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II.1 Ia variable .temoldgiéa en el resto de la gestifn empresarial.

II.1.1.~ Introduccifn:

Hasta hace tres o cuatro décadas, la temﬁologia era

_ conSLderada por el empresario coio un factor de produscién m&s que sufria u-

'na lenta evolucifn en el tiempo Es decir que por décadas no variaban los mo

dos de produccién conocidos de un. determinado bien. Esta concepcién se veia

“ reforzada en nuestro medio por una econcmfa relativarmente cerrada por barre- |
‘ras proteccionistas que no obligaban a una ripida modernizacién tecnolSgica.
'Hoy en dfa,el permanente avance de la ciencia producto de la investigacifn y

el desarrollo de tecnologias hacen de la camptencia tecnolbgica el factor

principal de la conpetencia entre empresas (Vor. erpresas autcmotrices japo-
nesas Vs, las estadounidenses). En nuestro pafs, este proceso se ve aurenta-
doporlaape:mrade1aepmntaqueobligaalaserpresasacmzpetlrcon9_

tras tecnolSgicamente mis eficientes de naciones més avanzadas.
' Asipues,lateemlogiasehavueltomodelosfac

tores mis di*némicos y cambiantes del contexto en el que se encuentra inmerso
‘1a arpresa. Ello hace indispensable introducir la variable tecnoldglca en &l
estudio’ dé 1a organizacién y gestiﬁn empresaria.

Es por esto que,en palses cam los latincamericanos

lag etapas de irwestigacidn negociacifn y adecuacién de nuevas tecnologfas

¥ la comprensién de 1osfenﬁmemsqueéstaongina-tantoenelzredloanb1m—
teacternomquese!dese:wuelvelampresacﬁxmenelnediointenm, requie
re de los empresarios y administradores una amplia comprensién y estudio co-
mo tradicionalmente lo han sido los aspectos flnamieros, productivos, admi-
nistrativos o de camercializaci6n.

La variable tecnolfgica se .inte'xrelaciona con todas

lasdarésvariablésdelaarpxesa:-laproducciﬁ_ndemevosprmms, laa-~-

_dopciéndememsprocesoé;elphnemientodelargoplam,lamciauza—_

¢ifn y captacién de nuevos mercados, las relaciones sociales, los aspectos e
corﬁnico—fﬁaancie:os; los costos, la administracifn de los recursos humanes:

- ete,

las tradicionales tareas de fijacién de cbjetivos,
direccién, planificacién, programacién, organizacién y control tienen cada
Vez una mayor componente de la dimensifn tecnol6gica.
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Por otra parte, los cada vez mis camplejos proble-
mas soc1a1es requieren del auxilio de la tecnologfa para su resolucifn y las
empresas encuentran nuevos horizontes gracias a la innovacifn tecrwldg:l.ca
que permlte satisfacer estas nuevas demandas o crear otras.

Laeﬂpresaquehaavanzadoenlasﬁltlmasdécadas
dentmdemcontextodempronsacmnesycamblos, debeahoraaprezﬂeram
nejar la variable tecnolégica, sea aprendiendo a negociar y camprar tecnolo-
gia, o bien desarmllando tec:nologia propia. En ambos casos debe darse una
estrategia de manejo de su contexto tecnolégico. ,

Enlagranmayoriadelospaisesdemréncalatina
la inestabilidad de las politicas ecan&nlcasylamcertidmbremhanpanni
tldoencararelpla_nea:mentoconmhonzontecercanoalos_loanosquees
el que exige el manejo de lo variable tecnolégica. Los planes empresarios
son de mucho mis corto plazo y a veces no logran ni ser amuales.
| For otra parte en muchos casos se ha pasado de wn
periodo de mercado relativamente cerrado (que ha hecho que los empresarios
consideraran la tecnologia mfis como constante en sus planes estratégicos que
como variable) a otro mercadamente abierto. Ello ha dado lugar a que en el
pasado la renovacifn tecnolfgica se produjera s6lo camo consecuencia de uma

absolescencia tangible o del efecto de demostraci6n o de las facilidades co-

ytmturales (como tasas de interés negativas o medidas de promocifn)
si blenespmbablequeenmclmcasosseelmmn
los efectos mis negativos de la apertura abrupta, no es esperable el retorno
anndelos.tancerxadOSm'losqueopémbanenel pasado. .
' Ello introducird dos importantes novedades en lo que

a la tecnologia se refiere. Primero, las enpresas tendrdn que considerarla co

mo variable ya que deberfn competir con el exterior en costos,-calidad, etc.
Ello llevar8, seguramente a que compren, adapten, imiten o desarrollen nuevas
temnlogias,ylaqueporsutmwaianhamlo,deber&noxganizarsusqe—
rencias dedesa.rrollo y montar sus hbommrios, si asf fuerenecesar:.o.r _

Ensegmdol_\:gar, estama)mrda:mﬂademevosccm—
cimientos por parte de la empresa generarf una demanda inducida sobxe"el sis-
tema c:.entiflco—temoléglco hasta ahora inexistente por las causas antes men-
ciconadas. ' '




Fsto plantea un desaffo a la vez que una gran opor-
tunidad al c1tado sistema cientifico-tecnol®gico. Desaffo, s deberi estar
capacitado para dialogar con la empresa y darle respuesta a sus procblemas y-
oportunidad pues logrard independizarse financieramente de su gran dependen-
cia de fondos ptblicos e insertarse parcialmente en el circuito econfmico.
Esto harf que ¢on el tiempo la gran masa de fandos pdblicos pueda.dedicarse
. a investigacitn bisica dejando paulatinamente 1a investigacitn tecnolég:.ca
en manocs de las empresas.

' En cuanto a la integracifn entre la variable tecno-
légica y las otras, de la empresa, deberi procederse con acuélla tal como se
actua’ con éstas. Para ello, debemos tener en cuenta hoy actividades vincula-
das con la direccifn, el pléneamiento, la presupuestacifn, la coordinacibn,
la informaci6n, la ejecucién y el control de la operaci6n de la tecnologfa
en la erpresa Cada una de estas fases guarda relacifn con las otras. activi-~
dades de ha@maquetmblénsedesagxegmcperauvamntede igual modo.

Ast camo se realiza operatJ.vanente la descomposi-
citn de las actJ.v:Ldades de produccién camercializacifn, formacién de recur-
sos humanos, carpras, manejo de las relaciones laborales, etc. para locrar u
na eficiencia operativa de la erpresa en el -desarrollo de sus planes de pro-
duccitn ¥ crec:imlento, del mismo modo es posible desccrrponer la variable tec
nolégica. _ . '

- Entalsentidolageremia, al desarrollar los obje
tivos de largo plazo debe prever la modernizacifn tec:mlﬁg:l.ca necesaria para
reducir costos, mejorar la calidad de procesos y productos o desarmllar nue
vas lineas de productos para ser lanzados al mercedo, etc. Para ello, deben
preverse los mecanismos de campra o desarrollo de nueva tecmologia asf coro
la investigacién de fuentes de suministro de la misme, el anflisfs crftico
de las diferentes alternativas disponibles de acuerdo con las caracterfsti-
cas requeridas por la empresa y con las particularidades del contexto. Luego
vendré la negociacitn con el o los proveedores seleccionados o el desarrollo
de un proyecto de I& D propio, el estudio de la financiacién requerida, la
adecuacifn de las condiciones Qr{:;anizativas de la e::presa a la utilizaci6n
de la nueva tecnologia y finalmente la puesta en marcha del provecto. A cada
una de estas fa:ses habr§ que planificarlas, pProgramarlas, presupuestarlas, a
signarles recursos humanos, coordinarlas, ejecutarlas y controlarlas.



1.2.-1a Orgamzacidn de la tecnologia en distintos tipos de enpresas seg(in

' 2.1. pequeha
2. medianas 2.2. medianas
2.3. grandes

3.- Grandes o _ )
Cabeseﬁalarquelafmmdaciénuorigendeunaanpresapuededarseconazal-
qu.ierade hstmtanosqueam:isesenalansegﬁnelcapitalinicialranade

quesetrate,etc quedefmaneltanaméptumoelposible, segﬁnlosca-'

S08.

1.1. Peque.nas pequenas.

En este caso, 1aproduccn5ndeb1enessec:rganizaalrededordeunsolo

individuo, el duefio. o €ste y sus socios, muchas veces es una ewpresa fami "

liar.Posee un solo nivel jerdrquico, que cbviamente centraliza las decisio -
nes que se toman con un gran componente intuitivo y con muy escaso flujo de
informaci6n y un pohre horizonte de planeamiento. Generalmente el dusfio dord
na alguna tecnologia, ya porque £l sea un técnico o porque la aprendif ope -
réndolaenotrafimsa Es un initador tardfo que, genm:‘a]:ment:euuhzaequi—
posdesegmﬂamanoynosueledantnarlatecrnloorsadegestién Sus produc-
tosnmhasvecessebasanenpormm:esmzypequenasdelmcado,enm
tosdecidovermdoaejadoporerpresasmayoresoenlarealizacidndeser—
viciosparaenpresasmyores

1.2, Pequeﬁas medianas:

Ahora la organizacifn es tmpoconﬁsomélejaque 1a anterior y aparecen
los niveles de supervisién. De todos modos, las decisiones siguen toméndose
en forma intuitiva y centralizada. Suele exixtir un ‘incipiente planeamiento
de la prdduccién y cierta previsién financiera. Los conocimientos. tecnolfgi -~
cos siguen mmpolizadoé por el duefio.



Puede darse €l caso de copias no adaptativas. Si es creativo, suele :reunirse '

al asesorenmento de proveedores y puede eventualmente concurrirse a ferias, .-
para extraer mevas ideas. En materfa de tecnologfas administrativas incorpo
ra asesoramiento contable por ex:.gencias n’npos:.ti\ras Y legales.

1.3, Pequenas grandess

En este caso apanece una nftida divisitn funcional del trabajo en &reas,
1a organizaci6n suele tener va un segundo nivel jer&rouico coexistente con u
na toma de decisiones aim centralizada: pero con alqunos componentes de racio
nalidad Se Incorporan recursos hmancs t&cnicos Y 2¢ministrativos v se dis-
- pone de sistemas de Planeamfento y control de la produceisn con hon.zonte_s

[Hay mis de una perscna que conoce las técnicas con que se opera. Ademés
se imita y copia, y eventua:lnmte se introducen pequefias nndiflcaciones a los
productos En materia organizativa ya deben incorporarse las témicas clisi-
cas de estudios de trabajo y organizaciﬁn Yy mébodos.

Medianaspequenas

_ Estase:rpresasihco:porantécrﬁcosyenlasmisasemstemadeﬁmczén
dejemzquiaslatanadedecismnesesleverentedescentralizadayconmgra
doaceptablederacimxalldad Seintroducennomasdecontroldecah.dadg:e
'Pemitmadoptarnﬁdidasmnecuvasalpmcesodepmdmciényelmnmte
deplanemimtoyauaﬁeaseramal

Ehmateriadeptoductosypmocesossemta,cooiayadaptayseintmdu
cen modificaciones en productos Y equipos. Eventualmente se suele explotar al
_guna licencia. mmteriademlogiasdegesuﬁnmtalamnplejidador
_ganizacimmlyseobservahpresmciademmayarksodetéaﬁcasdegesﬂdn.
Seuttlizanregistznsnecﬁmcosoelectrénicosdedatosyseasmteaferias
ihtemacionalesenMSmdemevasideasyequipos

2. Medianas medianas:

Acd se incorporan profesicnales que tienen funcicnes diferenc:.adas Yy es-
pecializadas. Se distinguen hoy nftidamente tres niveles jer&rcquicos. El pro-
ceso decisorio esti Ty descentralizado y es altamente raclonal se optimizan
las funciones productivas Y se realizan ajustados anflisis de costos.

.. ik . el



En materia tecnolSgica se suele observar que se cuenta con un buen nfmero de
personal ‘profesional y t&cnico y se suele imitar, copiar, adoptar y realizar
_algtin desarrollo menor, fruto de la ingenierfa de planta ("trouble shooting”
prueba y error). Asf pues se suelen intyoducir nndificaciones en productos y
eqmpos o mejorar algﬁn proceso. Se suele operar 1a planta en mejores condi-

ciones que la definida por el manual, si esta fue camprada llave en mano. O-
tras veces se hace convivir varios estadios tecnolfgicos fruto de su desar.:g_
1lo y se busca alguna funcifn optimizadora de los mismos intioduc_iérxioles ne
joras o renovaciones parciales. Se explota alguna licencia, y en otros cascs
de licencias vencidas, se cpera por su cuenta sin necesmad de las mismas e

incluso habiéndole introducido mejoras. En materia de tecnologfas de gestién

cobra importancia el proceso de tama de decisiones, el plancamiento y el con

trol. Se cuenta con profesionales en las &reas de campra, perscnal, control

de calidad y profesicnales universitarios en las diferentes &reas funcicna -
lqs..‘Avecessedaelcasoquelaarpresaescreadaparaaﬁplotaralgﬁnupo
de innovacitn tecnolfgica. Por ejemplo, en su arigen, Xerox fue una enpresa

de este tipo antes de evolucicnar hasta convertirse en una gran émpresa trans

nacional.

- 2.3, Medlanas grandes.

~ En este tlpodearpresasseexparﬂm enfoma!‘:orizmtal los segundosy
texceros niveles jerdrquicos, lo cual simultSneamente supcne un incremento

de técnicos y profesionales, el manejo de un presupuesto econfmico y financie

ro y un horizonte de planeamiento de al menocs dos afios. Se puede ya interve-
- nir en el carercio de tecnologfa. En la campra de la misma se puede desagre -
_gar el paquete tecnolSgico y eventualmente desarrollar y licenciar © vender
tadnologia-. Se innova en productos, procesos y equipos y se trata de mante-
nerse cerca de la frontera temolégi ¥y si es posible, en la vanguardia a
nivel nacional. Se incorpora tecnologfa de gesti6n gerencial y demanda de a—
sesoramiento en aspectos gerenciales, de recursos humanos y";dg desarrollo.

. Se utilizan michos profesicnales universitarios y técnicos y eventualmente

se puede tener una gerencia de desarrollo, algﬁnlaborampeqmmyalgu-
na planta piloto.

-
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3. Gran empf&sa:

Rhora no pueden establecerse fases diferenciales camo en los casos an
teriores ya que los caracteres distintivos asuren una mayor corplejidad. La
diferenciacién en el tamafio estd dada por el capital, la transnacionaliza -
cifn y el abarcar la produccién de bienes Y servicios de muy diversa indole.
Se dan tanto estrategias de concentracifn ¥ camortamiento monopSlico camo

- de gran diferenciacifn en ramos de actividad y/0 pafses buscando minimizar
el riesgo y la dependencia de la erpresa de cada uno de ellos.

El factor principal es la capacidad financiera propia para encarar pro
"yectosdeuwersiénpor su cuenta v el factorzrésd:.nénﬁcodecmpetenciaes-
el tecnolSgico. La estrategia enpresarial suele estar basada en su capacidad
financiera ¥ en su potencial tecnolboico y capacidad de J.nnovac:l.én. Se husca

estar en la vanguardia de la frontera tecnolégica y se lanzan permanentemen—
te nuevos productos. Existen ademis caracteres particulares seglin se trate
de alpresas transnacionales, nacionales o pfiblicas.

Se desarrollan tecnologfas, se hace investigacibn tecnolbgica y explo-
tan patentes y licencias. En materia-de tecnologfas administrativas se ubili
za la mayorfa de las mSs modernas. téc:mcas Se suele emplear la camputacifn
no solo para las act1v1dades operat_was ‘sino para el planeamiento gerencial
Y la tama de decis:.ones. Se invierte en- “Sofma.re . Estas empresas se carac~ .
terizan también por un alto grado de burocracia ello les otorga una serie de:
desve.rrtajas con relacifn a las medianas grardes. En materia de IsD se swele
Poseer grandes laboratorios con mchos cientificos y tScnicos. Esta burccra
cia de las gerencias de desarrollo hace que las mismas sean ‘menos eficien-
tesquelaserrpresasnﬁschz.cas lhbue.nejezrploalrespectoestédadopar
" la productividad comparativa de I&D entre los medizncs laboratorios de em-
Presas europeas y los grandes laboratorios de erpresas americanas.

IT.1.3.2. Tecnologfa y estructura organizacional:
Joan Woodward (1) bha realizado estidios donde se correlaciona el tipo -
de produccifn (cue lleva implicito un tipo de tecnologfa) y la estructura ox
ganizacional mds observable en cada caso.
Esto sitGa las variables estructuras organizacional y de administra -
cifén en el_ terrero de lo instrumental , ya que les tecnologias adnﬁnistrat_{-
vas o de gestibn siempre son instnmentales, y est&n al servicio de las cen—



trales de producci6n de determinados bienes o servicios, como es el caso de
ut banco © una oarpaﬁia de seguros. Puede tanbién ocurrir que las centrales.
sean adzmn:.stratlvas

1a Sra. Woodvard clasifict las firmas en tres grupos de acue.rdo con
la camplejidad de su tecnologia segin vemos en el Cuadro IT.1.1,

CUADRO IT.l.l.

Tipo de Empresas segdfin su 'IEcnologIa

Tipos de. Produccifn: ‘ Subtipos:

_l.l. Produccidn de unidades se

- . m.
Produccién por 1.2 Produccién de prototipos
1l TUnidades y Lo- 1.3 Fabricaciéndegra:xiese—
tes pequernios. ' QULpOS por etag
, o 1.4. Produccifn de lotes pecue
' Tios por pedido de clien —
tes.
2.1. Producc:.dn de lotes gran
" 2.2, Produccitn de lotes gran
2 tesgrandes‘ymr - des en linea de montaje.
masa '

2.3. Produccifin en masa.

' 3.1. Produccifn intermitente

planta de fines miltiples

3 Produccion en Pro : :
ceso continuo, 3.2. Produccifin en flujo conti

mo de sustancias Maqui - .

das, gaseosas y cristali-
nas.

(1) Joan Woodward, Industrial Organization - Theory and Practice, Oxford Uni
versity Press, Londeon 1965. |

gfin requisitos del clien-

]



Cuadre 11.1.2. Tipo de produceidn y estructura orcanizacicral

informalments. No

Caracteristicasy Procduccién por Produccifn e Produccifia en
Jecnoldgicas unidad en lotes lotes crasdes v en EToCESD
Est tira pecuenins . T masa - - )
" organizativa
Direccifn (W) Direccifn General Direccifr, Ganaral Caith de alta
rds autoridad mis autcricas Eireccil
perscnal persoral
Niveles superiacrea Orcani zada Orcanizais ocr Orzanizada infeor-

calmpete, No dis-

{S) Simon

o) procesos acrinizors
distincién entre tivos oox. secara- tircilr. entre 11~
linea y estado rayor| cifn de ifrea -+ es- nes ¥ estado ra-
tado maycr YOI ITwXs estre
. dﬁ-_ .
Contrel (W) Bajo Medio A
estructura plana Supervissres Estructira piracsy
: Estado ravor &al.
Conciencia Baja. Pocos niveles Modia: Baie
orcanizaciomal (W) No hay canducto re— Posiciones odg clavas Oxrciencia organi-
. gular claro. mente defin zacioral, muches.
' Claro ordtices riveles, R
recular. e
Niveles inferiores zada Orcanizaa per Orcanizada par
a0 informalrents procesos atrinistess -Gerandas técnicas
tives formales. da la tarea
N° de personal 1: 73 ) 1: 16 1: 8
adminiatrative (W)
o administrativo -
% costo fuerza del
trabajo ) 26 1 12,5 ¢
st total
’ (W)
Tipo de Por ajuste mutuo For plan Porr Estavdariza~
ccordinacién (T) clén.
Tipo de -Entze partes Becuencial Glroal
- independencia .
. AT |
Programabilidad . Baja Hedia Atta
de las decisiones .
S} )
' Referenciag: {W). Woodward i
- {T) Thompson '



Baisicamente, estas tres clasificaciones y los nueve subgrupos que las
forman constituyen una escala apréximada para predecir los resultados y el
correspondiente grado de control sobre el proceso de producci6n. En la fabri
' cacitn de obra scbre pedido, cada unidad se hace de acuerdo con especifica -
ciones del cliente y las operaciones realizadas para cada unidad no son repe
titivas ni comparables. El movimiento del material de una miquina a otra de—
'pende principalmente de la naturaleza especial de.las especificaciones del
cliente, mis bien que de la naturaleza del producto mismo. Por el contrario,
los articulos de produccitn en masa son m8s o menos estandarizados y los pa-
Sos en su produccibn se conocen de antemano. Sin embargo, frecuentemente que

dantodaﬁasuficiautesmriacionmparacrearciertqgmdodeinoerﬁdmm'

en las secuencias de la produccifn. Las mis estandarizadas y previsibles son

-las de la tecnologfa de proceso continuo, que cbserva Woodward. Aquf el pro-
ducto se estandariza y se mueve en una secuencia previsible y repetltiva de
un paso al -siguiente.

Los éfectos estructurales de clasificar las conpafifas por su tecnolo -
giaseresunéneneimadrdlllz..Elnﬁ:mrodenivelesgérémcialesvaria
entrelostresgrupos,ylafabricaclénmpmcesocontinmtmneelnm
nﬁmerodetalesgnzpos(olaméslaxgacadenademarﬂo} Tanbién varfa con
la tecnologia el tramo de control ejercido por el jefe ejecutivo: este con -
trol es mayor en las fibricas de proceso continuo. En los niveles inferiores,
eltranpde‘mntrolejemidoporlossupervisorademalﬁﬂatmbién _
wiasegﬁneltﬁpodefemmlpgia,péromestéca&hmlaci&lresultécur-

vilinea. los mpervisoresdeobrasobrepedidoyde'prmsoém:tﬁnmdefahr‘j_..

caci6n tienen mis bajos tramos de control, mientras que los que trabajan en
fsbricas de produccifn en masa los tienen mds altos. Por otra parte, las tec—
mLogIasnﬁsavanzadasuﬁlizandarmenteimamyorpropmiﬁndepersoml
de oficina, administrative, y de estado mayor. Un aspecto importante de estos
reéultadosésqmadsteunafue:terelaci&lmtrehesmmaorganimio-
nal y el &ito dentro de cada clasificacitn tecnolSgica. En particular, las
flmasprﬁsperasdeproducciﬁnpormidadestaﬁancaracberisucasencmﬁn
ylomsrnsepuededecirdelasdepmducciﬁnenlotesgrarﬁesqueesténpor
encima del promedio, y de las de proceso continuo por encima del promedio.

Ademds, el equipo de inveStigacifn cbservS otras diferencias que aparen
temente se debian a la tecnologia. A

Tos sistemas de administracitn orgénica predominaban en las categorfas



de'produoc'ién en los extremos de la escala t&cnica, mientras que los siste -

mas mecénicos predominaban en los tramos intermedios. La definici6n bien cla

ra de deberes y responsabilidades era una cax"acteristica de las enmpresas si-
tuadas en los tramos intermedios, mientras que la organizacién flexible con

alto grado de delegacifn de autoridad y de responéabilidad por la toma de de

cisiones, y con administracifn permisiva.y participante, era caracteristica
de las empresas que estaban en los extremos. |

También hallaron que las organizaCJ.ones en ambos extemos del continuo
hacfan nds uso de cmum.ca.c:.ones verbales que escritas, mientras que en las
organizaciones de produccién en masa se usaban mds las comunicaciones escri-
tas. Las funciones gerenciales eran mis altamente especializadas en las orga
nizaciones de produccifn en masa que entre los fabricantes de cbra schre pe—
dido o de proceso contimo. Por consigquiente, las ernpresas de produccifén en

masa se valen mucho de la organizacifn tradicional de tipo linea-estado ma-—

yor. En estas firmas, los gerentes de primer nivel se dedican principalmente

a la supervisifn directa, mientras que las decisiones tfcnicas las tama el -

personal de estado mayor. En las fabricas de cbra sobre pedido y en las de -
proceso continuo, los gerentes deben poseer, respectivamente, mayor pericia
+técnica y cientifica.
INTEFPRETACIONES
Iaintelpretaci&\quelamiszaseﬁorambodvaxddadeestosresultados
recalca el grado de integraci6n requerida entre las funciones bisicas de de-
‘sarrollo, produccién ‘y mercadeo. Observa que en la empresa de produccién por
unidades:

Canales dlrectos y répidos de cammicacitn entre un departamento vy
~ otro son esenciales en todos losnivelesdelajeraan'a. Las commnicaciones
 de puente son importantes porque wna crisis que ocurra en cualquier etapa de
la secuencia fabril puede afectar répidamente a todos los departamentos.

. Por el contrario, en las fahricas ' de produccién en grandes lotes y en
masa, las funcicnes son mis independientes unas de otras, y mis autfnamas.
Esto significa que el resultado final "no depende del establecimiento de una

relacitn operacional intima entre las personas responsables por el desarrollo,

la produccitn y las ventas...". Finalmente, la sefiora Woodward afirma que' la
investigacifn y el desarrollo, el mercadeo y la produccié_n, son todavia mis




mdeperxhentes unas de otras en las fébricas de proceso continuo.

Una segunda interpretacifn posible se refiexe a lo que puede llamarse
la funcifn estratéglca de la enpresa. La idea de que una fimecién organizacio
nal puede tener importancia estratégica para las demds, ha sido investigada
por varios autores, inclusive Lawrence y Lorsch. Encontraron que distintas
industrias tenfan distintos problemas campetitivos principales, y cue estas
diferencias afectaban directamente tanto la naturaleza de la integracién co-
mo el grado de diferenciacifn reduerida entre las un:.dades organizacicnales.

Una manera ftil de v:..sual:.zar el impacto de la cuestifn ambiental e~
tratfgica es la idea propuesta por Chandler, de cue "la estructura sique a
1a estrategia®. Algunas cuestiones ambientales, tales cam la innovacién y
el desarrollo de un producto nuevo, naturalmente cbligan a ]aarpresa a ha—
cer frente a grados mayores de incertidunbre que otras cuestiones estratfgi-
‘cas, tales camo la eficiencia de produccifin. Con respecto a los:resultados
de la sefiora Woodward, esto podria sugerir lo siguiente. En las enpresas de
produccién por unidades, la cuestifn estratégica y la funcifn comercial son
el mercadeo y el desarrollo del producto, y.la compafifa tiene que tener la
habilidaéparadarse cuenta de 1os canbios que ocurren en el mercado y adap~
tarse a ellos. La funcidn de desarrollo de producto tiene que sintonizarse
myy bien con las especificaciones del cliente puesto que cada especificacifn
es finica. En general, por consiguiente, la capacidad de adaptacifn que exige
el gran nmero de contingencias del ambiente en que trabaja la empresa de -
produccién por unidades, combinada con la necesidad de estrecha coordinacin,
tal como se ha discutido atrés, hace que la est:r:uctura'o_rgénica tenga mayor
éxito, Por el contrario, las organizaciones gue estfn en las industrias de
produccién en masa o en grandes lotes, tienen la eficiencia camo su problema
estratfgico anbiental -y tal fue el caso de muchas industrias en las prime~—
ras etapas de la industrializacifn. Finalmente, en las f&hu:icasdepa:oceso

continuo, 1ac1avede1é:dt0'suelesa'lacapacidaddedesmollarnuevos -

productos mediante la mvesmgaclén clientifica. En realidad, todas las eta—
pas en este tipo de fabricacifn demandan personal cientffico y competenria
especializada, y esto, cmbamdocnnlanecesidaddmﬁnantedemantemla
capacidad de adaptacifn a muevos descubrimientos c:l.ent'_‘[f:l.cos, ad.ge una es~—
tructura mis orgdnica..

Finalmente, tamblén es posible interpretar los resultados de la sefiora



Woodward recalcando la importancia y no s6lo el nfmero de contingencias a que-

" debe adaptarse una organizacién. Por ejemplo, las empresas de produccién por
unidades tal vez se enfrentan al mayor nfimero de contingencias, pero la natu-
raleza de su tecnologia de produccifn es. tal que se pueden adaptar a ellas

con facilidad. Por el contrario, en el otro extremo estin las empresas de pro
ceso continuo, donde las oontmgenc:.as se presentan s6lo ocas:.onalnente, pero -

cuando ocurren scn de gran importamla. Puesto que estas empresas, altamente
automatizadas, dependen muchisimo de flujos de trabajo predeteminados y pro~
gramas de desenpefio, las excepciones o interrupc:.ones pueden ser suramente -
graves: Por consiguiente, mientras que la nattn:gleza del flujo de trabajo es
suficiente para manejar la mayorfa de los problemas de coordinacién en las em

-presas de proceso contmuo, la estructura de estas coampafifas sigue siendo ba- |

sicamente orgfnica para responder a las emergencias, contingencias y excepcio
- nes cuando se presenten.

Hayuntenasubyacentequepuedeayuﬂaracolo@arensudeb;daperspec—'

tiva los resultados e interpretaciones de la sefiora Voodward. En el fondo de
estas tres interpretaciones esti la cuestifn de cufinta incertidumbre o cufSn—
tas contingencias se le presentan a la organizacifn. La idea que se desprende
de los resultados de la Woodward y de otros investigadores descritos en este
capftulo, es que se puedén concebir dos formas: fundamentalmente distintas de
. oxganizacién. Una estd encaminada a la ejecucisn y la otra a la solucifn de
pmblemas, Yy la adecuacifn de cada una estf Hgadaalnﬁnerodepa:oblemasw-
pectalesaouetengaqueadaptarse. Estanoesunameaparticulammtemeva
ya'la predijeron varios teSricos, incluyendo a March y Simon; sin embargo, s&
1o en los ﬁltinnsanossehalogradoapoyoenpinooysehandescubiertoalgu'
nas de las relaciones especif:l.cas

Dos - formas distintas de organizacifn

Tenemos, pues, que diferentes tipos de organizaciones son aprop:.ados ra

maiferentestaxms mmact:emestanlasorcanizacimsdestmadasaege
cutar labores previsibles y de rutina, tales camo ensamblar autamSviles o lle
var la contabilidad. Rquf lo importante es la eficiencia, Vv las empresas que
tienen &xito tienden a ser "cerradas’ y "mecAnicas”. Recalcan el cumplimients
de las reglas y el conducto regular, y tienen una divisifn especializada del
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trabajo y un liderazgo directivo. Fn el extremo opuesto se encuentran orga-

nizaciones como las de los laboratorios de investigacién y los departamentos

para el desarrollo de productos nuevos, que tiene tareas imprevisibles y no

rutinarias. Aquf lo irrportante es la creatividad y las actividades que nece-
sitan iniciativa, y con el'.fin de famentar tales actividades, estas organiza
ciones tienden a ser "abiertas" Y ‘"orgdnicas®. No exigen a los empleados ce—
nirse al reglamento ni cbservar muy estrictamente el conducto regular, De i-
gual manera, los cargos son menos espec:.allzados y el lz.derazgo més partici-
pante. -

Relaciones de la gest16n tecnolégica con otras &reas de 1a empresa

Como se ha dicho anteriormente la gestitn tecnolﬁg:.ca guarda relac16n
conbodashséreasdelaarpresayenpartlcularoonlasmguientes:
a) Produccifin: : ‘

A ella se dirigen todos los esfuerzos de investigacifn buscando dismi—-
nuir los costos, mejorar la calidad de los productos (e} aportarxio nuevos pro—
ductos.

b) Planeamiento: .

La gestiSn tecnolfgica introduce mievas demandas a estas Areas de la em
presa ya que se requiere la utilizacitn de instrumentos més sofisticados Y
‘ pmclsosenfimasqueesténdesaxxollmﬂoactlwdadesdeuunvaciéntemold
g:.ca con €l fin de obtener los cbjetivos esperados en materia de prcxiuctim-
dad, rentabilidad, calidad, diversificacifn del producto, etc.

la carencia de planeamiento es una de las mayores causas del fracaso de
los proyectos de innovacifn ya que, al no tenerse clarocs los cbjetivos y los
Anedlosparaalcanzarlos, hselecclﬁndetecrnlogfamsueleserlaadecuada
c) Infomac:.&n

' Los buenps dlagnéstlcosymsistamdeinfonnaciénademmdo son miy- ne

cesarios para poder especificar las tecnologias requeridas y seleccionar las
mejores alternativas tecnolégicas.

ad) ‘Carercializacién:

Al igual que en el caso anterior, se regquiere una buena informacién del



mercado potencial y de las preferencias de los consumidores para selecionar
una tecnologia.

e) Organizacitn y coordinacién:

En relaci6n con la funcién de organizar (que camwrende aspectos tales
como asignacién.de personal, procesos de operacifn, coordinacién de las dife
rentes tareas, etc) se ha encontrado que la misme es sensﬁle_srenté mejor en
las firmas que han adquirido mevas -t_ecnol_ogias. Esto se debe primordialmen-
te a la asistencia que los proveedores de la tecnologia estSn dispuestos,qe—
neralmente,a brindar para capacitar a los que estarfn a cargo de la operacifn
'~ de la meva tecnologfa asf camo a quienes los habrén de coordinar.

La introducci6n de la mueva tecnologfa muchas veces sirve para cambiar
viejas costunbres y procedimientos en la empresa y organizar las actividades
de distinta manera racionalizando y simplificando las operacicnes.

£) Dii’edciﬁn:

mrelaciﬁnconlafummded.u:lgir entendida camo el proceso de for
malaxr polfticas, establecer estindares y motivar al personal para ejecutar
las diferentes tareas de acuerdo-con los: cbjetivos establecidos, se ha encon
trado que las innovaciones tecnolégicas han tenido un efecto positivo en la
forma de llevar a cabo tal funcifn. Sin embargo, la carencia de planes a lar
_go plazo, ha Aificultado el establecimiento de procesos - sistemiticos que fa-
cfliten la toma de decisiocnes,

' g) Control:

Iaﬁmciéndecmtrolesunadelasquemﬁssehadesamlladoantela
" necesidad de adgquisicifn de mmologiaporpartede 1a empresa. Fn efecto,
hmtxodtmcldndemmsteanlogiasobugaalafmaestableceresténda
res de produccifn, controles de calidad, anSlisis de costos de fabricacién Yy
siste:mspresupuesﬁ-:rms

En sintesis, la i‘ntxoducci&n de una imnovacitn tecnolfeica mpartante
cbligard a la empresa a reestructurar y poner a punto todas las demis Sreas
a los efectos de maximizar la obtencifn de los locros buscados, como conse-
cuencia de la introduccitn de la mueva tecnologfa.
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1.5.- Criterios diferenciales para 1a éestién de la tecnologfa en la e
presa.

Bajo este titulo se agrupan dos problemas de diversa Irdole.
a) Auellos criterios que diferencian la gestién de la tecnologia del resto
de la gestitn erpresarial. . ) '
b) Aquellos que diferencian la gestifn de la tecnologfa en la empresa de la
que pudiera darse en institutos plblicos de investigacifn tecnolfgica.

II.1.5.1. a) Criterios que diferencian la gestién de la tecnologfa del resto
de la gestifn erpresarial.

Hasta aquf se ha dicho oue la gestifn de 1atecmlocxiaen1aevpre—
sa, al igual que la de los otros factores de produccifn, recuiere de un pla-
neamiento, una programacidn, una presupuestacifn, una evaluacifn de proyec——
tos y un contxol de gestifn en la ejecuci@n. De la manera diferente como es-

to se realiza para el caso de la tecnologfa, es precisamente el motivo de es

te curso y par lo tanto el tema serd abordado en los capftulos cue siguen.

Por shora, podemos adelantar que la direccifn, con grados variables de efica

cia, es quien da la pauta en las actividades de planificacién, organizaci6n
¥y control. ' l

A su vez, las acuvz.dades de I&D deben ser planificadas de tal for
ma que contribuyan al logro de los cbjetivos de la empresa. En tal sentido,
el grupo de d:{xéctivos empleados en la gerencia de desarrollo de la empresa,
aungue se enfrente a prceblemas especializados debe aplicar los mismos proce-
sos bésicos de la gestifn de empresas. . : :

Sin embargo, estas técnicas de gestifn arpresarial suelen ser apli-
- cadas con menor rigor a las actividades de investigacifn y desarrollo que a
1a mayorfa de las otras funciones comprendidas dentro de la organizacifn.

' _En este caso deben diferenciarse dos procesos distintos:
a) Sllaarprat;accmpratecnologiaylagerencmdehecmologfanmi
torea este proceso.
b) Si la empresa desarrolla tecnologfa.

Ehelprnre.rcasomdeblerahabermcertldmnhreenlasrelaciones
causa~efecto y por lo tanto deberfan aplicarse los mismos criterios que se u
tilizan para las otras &reas de la empresa.




En el segundo caso, siempre existe clerta incertidunbre en:las rela

ciones causa ‘efecto y por 1o tanto se debe ser algo mis tolerante.

En cuanto a las relaciones con el personal cientffico o t&mico que
la empresa pudiera tener en uno u otro caso, su tratamiento debe ser bastan—
te flexible. Es decir, que recibe '.J‘._gual trato que el de alta direccifn: hora-
rio flexible ajustado a un cierto nfimero de horas semanales y conduccién por
objetivos.

IX.1.5.1.b} Criterios que diferencian la gestifn tecnolégica en la empresa
de la que se realiza en otras arganizaciones de investigacitn.

Aquf el criterio diferencial estf dado por la rentabilidad potencial

del prcsyecto a encarar y no por las bondades cientificas o tecnolbgicas del
mismo. Es decir, gue para la empresa no es mejor proyecto aquél que es més
innovador o responde a mds interrogantes de la ciencia, sino aquél que le ha-
brd de ser mis rentable en una evaluacifn del mismo. Esto es muchas veces
frustrante para los investigadores que se vinculan a la empresa, pero hacen
a la esencia de la misma, que es una organizacifn que sSe'mueve con pautas de
lucro y rentabilidad, scbre todo si es'una empresa privada.

Por lo tanto, los nuevos provectos de desarrollo estfn en la empre-
sa Intimamente vinculados con la produccién de bienes, servicios o informa-
ciones que €sta realiza y con los cbjetivos de largo plazo que se ha fijado.

Esporestoquelasesrpmascasinoencaranmvestlgacmrmbasicas
o aplicadas y st realizan muchos proyectos de desarrollo. S6lo las enpresas '
productoras de tecnologia (aguellas cuyo producto final son muevas tecnolo-

_gfas) se ven obligadas a avanzar hacia la investigacién aplicada y bésica o-
" rientada. las otras suelen servirse para ello de los institutos pGblicos y
de las universidades, al mencs en los pafses mfs desarrollados.




