Aquf se ejecutan los presupuestos Y la programacibn.

Es relativamente autfnamo y finito y destinado a un fin determinado.

'8.3.3. . Organigrama y divisi6n del trabajo en una cerencia de I /D en una
enpresa grande.,

- A continuacibn se sefialan (ver cuadros) algunos crganigramas posibles
de gerencias de I / D. Por supuesto que solo se transcriben a tftulo infor—
mativo, ya que existen diversas maneras de organizar una gerencia de I / D
segn las. funciones a cumplir. En el desarrollo del caso de MNT se presenta
una descripeién detallada de las funciones y responsabilidades de las dis- |

1
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tintas wnidades de una gerencia de desarrollo.
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