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Prologo

La palabra “tecnologia” generalmente la utilizamos de manera ambigua ya sea
gue cuando hablamos de temas econdmicos como en ingenieria o en temas de
actualidad. Sin embargo, es un concepto que no tiene una unica definicion, existiendo,
en este sentido, tanto definiciones de caracter especifico como otras de un alcance
general.

La tecnologia implica la aplicacion practica de conocimientos cientificos vy
técnicos.

La tecnologia se define como la aplicacion concreta de conocimientos cientificos
y técnicos a la concepcion, desarrollo y fabricacion de un producto, lo cual permite
aplicar la tecnologia bien a procesos productivos como a productos.

Asi concebida podemos afirmar que la TECNOLOGIA ha pasado a constituir
uno de los factores estratégicos clave tanto desde la perspectiva de las empresas
como en el campo de los poderes publicos.

Tanto en su impacto en los procesos como en los productos, es objeto de una
fuerte y rapida evolucion, lo cual provoca la aparicibn de cambios cada vez mas
frecuentes y mas novedosos.

La velocidad del cambio tecnoldgico ha sufrido una fuerte aceleracion, si vemos
el tiempo transcurrido entre su invencion hasta su utilizacion lo podemos constatar
facilmente. Por ejemplo, la difusion de la fotografia desde su invencién tardé 112 afios,
la del motor eléctrico 65 afos, para el radar 15 afios, 10 para el reactor nuclear y solo 3
afos para el transistor.

Respecto a la produccion de bienes y servicios, sabemos que estos tienen lugar
al encadenamiento sucesivo de actividades, las cuales pueden agruparse en
conjuntos tecnoldgicamente separables, de modo tal que, cuando un conjunto de

tareas finaliza, se inicia otro.



Cuando la generacion de nuevas ideas permite obtener un producto, servicio o
un proceso, podemos decir que estamos hablando de INNOVACION. La novedad es
siempre relativa en el sentido de que el producto, servicio 0 proceso puede ser nuevo
en una industria pero en cambio no lo es para otra. Asi por lo tanto, hablaremos de
innovaciones radicales o revolucionarias y de innovaciones incrementales, que no son
mas que sucesivos cambios incrementales en productos y/o procesos ya existentes.

Para que los distintos sectores de nuestra sociedad, exploren una metodologia
para la puesta en marcha eficaz y eficiente de su potencial tecnoldgico, ampliando al
maximo sus posibles abanicos de combinacion producto / mercado a los cuales volcar
todo este potencial, es que intentaré a lo largo del presente ensayo incursionar en un
modelo y/o esquema de articulacion de los distintos jugadores que participan en estos
procesos.

La ciencia, la innovacion y el producto final no se eslabonan inmediatamente,
los tiempos en que una idea se transforma en producto a veces cristaliza muy
lentamente. La propuesta de este libro, es el resultado de afos de reflexiones,
experiencias, éxitos y fracasos, a través de los cuales se intenta proponer un canal
gue vehiculice la aceleracion del proceso innovador y establezca un puente mas

dinamico entre la idea y el mercado.

Luis Héctor PEREGO
Octubre de 2013



Introduccion:

Las “Nuevas Tecnologias” (NT) y su dindmico proceso de Integracién a través

de las Cadenas Productivas de Valor, son las que derraman en nuevos productos,
procesos Yy servicios. Estas definitivamente modifican los usos y costumbres de nuestra
sociedad.

En los dltimos tiempos, como puede observarse en la cotidianeidad de nuestras
vidas, esta situacion ocurre de una forma cada vez mas acelerada.

Este tipo de Tecnologias no es generado Unicamente por un solo sector, ya sea
este, el sector productor de bienes y servicios tanto formal como informal, el sector
cientifico tecnoldgico, el sector financiero o el sector estado.

En general, el término tecnologia se utiliza ampliamente en los negocios y en la
ciencia para referirse a los procesos de transformacion del conocimiento basico en
aplicaciones Utiles. Podria considerarse que la ciencia se ocupa del “que” y la
tecnologia del “como”, mientras que los mercados y los negocios se ocupan del

“donde” y “a quien”. No obstante el término Nuevas Tecnologias se refieren a

aguellas en la que los conocimientos basicos se expanden, cuando la aplicacién se
produce en los mercados sometidos a innovacién, se aprovechan o crean nuevos
mercados.

Concretamente, nos referimos a las tecnologias que todavia estan emergiendo,
ya sea dentro de empresas, en los laboratorios, en niacleo de innovadores e inventores,

para la creacién de valor en los mercados existentes o en aquellos en los que han

surgido recientemente.

En un entorno estable, se puede hacer frente a la incertidumbre porque
habitualmente existen sélo pocos y discretos resultados que definen el futuro y pueden
disefiarse estrategias sélidas para adaptarse a esas posibilidades. La incertidumbre
creada por una NT es completamente diferente. Los riesgos no solo son externos sino
también internos, ya que estan relacionados con los prejuicios y las limitaciones de los

esquemas mentales de las personas, lo que filoséficamente se denomina “riesgo



epistémico” es decir el riesgo de no saber lo que uno sabe. (Day, G. S;
Schoemaker, P. J. H. y Gunther, R. E. 2001)

En las primeras etapas de un proceso de Nuevas Tecnologias, interacttan
situaciones impredecibles y transitorias donde no existe una forma fija de prever el
futuro. Deben seleccionarse aqui, iniciativas que apoyen las NT, buscar alianzas,
desarrollar y convocar recursos humanos. Y obviamente es en el ambito de la
academia como en ningun otro ambito, donde se encuentra la totalidad del
conocimiento formal.

En consecuencia, la gestion de las NT no es un nuevo juego, sino uno “diferente”
para los que los funcionarios y gerentes de las organizaciones maduras no estan
preparados, en virtud que tienen que lidiar con un contexto de incertidumbre y
complejidad, adaptarse a un cambio acelerado y desarrollar nuevas competencias.

Las NT, no estan desarrolladas ni comercializadas por individuos o por empresas
aisladas sino que evolucionan en redes. A medida que la complejidad y los recursos
necesarios para desarrollarlas continen creciendo, la evolucion y la gestion de estas
redes de conocimiento se convierten en un tema estratégico central. (Castro Dias
2002)

Las redes desempefian un papel central en la gestion de las NT. Una multitud de
jugadores generan y hacen circular conocimiento relevante, sin embargo, es
extremadamente dificil saber qué conocimiento es més critico para el éxito.

Las redes de relaciones que forman los distintos actores de la sociedad
orientados a la NT determinan su éxito, por cuanto es necesario capturar el
conocimiento que circula entre las redes y utilizarlo para su consolidacién. Ubicarse en
el centro de estas conexiones, permite acceder al nuevo conocimiento e integrar en
forma eficiente a la cadena de valor.

El vertiginoso desarrollo de las fuerzas productivas convierte a la ciencia, y muy
particularmente a la innovacion, en una fuerza productiva de creciente y acelerada

importancia. (Hall y Col 1999)



Latinoamérica tuvo y va seguir teniendo transformaciones notables,
acompafadas por cambios en el contexto internacional jamas visto, tanto en el orden
econdémico, comercial y tecnoldgico. El proceso de integracion MERCOSUR es
condicionante del escenario regional y tuvo y esta teniendo una repercusion estructural
en la conducta productiva de las empresas, en la definiciébn de sus estrategias futuras
de negocios y en las decisiones de inversion (Perego L. 2007).

Esta situacién impacta centralmente en el “rediseno de negocios”; es decir, de
refundacidén o de re conceptualizacion de la actividad productiva y de las estrategias
empresariales. Las condiciones en las cuales estas empresas fueron creadas y
manejadas por sus propietarios en el pasado se han modificado sustancialmente, y
porque las firmas necesitan reinsertarse en un nuevo escenario productivo, tecnoldgico,
comercial y de negocios, que no sélo estd mucho mas internacionalizado sino que
ademas comienza a estructurarse sobre la base de un esquema de mercado ampliado
y con tratamiento especial.

Si bien las Pequefias y Medianas Empresas (PYME) fueron adaptandose a las
coyunturas econdémicas y de mercado que confrontaban, las modificaciones del
contexto macroeconomico, regulatorio y tecnolégico —incluido obviamente el proceso
de integracion MERCOSUR— las colocan hoy ante una situacion de naturaleza
distinta, que afecta a las raices mismas de la empresa, sus objetivos, su modalidad de
funcionamiento y toma de decisiones, sus ventajas competitivas y las capacidades y
recursos requeridos, entre otras cosas. Los desafios actuales de las PYME no son de
simple ajuste transitorio (del tipo requerido por una recesidn comercial) sino de
transformacion e innovacion, lo que define un nuevo punto de partida con las
consecuencias futuras que de ello se derivan. El hecho de que practicamente “no hay
retorno” a cualquier escenario anterior (Perego L. 2001).

Esta transformacion significard modificar comportamientos histéricos y pautas de
funcionamiento muy arraigados en las empresas y poner en marcha un proceso
deliberado de construccién de nuevas capacidades competitivas. Estas deberan

basarse en los conocimientos y aprendizajes (activos intangibles) disponibles en la



empresa y en el acceso a sistemas de soporte y apoyo técnico, y convalidarse en las
nuevas condiciones y dinamica de la demanda y de los mercados.

Entre la variedad de estrategias posibles, una de las mas viables para enfrentar
la competencia derivada de las aperturas econémicas, es el esquema de asociatividad
bajo el modelo de Distritos Industriales (clusteres). Estos constituyen un tipo de ambito
competitivo donde las interacciones entre las empresas PYME facilitan la existencia de
una gran rivalidad y diversidad competitiva de forma que los resultados son altamente
competitivos para el conjunto. (Perego L., 2001)

Podriamos resumir que a partir de un nivel de estrategia colectiva, las
organizaciones comparten los mismos objetivos y dan respuesta conjunta a las
demandas de su entorno, vinculadas entre si por lazos permanentes, compartiendo los
mismos nichos de recursos.

En la busqueda de las estrategias mas viables para enfrentar la competencia
derivada de las aperturas, directivos de las empresas, independientemente del tamafo
de éstas, pueden apelar a un conjunto de opciones las cuales se clasifican en dos
grandes categorias, no excluyentes: las individuales y las colectivas. Las estrategias
individuales son de la mas absoluta discrecionalidad de la gerencia, mientras que las
colectivas requieren el concurso de numerosos participantes, al menos mas de dos.

Entre las estrategias individuales que pueden emplear las empresas, ademas de
las conocidas como de mejoramiento continuo y la reingenieria, se encuentran otras
menos divulgadas y analizadas como la de ingenieria reversa o inversa. (Kerin 1992)

Las estrategias individuales no son necesariamente excluyentes de las
estrategias colectivas. Estas, como su nombre lo indica, involucran a todos los
participantes y la accion de una repercute sobre otras en diferentes grados,
dependiendo el impacto de la modalidad de estrategia empleada.

La necesidad de disefiar y adelantar estrategias colectivas pasa a ser no
solamente una posibilidad de desarrollar ventajas competitivas individuales y conjuntas,
sino que puede llegar a constituir un requisito basico de sobrevivencia para las PYME.



Incluso alguna de las estrategias individuales tendran éxito en la medida que ellas sean
complementadas con estrategias colectivas.

Este trabajo procura ampliar el aporte realizado en la propuesta presentada en
el libro “Competitividad, Empleo y Desarrollo a partir de Agrupamientos Industriales”
gue evalla los desafios que encaran las pequefas y medianas empresas (PYME) de
nuestra region a medida que se consolida el proceso de globalizacion econémica y el
rol de las Nuevas Tecnologia, como una estrategia para el mejoramiento de la
competitividad de estas organizaciones.

En este caso, el objetivo sera plantear un esquema de aceleracion de los
procesos industriales, a partir de un modelo dinamico de “Integracion de Cadenas
Productivas de Valor en empresas de base tecnoldgica”.

Esta integracion, se propone como un ciclo virtuoso donde los diferentes actores
son eslabonados a través de un esquema articulado de juegos cooperativos, en donde
el Mercado, la informacién estratégica que este proporciona, los centros tecnoldgicos
asociados (los del sistema cientifico tecnolégico publico y las empresas con know how
propio o adquirido a través de patentes), las mesas de negocios y facilitadores
politicos, son los hitos a través de los cuales se debe transitar para logro exitoso y
eficiente de nuevos bienes y servicios, producidos a partir la frontera del conocimiento.

Ciencia, Innovacion y Producto es un analisis profundo de los elementos que
integran este ciclo y que adecuadamente gestionados permiten acelerar notablemente
la puesta en mercado, de ideas que por no poder eslabonarse en una etapa superior,

guedaban obsoletas y/o extemporaneas.
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Una economia de nuevos productos
Los productos pueden tener éxito internacionalmente por su precio, por su

calidad, por su disefio, o sencillamente, porque se dispone de una red comercial mas
amplia y eficiente o por que se ha realizado méas publicidad.
Pero, ¢cdmo ha sido posibles que estos productos se transformaran en

competitivos?, ¢,como se han generado?

La respuesta es: a través de innovaciones.

En una primera aproximacion, la innovacion es sinbnimo de cambio. La empresa
innovadora es la que cambia, evoluciona, hace cosas nuevas, ofrece nuevos productos
y adopta, o pone a punto, nuevos procesos de fabricacion.

En la actualidad, cualquier empresa esta obligada a ser innovadora si quiere
sobrevivir. Si no innova, pronto sera alcanzada por los competidores. La presion es
muy fuerte, ya que los productos y los procesos tienen, en general, un ciclo de vida
cada vez mas corto. (OCDE - 1993)

Esta tendencia procede de tres aspectos fundamentales. En primer lugar, el
progreso técnico. Los productos actuales pueden desaparecer bruscamente debido a la
aparicién de nuevos productos con prestaciones superiores. El esfuerzo que se esta
haciendo por encontrar nuevas tecnologias o mejorar las existentes es inmenso.

¢, Quién se acuerda de la televisién en blanco y negro? ¢Y del revolucionario
computador doméstico Spectrum, disefiado por Clive Sinclair, muy popular hace pocas
décadas?

En segundo lugar, la internacionalizacion de la economia. La competencia se
agudiza, desde paises insospechados, como, por ejemplo, los "tigres de Asia" o el
BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica).

El tercer factor es la desmasificacion de los mercados, es decir, la tendencia a
fabricar productos cada vez mas personalizados, hechos a medida, dirigidos a nichos
especificos.

11



Los continuos cambios de latecnologia

La tecnologia es el conjunto de conocimientos cientificos y empiricos,
habilidades, experiencias y organizacibn requeridos para producir, distribuir,
comercializar y utilizar bienes y servicios. Incluye tanto conocimientos teéricos como
practicos, medios fisicos, know how, métodos y procedimientos productivos,
gerenciales y organizativos, entre otros, asi como la identificacion y asimilacion de
éxitos y fracasos anteriores, la capacidad y destrezas de los recursos humanos,
etcétera. (Migdely B. y Col. 2007)

Desde otro punto de vista, la tecnologia ademas, puede entenderse como la
actividad de busqueda de aplicaciones a conocimientos existentes. Los conocimientos
cientificos y tecnolégicos presentan caracteristicas diferentes. Los primeros son mas
complejos, surgen de la observacion y el analisis y tratan de suministrar conjuntos de
conceptos cada vez mas abarcadores y, a su vez, en la medida de lo posible mas
sencillos con respecto a los fendmenos, sus vinculos y sus variaciones, asi como sus
causas y consecuencias.

Los conocimientos tecnoldgicos consisten en nuevos procedimientos por medio
de los cuales se alcanzan fines préacticos; pueden considerarse como el conocimiento
de los procedimientos probados por los cuales se alcanzan objetivos predeterminados.
Los avances cientificos consisten en explicaciones teéricas nuevas o mejoradas sobre
determinados fendbmenos.

Diaz Balart (2002) ha expresado: "El futuro no se puede predecir, pero si
disefar”, y en este empefio, la ciencia y la tecnologia se suman a la voluntad social y
politica de las naciones para controlar sus propios destinos, sus medios y el poder de
hacerlo. La ciencia y la tecnologia proporcionan a la sociedad una amplia variedad de
opciones para el destino de la humanidad.

Richard Foster, director de McKinsey, ha convertido otro concepto -la curva en
S- en protagonista de su libro Innovation (1986). Esta curva relaciona el esfuerzo

efectuado en desarrollar una tecnologia (medido por los recursos materiales, humanos
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y financieros) con los resultados obtenidos (medidos por el parametro mas significativo:
velocidad, consumo, resistencia, tamafio...).

Cuando se inicia la investigacion sobre una nueva tecnologia, el progreso es
muy lento. Se soluciona un obstaculo pero aparece otro inmediatamente. Sin embargo,
llega un momento en que los principales problemas estan resueltos, y con un pequefo
gasto adicional, las prestaciones mejoran rapidamente.

Después de esta etapa de rapido crecimiento, el progreso se estabiliza de
nuevo. La empresa debe gastar mas que en el pasado para mantener la misma tasa de
progreso o bien se ve obligada a aceptar una tasa de progreso menor. Esto sucede
porque la tecnologia se halla cerca de su limite.

Se han especificado varios sintomas de esta proximidad al limite: descontento
de los directivos respecto al rendimiento de la I1+D, aumento de los costos de
desarrollo, disminucién de la creatividad, mayor esfuerzo en procesos que en
productos, importancia de la segmentacion en el crecimiento de las ventas, etc.

Esta fase de estancamiento acostumbra a coincidir con un hecho importante:
otra u otras empresa, pequefias por regla general, estan ya experimentando otra
tecnologia. Probablemente al principio sus progresos seran muy lentos, pero, como en
el caso anterior, puede suceder que la nueva tecnologia mejore y supere a la antigua.
Estamos ante una discontinuidad tecnol6gica, es decir, ante una transicion de un
grupo de productos o procesos a otro distinto.

Este progreso rapido de la nueva tecnologia puede pasar desapercibido en las
empresas existentes y provocar un colapso subito de sus ventas. La historia
empresarial esta llena de casos de este tipo; por ejemplo, la venta de cajas
registradoras electromecanicas que en 1972 representaban el 90% del mercado
americano, cayo a solo un 10% en 1976, tras la aparicion de las cajas registradoras
electrénicas. Otro caso significativo: la mayoria de las grandes empresas americanas
fabricantes de tubos de vacio o valvulas que no sobrevivieron a la aparicion del

transistor.
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Las curvas en S correspondientes al rayon, al nilébn y al polyester son muy
reveladoras; la empresa Du Pont obtuvo resultados poco relevantes en su investigacion
sobre el nilén, ignorando que se encontraba en el tramo horizontal de la curva, mientras
gue los resultados de la empresa Celanese que habia apostado por el polyester,
progresaron rapidamente con poco dinero. (Hollander, S. 1965)

En épocas de discontinuidad la ventaja suele ser de los atacantes, los cuales
con frecuencia no tienen nada que perder y mucho que ganar. A le empresa defensora
le cuesta mucho reaccionar, cambiar sus habitos; le es mas facil, y le parece mas
seguro, continuar invirtiendo en las tecnologias del pasado. “La innovacién no es un
proceso solitario sino una batalla entre atacantes y defensores". (Takeuchi,
Hirotaka y Nonaka, Ikujiro 1987)

Formas del Conocimiento Tecnologico

Las formas en que los conocimientos tecnolégicos se incorporan a los distintos
recursos de las empresas y organizaciones (Resenau Milton D. Jr. - 1988), obviamente
en distintos tiempos y formas, no obstante pueden identificarse y clasificarse en funcion
de:

e Incorporacién en objetos (hardware): materiales, maquinarias, equipos.

e Incorporacion en registros (software): procedimientos, manuales, bancos de
datos.

« Incorporacion en el hombre (humanware): conocimientos, habilidades.

« Incorporacion en las instituciones (orgware): estructuras y formas organizativas,

interacciones, experiencia empresarial.

Es decir, una misma tecnologia puede y debe incorporarse en diferentes objetos.
Cuando esto no ocurre, por lo general, la tecnologia se encuentra incompleta y esta
situacion impacta en los resultados y el futuro de la organizacion.

Para la operacion exitosa de una tecnologia, en la explotacion de un proceso
productivo, es imprescindible la incorporacién de los conocimientos y habilidades a la
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fuerza laboral y técnica, asi como de los elementos organizativos necesarios para su
mas eficiente explotacion.
Veamos de qué forma podemos definir los tipos de tecnologias segun su objeto

de aplicacion:

e Tecnologias asociadas al producto: normas y especificaciones relacionadas con
la composicién, configuracién, propiedades o disefio; asi como de los requisitos
de calidad que el producto debe cumplir.

« Tecnologias asociadas a los procesos: condiciones, procedimientos y detalles
necesarios para combinar insumos y medios basicos para la produccion de un
bien o servicio; incluye manuales de proceso, de planta, de mantenimiento, de
control de calidad; balances de materia y energia, entre otros.

o Tecnologias asociadas a la logistica: normas, procedimientos y especificaciones
sobre condiciones de embalaje, de almacenamiento (temperatura, humedad,
tiempo maximo de almacenaje y su forma, entre otros), de transporte y de
comercializacion.

o Tecnologias asociadas a las pautas de consumo: instrucciones sobre la forma o
proceso de utilizacién de un bien o servicio; esto responde a requerimientos del
producto, asi como también a los habitos y tradiciones, entre otros factores.

e Tecnologias utilizadas por la gerencia: normas y procedimientos sobre las
formas especificas de dirigir el proceso de produccion de un bien o servicio, la
organizacion de la fuerza de trabajo y procedimientos contables o
administrativos, entre otros.

e Tecnologias asociadas a las normas y costumbres sociales: normas y
procedimientos para la conduccion de procesos sociales, no necesariamente
vinculados a la esfera productiva, como los relacionados, entre otros, con la
orientacion vocacional, la prevencion de delitos, la movilizacién de la poblaciéon

ante desastres naturales y las actividades sindicales y politicas.
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Tipologia del Empresario Innovador:

Para el empresario su imaginacién, los pensamientos, y las reflexiones
convergen con miradas hacia una decision, que ha de adoptar para una accion de
produccion y/o comercializacion de productos, pero desde todo punto de vista estos
atributos son insuficientes, ya sea por falta de informacién, de comprensién o por la
caracteristica que tiene el empresario en interpretar estos eventos o la motivacién por
la cual toma sus decisiones.

Establezcamos algunas razones por las cuales un empresario, desde la
psicologia, puede verse motivado a llevar adelante su actividad:

e Por el deseo de realizarse
e Pordinero

e Por poder personal

e Por prestigio

e Por responsabilidad social
e Por seguridad

e Por religion

Estos impulsos se interfieren, con frecuencias y amplitudes muy variables, segun
las circunstancias nacidas de acontecimientos accidentales, interiores o exteriores a la
empresa; ellas mismas son emitidas y mantenidas de modo diferente, segun que el
empresario pertenezca a uno de los tres tipos clasicos: productor industrial,
comerciante o financista (Bouquerel Fernad. 1972).

Cabe aclarar que en una empresa compleja de mediana magnitud, conviven
personas que ocupan diferentes roles: los cuadros de mando, los especialistas, la
mano de obra, y el empresario. De todos es el empresario quien ejerce la accién
productiva tendiente a satisfacer sus intereses personales.

Lo que diferencia al empresario de los demas depende esencialmente de los

siguientes hechos fundamentales:
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1. Es la unica persona fisica responsable, siempre moralmente y a veces
también pecuniariamente de la totalidad de actividades y compromisos
aceptados por esa persona juridica que es la empresa.

2. No puede, en definitiva, transferir a nadie las consecuencias de las
actividades de sus colaboradores y de su personal, tales como los
compromisos contraidos en la empresa y afuera de ella con proveedores
clientes, y asociados.

3. Solo él es responsable de los resultados de sus ofertas ante ese juez
inexorable, que es el mercado.

4. Ha de aceptar el veredicto con tanta mas lealtad cuando que la respuesta
del mercado — ofertas y demandas- es la sancién de las decisiones
internas y de sus aplicaciones, como resultado de la politica de empresa,
de una estrategia, de una tactica y de una gestion.

5. Debe no solo conservar el activo neto que le esta confiado, sino hacer de
manera que todas las transacciones cerradas con arreglo de las
condiciones y precios fijados por él aporten beneficios, seguridad y
nuevas perspectivas para todos los participantes.

En conclusion, debe diferenciarse de los que viven en la empresa por ser
enteramente libre, no de sus movimientos sino de sus decisiones. Y es precisamente
esta libertad considerable si no total, la que implica como contrapartida una
responsabilidad personal equivalente. Los cuadros y la mano de obra no tienen
responsabilidades mas que dentro de los limites de sus atribuciones y solamente en su
cumplimiento de la misién o tarea que se les ha ordenado realizar.

Independencia, libertad de accidn y gusto por el riesgo: he aqui al empresario.
En el cuerpo del empresario coexisten algunos patrones que lo diferencian entre los
gue podemos distinguir tres tipos:

El especialista

El comerciante

El financiero
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En ningan caso nos ofrecen la identificacion de tipos en estado puro. Apareceran
cruzados en sus seis formas posibles. No obstante hay un predominio de los tres tipos
sobre los otros dos, lo que implica una actitud personal. (Bouquerel Fernad. 1972).

El especialista: escoge como punto de partida el producto, cuyo éxito quiere
asegurar. Est4 apegado a su especialidad. Este apego se manifiesta de una forma
particularmente clara en el inventor — empresario, que se distingue del inventor puro
por estar dotado de cierto don para la empresa.

Es de los tres mercados el del trabajo el que le interesa.

Para asegurar el éxito de la invencion, trata de aplicarla a una escala tan vasta
como sea posible y naturalmente, de abrirle mercados importantes.

El interés del especialista y todos los esfuerzos se centran en la organizacion de
su explotacion. Trata principalmente de procurarse la mano de obra necesaria. Su
actividad se ejerce en una sola direccion y generalmente se los ha identificado con el

nombre de Capitan de la Industria.

El comerciante: este adopta como punto de partida las necesidades del
mercado y se aplica a suministrar los productos que considera susceptibles a venderse.
Tiene “ojos de futuro” que le permiten prever la orientacién probable de aquellas
necesidades. Y va a contribuir a ella por medio de la promocion de ventas, con ayuda
de una habil campafa de informacion y de propaganda.

El comerciante ideal es aquel que crea necesidades nuevas. Es de los tres
mercados el de los bienes, el que le interesa.

Su creacion decisiva consiste en organizar no una explotacion sino mercados.

A diferencia del especialista unidimensional, el comerciante es bidimensional, su
actividad se ejerce en la superficie. No solamente crea el mercado, sino acepta sin
recriminacion las leyes de la competencia, que corresponden a sus inclinaciones, a su
actitud.

El financiero: toma como punto de partida la necesidad de capitales. Su
principal actividad consiste en reunir, en hacer surgir capitales, por medio de

operaciones financieras, con preferencia. Por consiguiente, de los tres mercados el de
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capitales es el que le interesa en primer lugar. Se dedica con entera dedicacién a la
creacion; a la fusion de empresas; a la constitucion de grupos. Ejerce una actividad

constructiva de tres dimensiones.

Modelos Mentales

Peter Senge, en su libro la Quinta Disciplina, analiza el porqué de que ideas
excelentes jamas llegan a la practica. Las estrategias brillantes no se traducen en
actos. Los conceptos sistémicos nunca se integran a politicas operativas. Un
experimento piloto demuestra que un nuevo enfoque puede generar mejores
resultados, pero ese enfoque jamas termina por divulgarse.

La realidad es que la distancia entre lo que se dice y lo que se hace no surge de
intenciones débiles, de flaquezas de voluntad o aun de una comprension sistémica,
sino, segun plantea de Modelos Mentales.

Mas especificamente, los nuevos conceptos no se llevan a la practica porque
chocan con profundas imagenes internas acerca del funcionamiento del mundo,
imagenes que nos limitan a modos familiares de pensar y actuar. Por eso analizar
modelos mentales nos va a permitir atender los nuevos desafios.

Para determinar el modo en que se forman las estrategias y la vision de los
empresarios es necesario comprender la manera de pensar del mismo. Se sostiene
gue las personas dedicadas a la estrategia son, en su mayoria, autodidactas y que a
partir de sus experiencias crean su propio conocimiento. Existen dos corrientes basicas
dentro de esta escuela:

e La positivista que supone que las personas estructuran sus conocimientos
a través de visiones objetivas del mundo (aunque parciales).

e La segunda considera que los saberes surgen de miradas subjetivas al
entorno que crean un determinado modelo mental.

El concepto de los modelos mentales se remonta a la antigiiedad, pero fue
utilizado por primera vez en 1940, por el psic6logo escocés Kennth Craik.
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Estos modelos mentales limitan o enmarcan la perspectiva de una empresa
sobre lo que significa ser “estratégico”, el repertorio de posibilidades competitivas, la
oportunidad de elegir herramientas de analisis, el tipo de organizacion ideal, la
evaluacion de los negocios, etcétera. (Senge M. Peter. 1990)

Ahora, “Los modelos mentales” son las imagenes, supuestos e historias que
llevamos en nuestra mente acerca de nosotros, los demas, las instituciones y todos los
aspectos del mundo. Como un cristal que distorsionara sutilmente nuestra vision, los
modelos mentales determinan lo que vemos.

Los modelos mentales tienen que ver con lo que sentimos y lo que hacemos, no
con lo que decimos, que puede ser diferente. Los modelos mentales determinan lo que
percibimos y lo que hacemos en consecuencia.

Las personas al establecer vinculos para emprender alguna accion o un
proyecto asumen actitudes defensivas, que dificultan las conexiones entre la
verbalizacion y la realidad. (Martinez 1986)

En este proceso de defensa se van articulando acciones que nos terminan
ubicando en el modelo mental que nos prevalece.

La eliminacidon tiene que ver con nuestro proceso de selectividad. Al recibir
estimulos complejos, filtramos y seleccionamos de acuerdo con nuestros intereses,
estado de animo, etc. Con lo cual se eliminan muchos de los estimulos que recibimos,
modificando nuestros modelos mentales de manera diferente a otra persona que pueda
estar sometida a los mismos estimulos. (Martinez 1988)

La construccion es lo contrario a la eliminacion, implica ver algo que no existe.
La ambigledad siempre lleva a la construccion. Interpretamos la ambigiedad
encontrando patrones y significados diversos en los hechos mas oscuros y aleatorios.

La distorsion implica el cambiar la experiencia amplificando una parte y
disminuyendo otra, o0 dando mas importancia a una experiencia que a otras.

Ahora bien, los modelos mentales, pueden ser categorizados si se logra alcanzar
un estadio de generalizacion (Serra Roberto y Col. 2000).
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La tendencia de creer que las soluciones pasadas sirven para resolver los
problemas actuales es consecuencia de un problema de analisis, en el que podriamos
decir que intervienen cuatro formas de modelacion mental:

1. Eliminacién inconsciente de las variables que en el pasado no afectaban
el resultado.

2. Imaginacién de hechos que no existen

3. Distorsion de hechos

4. Generalizacion del diagnéstico

De esta manera se alcanza un diagnostico similar a situaciones ya ocurridas,
resolviendo por comparacion a escenarios anteriores.

En 1993, lan Mitroff y Harold Linstone, plantearon que de acuerdo al modelo
mental del individuo, la estrategia emergente sera diferente, clasificando a las formas
de pensamiento de la siguiente manera:

¢ Induccion - Consenso
e Analisis — Deduccion
e Realidades - Mdltiples
e Conflictos

e Pensamiento dindmico sin fronteras

Otra clasificacion mas ajustada al pensamiento del empresario actual, tiene en
cuenta aspectos estratégicos, considerando las diferentes posiciones que fueron
surgiendo en las diferentes épocas como paradigmas empresariales y planteadas por
Serra. (Serra Roberto y Col 2000)

Este, clasifico en seis tipos 0 modelos de esquemas mentales. Estas formas en

gue el empresario plantea sus pensamientos estratégicos son agrupadas en seis tipos:
e Tipo | Pensamiento Pretayloriano o artesanal

e Tipo Il Pensamiento orientado a la produccion y al crecimiento

e Tipo Il Pensamiento orientado al Marketing
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e Tipo IV Pensamiento Financiero
e Tipo V Pensamiento Abierto

e Tipo VI Pensamiento Holistico, dinamico o circular.

Una breve descripcion de cada tipo, permitir4 aclarar cuéles son los paradigmas
gue guian a cada caracterologia.

El Tipo | Pensamiento Pretayloriano o artesanal: es predominante en el siglo
XIX, piensa a la empresa como fuente de produccion artesanal basada en el trabajo
individual y renta solo por localizacion.

Un empresario que comienza su actividad con la idea de no crecer mucho y
mantener una empresa familiar, es tipico de este tipo de modelo. Ejemplo es cualquier
tipo de comerciante cuentapropista.

La incapacidad de delegar que tiene este patron es el limite del crecimiento,
transfiriendo la carga del problema a la gente que lo rodea, sin tomar en cuenta que él

mismo que es “la gran dificultad.”

Tipo Il Pensamiento orientado a la produccion y al crecimiento: es la tipica
forma en que se piensa desde la revolucion industrial y se ha mantenido asi a lo largo
de los primeros sesenta afios del siglo XX, donde el pensamiento estratégico esta
orientado a la fabrica grande, con mucha gente y maquinaria nueva. Para estos
empresarios todos los negocios son evaluados en funcién del crecimiento, siendo este

el objetivo final de la organizacion.

Tipo lll Pensamiento orientado al Marketing: este modelo de pensamiento
establece como criterio que el Marketing lo hace todo. Este prototipo siente que la
publicidad masiva puede hacer triunfar a casi cualquier clase de producto. Solo va a

considerar factibles los negocios que combinen o compatibilicen con su modelo mental
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como para ser considerados y evaluados, pensando que los problemas de ventas se
solucionan basicamente a través de la comunicacion intensiva.

En realidad, es una derivacién del modelo de crecimiento, solo que busca el
crecimiento sobre la base de la publicidad manteniendo su fabrica y sucursales dentro

de la integracion vertical.

Tipo IV Pensamiento Financiero: este modelo mental fue el dominante en la
década de los afios “80, en particular en la especulacion financiera donde prevalece el
corto plazo, que sélo prioriza resultados, elimina negocios con potenciales estratégicos,
en funcion de aquellos que ofrecen mayores rendimientos a tiempos cercanos.

Su estereotipo es el tipo de persona que no creen en el marketing y menos aun
en la creatividad. Son muy légicos y pesimistas. Utilizan indices de tipo financiero para
evaluar todos los negocios y es muy importante el analisis numeérico y la especulacion,

entrando so6lo en los negocios rentables en el corto plazo.

Tipo V Pensamiento Abierto: trata de unir los pensamientos de todas las
areas. La idea de apertura mental permite incluir en la evaluacion estratégica del
individuo a cualquier tipo de negocio y considerar las posibles alianzas entre empresas,
como ejemplo, franchising, licencias, joint ventures, etc. Este modelo rompe con la
tradicion desde tiempos remotos de que la ocupacion de los hijos dependia de los
padres. Fundamentalmente este pensamiento establece que una persona hara en el
futuro no necesariamente lo que hizo en el pasado. De esta manera se observa como
empresarios tradicionalmente vinculados con el sector de la produccién, cambia y se
dedican a los servicios.

Lo notable de este tipo de mentalidad es que importan mas las actitudes y
filosofias personales, que los conocimientos previos que se tienen de las nuevas
actividades que se afrontan.

Tipo VI Pensamiento Holistico, dindmico o circular: Contempla el

pensamiento anterior pero con una vision permanentemente enfocada al futuro,
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utilizando dindmica de sistemas y analisis de redes. Se basa en el pensamiento
dinamico y circular y no en el tradicional pensamiento estético y lineal. Es un salto
cuéntico con respecto a los otros modelos mentales, dado que implica pensar cOmo
una decision de hoy va a afectar a otras variables en algin momento del tiempo.

Los primeros cinco modelos mencionados, estdn basados en el pensamiento
lineal y estatico con cambio este Ultimo considera la complejidad y los sistemas no
lineales. Este Ultimo es el Unico que se adecua a la realidad del entorno actual.

Esta descripcion nos orienta a que los empresarios y todos aquellos actores con
lo que interactie deben pasar de modelos mentales denominados por los hechos a
modelos mentales que reconozcan patrones de cambio de largo plazo y las estructuras
subyacentes que generan esos patrones.

El modelo mental denominado “holistico” se encuentra intimamente asociado a
las leyes de la Dinamica Sistemas descripta por Senge.

Estas leyes predicen el comportamiento de los sistemas en movimiento, no de
forma exacta sino de manera probable. Tradicionalmente, las leyes estaban asociadas
al determinismo y a la irreversibilidad del tiempo. En los sistemas no lineales las leyes
se tornan fundamentalmente probabilisticas 0 se a que expresan lo que es posible y no

lo que es cierto.

Dinamica Sistémica
A modo de breve ilustracion y con el objetivo de presentar cuales son los
patrones prevalentes que gobiernan los sistemas, a continuacién se enuncian las 7
leyes que dominan a la DinAmica de los Sistemas:
1. Ley de la fragmentacién: dice que si dividimos un sistema en sus partes
componentes, este pierde dinamica o se enlentece.
2. Ley de las presiones: cuando mas se presiona a un sistema, mas presiona este
en sentido inverso. Podria asemejarse al principio de accion y reaccion de
Newton.
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Ley de las mejoras aparentes: cuando presionamos a un sistema, este mejora
inicialmente para después empeorar.

Ley de las demoras: existe un tiempo entre la decisién y el resultado. Este
tiempo (t) es la demora que se produce hasta lograr el resultado esperado. Si no
sabemos entender y esperar esta demora, tomaremos medidas equivocadas,
por un exceso de presion sobre el sistema.

Ley de los ciclos: establece que un ciclo positivo serd seguido por un ciclo
negativo, luego otro positivo y asi sucesivamente.

Ley del limite al crecimiento: todo sistema tiene por lo menos un limite al
crecimiento. Nada crece para siempre.

Ley de la palanca: si eliminamos el limite mas importante o mas potente, el

sistema ganara dinamismo en forma mas que proporcional.

Para facilitar la comprension de lo antedicho respecto del pensamiento sistémico

(Serra y Col. 2000), es que plantearemos algunos ejes de comportamiento o reglas que

nos permitan recordar y/o utilizar las mencionadas leyes:

Todo esta conectado con todo: No existen los eventos aislados ni las variables
independientes. Estamos inmersos en un mundo complejo, en el que todos los
sistemas se conectan con otros en algun punto.

No se puede hacer una cosa sola: si todos los sistemas tienen conexiones y
no existen eventos aislados, es imposible pretender que al modificar una
variable esto no tenga efectos colaterales en algun otro punto en el tiempo y
espacio. Si intentamos eliminar un problema, probablemente la situacion no se
resuelva, ya que la eliminacién puede generar un nuevo problema.

No hay que esperar recibir algo por nada: siempre hay costos escondidos u
ocultos. La solucién sintomatica, que suele parecer la mas sencilla y la mas

econdmica, a menudo es la mas costosa en el largo plazo.
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La naturaleza sabe que es lo mejor: las interrelaciones en los sistemas
complejos muchas veces estan ocultas.

Eliminar o alterar una parte de un sistema vivo puede ser mucho mas
peligroso de lo que parece a simple vista. Siempre es preferible buscar
soluciones naturales a los problemas.

No trate de controlar a los jugadores, cambie las reglas de juego: el control
trae aparejado una pérdida del grado de libertad de los jugadores, lo que lleva a
una actitud de menor accion, pudiendo generar posturas peligrosamente
burocraticas y falta de dinamismo. El control de los competidores no es posible,
ya que en el momento que ellos se sienten controlados, notan la pérdida de
libertad y buscan formas nuevas y diferentes para cambiar el modelo de negocio
y reglas de juego. Lo ideal es lograr la mayor libertar posible de todos los
jugadores y cambiar las reglas de juego antes de que las cambie el competidor.
No imponga reglas que no puedan ser aplicadas: si las reglas son dificiles de
respetas se crea una condicion donde la gente se acostumbra a romperlas y
esto reduce el respeto por las leyes en general, creando un d&mbito propicio para
la corrupcién. El intento de lograr un control absoluto sobre un sistema conduce
al efecto contrario.

No hay soluciones simples: los sistemas reales son complejos, con mdultiples
interrelaciones. La teoria del caos, dice que hay que observar todos los detalles
al mismo tiempo que observamos el todo y que las soluciones deber ser simples
y complejas al mismo tiempo.

Las buenas intenciones no son suficientes: hay que pensar
permanentemente en términos de complejidad. Una decision aislada, por mejor
intencionada que sea, no sera buena si no se trabaja con todas las variables
interrelacionadas.

No hay respuestas finales: en un entorno estable, simple, sin cambios, una

decision puede ser mantenida y repetida en el tiempo. En un entorno complejo y
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cambiante, la ventaja es para quienes sabes modificar su postura y estan
preparados para adaptarse y cambiaran teniendo tan abiertos como sea posible.
Toda solucion crea nuevos problemas: la complejidad de la que hablamos y
las conexiones de los sistemas crean esta espiral sin fin. Los eventos y sus
soluciones no estan aislados. Pero es importante conocer esta realidad y
anticipar los posibles nuevos problemas, para tomar decisiones con mayor
informacion sobre las consecuencias venideras.

Los sistemas libre son generalmente mejores: un sistema con menor
cantidad de controles puede parecer mas desorganizado, pero generalmente es
mas facil que llegue al equilibrio que uno plagado de controles. A mayor grado
de libertad, mayor dinamismo y mayores posibilidades de autocontrol.

Malos limites generan malos gobiernos: un sistema necesita tener una fuerza
gue tenga responsabilidad total sobre el proyecto o problema. De lo contario, las
luchas entre los distintos subsistemas que lo componen pueden erosionar el
resultado del sistema total.

Anticiparse siempre es ganar en el largo plazo: es necesario tener una vision
y conocer las posibles alternativas que pueden surgir de los cambios que
tomamos y de los que toma el resto de los sistemas que nos afectan. Imaginar el

futuro y participar en su creacion es la mejor manera de sobrevivir.
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¢Innovar o No Innovar?

Innovar es arriesgado, pero en estos tiempos, no hacerlo lo es mas aun.

En general, suele haber una o dos tecnologias claves para un producto o para
un proceso de fabricacion. Estas tecnologias son las que mas preocupan al entramado
de alianzas y acuerdos que se van tejiendo.

A veces se puede tratar de un nuevo componente, en otros casos de nuevo
material que se prevé que revolucionara los mercados. (Porter, Michael E. 1996)

Un caso testigo es el combate actual para la obtencion de los materiales
superconductores. En todas partes del mundo existen instituciones publicas y privadas
trabajando en colaboracién con el objetivo de intentar ganar la carrera.

A partir del momento en que la tecnologia va adquiriendo el estatus de variable
estratégica, de pleno derecho las empresas pasan a moverse entre la cooperacion y la
competencia.

Esta situacion representa una ruptura fundamental respecto al pasado y se
comporta como una modificacion de la estrategia tecnologica moderna.

Este cambio se plantea en cuatro tipos de vinculos, tres que se dan en el plano
de los procesos inter organizacionales y uno entre los sectores publico y privado.

Los vinculos mencionados llegan a ser muy importantes y hay que gestionarlos a
medida que las distintas modalidades de innovacién se mezclan e interaccionan entre
Si.

Para ello, es necesario gestionar un continuo de acuerdos y nuevos vinculos y
relaciones de naturales muy diversa que hasta ahora o bien no habian ocurrido o lo
habian hecho pero con escasa presencia.

Las empresas de base tecnoldgica deben tomar las decisiones de estrategia
tecnoldgica teniendo en cuenta tres direcciones:

e La estrategia competitiva: competencia y/o cooperacion

e El campo de actuacion: interno o externo

e La estructura: de organizacion de la I+D
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Gestionar adecuadamente estas tres dimensiones es uno de los grandes
desafios que han de afrontar las empresas, en lo que a la estrategia tecnoldgica se
refiere. (Porter, Michael E. 1998)

En el primer caso se trata del grado de cooperacidon que se adopte respecto a la
competencia.

En el segundo campo de accion se refiere al grado en que las decisiones y el
comportamiento se basan en la dimension externa o interna.

Finalmente hay que ver la manera como se estructura la Investigacion y el
Desarrollo con laboratorios, pequefias unidades empresariales diferentes, etc.

La motivacién por la cual se plantean las estrategias de cooperacion se dan en
un marco donde un andlisis inicial de pérdidas y ganancias, donde los riesgos de jugar
solo a la empresa le puede afectar notablemente sus resultados. (Alburqueque, F.
1995)

Valorando la posibilidad de ganancias futuras, la empresa debe entender que
quizas le podria ser necesario cooperar con sus competidores.

El caracter imprevisible y la velocidad de determinadas evoluciones pueden
contribuir a la adopcién de este tipo de actitudes conciliadoras que han sido calificadas
como de comportamiento colusivo no cooperativo. (Fedesarrollo 1999)

En el juego de los acuerdos de las alianzas la informacion es un factor decisivo.
Los dos o tres socios, llegan a un intercambio de una parte de sus recursos y
conocimientos esperando poder aprovecharse de los conocimientos del otro aliado en
el pacto. Este intercambio es beneficioso y permite ganar tiempo, economia de escala,
etc. obviamente si ninguno de los actores toma posicion dominante. (Gjelsing Lars.
2009)

Algunas definiciones de innovacion

Algunas definiciones nos seran utiles para poder profundizar en la comprension

de diversos conceptos (I+D, innovacién, etc.). Los distintos autores y expertos en la
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materia definen las innovaciones con matices personales, pero existe un concepto
comun: nos estamos refiriendo a una idea nueva hecha realidad o llevada a la practica.

El francés André Piatier define la innovacion con "una idea transformada en algo
vendido o usado”. De forma analoga se expresa el americano Sherman Gee cuando
afirma que "la innovacion es el proceso en el cual a partir de una idea, invencion o
reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio util
hasta que sea comercialmente aceptado”. Otra definicion (Pavon y Goodman) la
entiende como "el conjunto de actividades, inscritas en un determinado periodo de
tiempo y lugar, que conducen a la introduccion con éxito en el mercado, por primera
vez, de una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de
gestion y organizaciéon”. (Resenau Milton D. Jr. 1988)

Las definiciones anteriores se derivan de la de Schumpeter, economista
austriaco que fue el primero en destacar la importancia de los fendmenos tecnolégicos
en el crecimiento economico. Schumpeter definid la innovacion, en 1934, en un sentido
mas general que el de las innovaciones especificamente tecnoldgicas. Segun su
definicion clasica, la innovacion abarcaria los cinco casos siguientes:

1. La introduccion en el mercado de un nuevo bien, es decir, un bien con el cual
los consumidores aun no estan familiarizados, o de una nueva clase de bienes.

2. La introduccion de un nuevo método de produccion, es decir, un método adn
no experimentado en la rama de la industria afectada, que requiere fundamentarse en
un nuevo descubrimiento cientifico; y también puede existir innovacién en una nueva
forma de tratar comercialmente un nuevo producto.

3. La apertura de un nuevo mercado en un pais, tanto si este mercado ya existia
en otro pais como si no existia.

4. La conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de
productos semielaborados, nuevamente sin tener en cuenta si esta fuente ya existe, o
bien ha de ser creada de nuevo.

5. La implantaciéon de una nueva estructura en un mercado, como, por ejemplo,

la creacion de una posicién de monopolio.
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Existe acuerdo en que la innovacién es el elemento clave que explica la
competitividad. Porter, por ejemplo, se muestra rotundo: "La competitividad de una
nacién depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar. Las empresas
consiguen ventajas competitivas mediante innovaciones". También lo es Francois
Chesnais cuando manifiesta que "la actividad innovadora” constituye efectivamente,
con el capital humano (es decir, el trabajo calificado), uno de los principales factores
gue determinan las ventajas comparativas de las economias industriales avanzadas".
Con razon el concepto de innovacion es objeto de una atencion especial.

Observamos que todas las definiciones concuerdan en el hecho de que la
innovacion acaba con la introduccion con éxito en el mercado. Si los nuevos productos,
procesos 0 servicios no son aceptados por el mercado, no existe innovacion.
Christopher Freeman, profesor emérito de la Universidad de Sussex, insiste en que un
intento de innovacién fracasa cuando no consigue una posicién en el mercado y/o un
beneficio, aunque el producto o proceso “funcione” en un sentido técnico. La estrecha
conexion entre los conceptos actuales de competitividad e innovacion es evidente:
decir que los nuevos productos deben tener éxito es practicamente lo mismo que decir
gue han de ser competitivos. Este resultado final comporta, en definitiva, atributos
creadores de valor. El nuevo producto o el nuevo proceso, proporcionan una utilidad
social real o sentida, ya que permitiran a la sociedad lograr mejoras tales como, por
ejemplo, mas comodidad, confortabilidad, seguridad, energia, calidad o estética.
(Tripsas, M. 2001)

La innovacion asi definida, no depende necesariamente de la tecnologia,
entendida como "la aplicacion industrial de los descubrimientos cientificos". Las tiendas
de autoservicio fueron, en su dia, una Investigacion basica, investigacién aplicada y
desarrollo tecnoldgico. Dentro del proceso de innovacidén se suele separar lo que se
considera propiamente I+D (investigacion y desarrollo tecnoldgico) del resto. (Migdely
B. y Col 2007).

Generalmente, la 1+D se desglosa a su vez en tres clases: investigacion basica o

fundamental, investigacion aplicada y desarrollo tecnolégico.
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La investigacion basica comprende todos aquellos trabajos originales que tienen
como objetivo adquirir conocimientos cientificos nuevos sobre los fundamentos de los
fendmenos y hechos observables.

Dentro de este tipo de trabajo se analizan propiedades, estructuras y relaciones
y su objetivo consiste en formular hipétesis, teorias y leyes. Los resultados se publican
en revistas bastante especializadas y no pretenden lograr ningun objetivo lucrativo en
concreto.

La investigacion aplicada, consiste en trabajos originales que tienen como
objetivo adquirir conocimientos cientificos nuevos pero orientados a un objetivo practico
determinado. Estd muy ligada a la investigacién basica a causa de que utiliza posibles
resultados de la investigacion basica y estudia métodos y medios nuevos para lograr un
objetivo concreto. Los resultados que se obtienen son los productos determinados, una
gama de productos nuevos o, incluso, un namero limitado de operaciones, métodos y
sistemas. Los resultados son susceptibles de ser patentados.

La innovacion serd "tecnologica" cuando tenga que ver con la ciencia y la
tecnologia. De forma sencilla diremos que la innovacion tecnolégica supone para la
empresa la introduccidon de un cambio técnico en los productos o procesos. (Drucker
Peter F. 1986)

En el Manual de Oslo, de la OCDE, se afirma que las innovaciones tecnolégicas
hacen referencia tanto a los productos como a los procesos, asi como a las
modificaciones tecnoldgicas que se llevan a término en ellos. No se consideran
innovaciones hasta que se ha introducido el producto en el mercado o hasta que se ha
implantado en el proceso la idea nueva o la nueva manera de hacer. La diferencia
permite separar las innovaciones en innovaciones de producto e innovaciones de
proceso. Finalmente se menciona que no solo la tecnologia interviene en el proceso de
la innovacion, sino también las actividades cientificas diversas, las cuestiones de tipo
organizativo, las consideraciones financieras y las consideraciones comerciales.
(OCDE 1992)
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El desarrollo tecnolégico abarca la utilizaciéon de distintos conocimientos
cientificos para la produccion de materiales, dispositivos, procedimientos, sistemas o
servicios nuevos o mejoras substanciales.

Realiza trabajos sistematicos basados en conocimientos existentes, procedentes
de la investigacion aplicada o de la experiencia practica. Su primer objetivo consiste en
lanzar al mercado una novedad o una mejora concreta. Para poder ensayar,
normalmente se hacen pruebas con un prototipo o una planta piloto; actualmente, sin
embargo, se tiende de forma creciente a la simulacion por ordenador.

En la etapa de la investigacion basica, los investigadores se dedican a estudiar
los conocimientos cientificos tedricos existentes sobre los cuales se puede
fundamentar las propiedades observadas y en la busqueda de formulas adecuadas y
leyes coherentes del comportamiento del material. En esta etapa, los cientificos e
investigadores analizaran propiedades, estructuras y relaciones y formularan finalmente
hipotesis, teorias y leyes que, si han sido bien elaboradas y justificadas, seran
reconocidas por la comunidad cientifica internacional como un descubrimiento.

En la segunda etapa los cientificos y técnicos se preocupan de la aplicacion en
la industria de los materiales con estas propiedades y de coémo pueden producirse
realmente. Se manifiesta ya un afan de lucro. En esta fase de investigacion aplicada se
trata de obtener una primera muestra del material, aparato o mecanismo. Si realmente
cumple todas las propiedades esperadas estaremos ante una invencion (o un invento).
Se dispondra de algunas unidades que permitan registrar la patente y preparar la
produccion a escala industrial.

La empresa que ha conseguido la patente ha de continuar el proceso hasta el
lanzamiento del producto al mercado. Esta fase se conoce con el nombre de desarrollo
tecnoldgico experimental. La empresa busca el método de fabricacién adecuado para
poder producir el invento en grandes cantidades y confiabilidad absoluta, garantizando
las propiedades logradas en la etapa previa de investigacion aplicada. En esta fase la
empresa debe disponer de una planta piloto o de un prototipo que le permita producir,

como prueba, el producto tal como se quiere lanzar al mercado. La empresa consigue
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de esta forma disponer del conjunto de conocimientos que le permitan "saber como se
hace" (el know-how), la informacién. Es decir, posee ya la tecnologia necesaria para
fabricar el producto.

Si se considera que la planta piloto es eficaz y viable habra que hacer las
inversiones necesarias para producir en grandes series y vender al mercado. Este
producto sera entonces una innovacion, justamente en el momento en que sea objeto
de un programa regular de produccién y sea comercializado y distribuido con
normalidad.

Es necesario ordenar y comentar criticamente algunos de los conceptos basicos
gue han aparecido en los esquemas que acabamos de comentar. El primer concepto
gue hay que precisar es el de invento.

Segun Freeman, un invento es "una idea, un boceto o un modelo para un
dispositivo, producto o sistema nuevo o perfeccionado”. El concepto de innovacion es,
pues, mucho mas amplio que el de invencién, que se refiere solo a la resolucion de una
cuestion planteada. Innovacién va mas lejos y no acaba hasta la puesta al mercado de
la invencion. (Lieberman, M. B. y Montgomery, D. B. 1988). El origen de la tecnologia
estd precisamente en el invento. Evidentemente los conocimientos cientificos se
pueden encontrar en la base del invento pero son otra cosa. (Iglesias, Javier y Luque,
Miguel A. 1995), Existe una frase que nos puede ayudar a separar inventos de
conocimientos cientificos:

"Solo se puede descubrir lo que ya existe, en cambio solo se puede inventar lo
gue no existe, como, por ejemplo, una maquina nueva". La ciencia se descubre, las
maquinas se inventan. Toda invencion ha de consistir en el planteamiento de un
problema y en la resolucion de este problema.

Aunque los inventos son patentados frecuentemente, no conducen
necesariamente a innovaciones tecnologicas. De hecho, la mayoria no lo hacen; no se
llegan a comercializar o no tienen éxito en su introduccion en el mercado. De hecho, la
invencion no es sino la produccion de un nuevo conocimiento, mientras que la

innovacién es la primera comercializacion de un invento.

34



La distincion entre invencién e innovacion ha sido objeto de estudio de un gran
nuamero de autores. En la més estricta tradicion schumpeteriana la OCDE (1981), en su
analisis sobre la innovacién en las pymes, destacé cuidadosamente las dos fases
remarcando que la invencibn no pasa a ser innovacién si no se concreta en un
producto aceptado por el mercado y ampliamente difundido. El agente de la invencién
es el cientifico o el técnico, mientras que el agente de la innovacién es el empresario.

Sin embargo, si se pretende hacer analisis muy detallados no siempre es posible
establecer fronteras tan claras. En la raiz de esta Ultima postura se encuentra una linea
de pensamiento que, como defiende Bertrand Gille (1978) en su reconocida obra
Histoire des techniques, considera incluso la "desaparicién de la invencion como una
entidad diferenciada: desaparece y se borra por la importancia que toman los dos
elementos que lo enmarcan (es decir, el progreso cientifico que le precede y la
innovacion que viene a continuacion). Antes, las invenciones, para poder ser aplicadas,
debian esperar que las condiciones técnicas, economicas, sociales, etc. fueran
favorables. La innovacion seguia a la invencion. Hoy en dia es el deseo de la
innovacién el que suscita la invencion: de hecho, el esquema se ha invertido". Gille
toma el ejemplo de determinados laboratorios de empresas donde constata un cambio
radical en los métodos de trabajo: se ha pasado de una etapa de utilizacion industrial y
sistematica de los resultados de la investigacion fundamental hacia la aplicacion
industrial a una nueva fase en la cual para inventar algo nuevo se determina el nivel
cientifico necesario y se llega a la investigacion fundamental para encontrar una

solucion a un problema técnico.

Cuando una empresa Innova, el resto reacciona

La introduccién de una innovacion en el mercado ocasiona una cierta convulsion
en las empresas rivales que, para no perder posiciones competitivas, tratan de imitarla
en un corto periodo de tiempo con objeto de apropiarse de las rentas que genera.
(Fundacion COTEC 1992). En este sentido, la imitacion, siempre que sea posible

llevarla a cabo, consume menos tiempo, es menos arriesgada y resulta menos costosa
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gue la version original. Por ejemplo, las empresas japonesas han obtenido ventajas en
tiempo y en costes imitando los conocimientos de los competidores occidentales. De
esta forma, la mayoria de las ventajas que lograron no fueron consecuencia de las
tecnologias que generaron internamente, sino de las compradas o copiadas a terceros.
En Japon, las empresas tardan un 25% menos de tiempo y consumen cerca del 50%
menos de recursos econdmicos en el desarrollo de una innovacion, al utilizar de forma
generalizada tecnologia externa en lugar de generarla internamente.

Ahora bien, la imitacidon no es instantanea. La ‘demora de imitacion’, es decir,
el tiempo que tardan los rivales en imitar la innovacion varia ampliamente. En algunos
casos, las empresas tradicionales tardan mas de una década en adoptar una
tecnologia nueva, mientras que en otros siguen al innovador con gran rapidez.

De acuerdo con la investigacion realizada por Mansfield (1961), el periodo de
tiempo transcurrido antes de que la mitad de las empresas imiten una innovacion esta
comprendido entre 0,9 y 15 afios, con un promedio de 7,8 afios. Por ejemplo,
transcurrieron cerca de quince afos antes de que la mitad de los principales
productores de hierro colado utilizaran el horno de coque para subproductos, pero sélo
cerca de tres para que usaran la maquina de perforacion continua.

No obstante, de acuerdo a la Ley de Moore, los tiempos en cuanto a los de
tecnologia electrénica e informética no eran tan extensos.

Concretamente, la Ley de Moore expresa que aproximadamente cada 18 meses
se duplica el nimero de transistores en un circuito integrado.

Esta trata una ley empirica, formulada por el co-fundador de Intel, Gordon E.
Moore el 19 de abril de 1965, cuyo cumplimiento se ha podido constatar hasta hoy.

En 1965 Gordon Moore afirmé que la tecnologia tenia futuro, que el nimero de
transistores por unidad de superficie en circuitos integrados se duplicaba cada afio y
gue la tendencia continuaria durante las siguientes dos décadas.

Mas tarde, en 1975, modific6 su propia ley al corroborar que el ritmo bajaria, y
gue la capacidad de integracion se duplicaria aproximadamente cada 24 meses. Esta

progresion de crecimiento exponencial, duplicar la capacidad de los circuitos integrados
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cada dos afios, es lo que se considera la Ley de Moore. Sin embargo, el propio Moore
ha puesto fecha de caducidad a su ley: "Mi ley dejara de cumplirse dentro de 10 o 15
afnos -desde 2007-". Segun asegur6 durante la conferencia en la que hizo su prediccion
afirmd, no obstante, que una nueva tecnologia vendra a suplir a la actual.

La consecuencia directa de la Ley de Moore es que los precios bajan al mismo
tiempo que las prestaciones suben: la computadora que hoy vale 3000 dolares costaré
la mitad al afio siguiente y estard obsoleta en dos afios. En 26 afios el niumero de
transistores en un chip se ha incrementado 3200 veces.

Actualmente se aplica a ordenadores personales. Sin embargo, cuando se
formulé no existian los microprocesadores, inventados en 1971, ni los ordenadores
personales, popularizados en los afios 1980.

En el momento de escribir el articulo que originé su ley, Moore era Director de
los laboratorios de Fairchild Semiconductor. Mas tarde, en el verano de 1968, cred Intel

junto con Robert Noyce, uno de sus comparfieros en ambas empresas.

Estrategias de Tecnologia

La tecnologia en general y las distintas tecnologias existentes en particular
juegan un papel esencial en la actividad de las empresas. Sus repercusiones a la hora
de disefar y elegir una estrategia son trascendentales, dado que cualquiera que sea el
tipo de estrategia la tecnologia suele ser un elemento de las mismas. Ademas, en una
industria, y por consiguiente en una empresa, coexisten varias tecnologias base y
tecnologias clave. (Hamel, Gary, Prakalad, C.K. 1994)

Las organizaciones deben adoptar una serie de decisiones referentes a como

gestionar las tecnologias existentes y como lograr los cambios tecnoldgicos oportunos.
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La sistematizacion de la gestidn de la tecnologiay de
la innovacion

Asociado con la tecnologia aparecié un nuevo término: gestién tecnoldgica,
gue es el proceso de administracion de las actividades de desarrollo tecnoldgico en
todas sus etapas.

Pero la gestion tecnoldgica no es un campo del saber meramente especulativo
sobre la tecnologia y su desarrollo; es también una practica soportada en un
conocimiento derivado del andlisis y la interpretacion de las observaciones del
comportamiento del desarrollo tecnoldgico, como proceso social, y resultado de las
observaciones de este proceso en organizaciones y paises y de su relacién con el
proceso de desarrollo global de las sociedades modernas. (Morcillo, Patricio 1991)

Los procesos objeto de estudio de la gestidon tecnoldgica, observados desde los
procesos sociales, son procesos complejos, multidimensionales, inseparables de su
contexto y de la globalidad de los procesos sociales y, por tanto, sus estados y
caracteristicas involucran dimensiones historicas, economicas y sociolégicas. Si bien
ellos se han considerado bajo angulos y perspectivas distintas por disciplinas como la
historia, la economia, la sociologia y la psicologia, cada una con su enfoque patrticular,
y sin pretensién alguna de una explicacion total, es la gestion tecnoldgica como region
de saberes y un campo de conocimiento transdisciplinario la que conjuga y relaciona
estos saberes parcelados, mediante su recomposicién y recontextualizacién, para
construir una mejor vision que incorpora la totalidad de caracteristicas del proceso.

Podriamos pensar que la innovacion es un proceso irregular, fruto de una idea
feliz, en un momento de inspiraciéon, y que, por tanto, es imposible sistematizarla. De
hecho, muchas empresas la consideran asi. Innovan de forma discontinua, cuando
aparece un producto de la competencia, cuando se ha captado una idea en una feria...
Pero las mejores empresas intentan sistematizarla, asegurandose un flujo bastante
regular de innovaciones, aunque, evidentemente, no todas tendran el mismo éxito,

debido al riesgo y a la incertidumbre que siempre van asociados a la innovacion. Es
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necesario recopilar constantemente ideas de forma sistematica, seleccionarlas de
acuerdo con unos criterios y convertirlas en proyectos dotados de recursos, que hay
gue hacer avanzar hasta que se conviertan en nuevos productos o procesos que se
lancen al mercado.

Los trabajos de innovacion son muy distintos de las tareas ordinarias de la
empresa (el dia a dia) que presentan una cierta rutina o, por lo menos, un carécter
repetitivo y programable. Por ello, es conveniente destinar a la innovacion, es decir, a la
preparacion del mafiana, recursos humanos y financieros especificos, distintos de los
asignados en las operaciones habituales de hoy. Drucker advierte que “lo que es nuevo
y especialmente lo que aun ha de nacer, es decir , la innovacion futura, siempre
aparece como una cosa insignificante si se compra con el gran volumen, los elevados
ingresos y los mdultiples problemas de la actividad en curso; no es posible, de forma

simultanea, crear nuevos productos y continuar conservando los existentes”.
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Marco conceptual

Partiendo de la idea basica de que a nivel macro, de la economia nacional, las
politicas de equilibrio, ajuste y crecimiento estan bastante resueltas, cada vez cobra
mas importancia y mayor fuerza, al menos para un grupo no despreciables de
estudiosos del desarrollo, la perspectiva espacial, territorial, regional y local. Es a este
nivel donde, lo que en términos nacionales promedio puede reflejar un comportamiento
razonable, es posible observar con mayor nitidez el rostro vivo de las desigualdades v,
por tanto, el lugar comin donde es necesario buscar respuestas concretas para la
superacion de la pobreza, para el emprendimiento de nuevas actividades productivas
gue incorporen los avances tecnolégicos mas recientes, para la generacion de empleo,
en definitiva, para la potenciacion de nuevos estilos de desarrollo originados desde la
base. Existen buenas razones para pensar que en lo local y mas especificamente en el
impulso a procesos de desarrollo local seria posible encontrar fuertes conexiones entre
crecimiento y equidad, entre desarrollo econémico y desarrollo social, en concreto, una
respuesta efectiva para la identificacion de politicas destinadas a promover el
desarrollo de las comunidades de la region.

En el contexto de la actual economia mundializada, y aprovechando la
flexibilizacion de los procesos productivos y la revolucion de la microinformatica y de
las comunicaciones, recobra importancia el aprovechamiento de los recursos locales
endogenos expresados en sus potencialidades culturales, institucionales, econémicas,
sociales y politicas para el desarrollo de sistemas territoriales innovadores y
competitivos.

La literatura sobre crecimiento econémico y comercio internacional ha aportado
evidencia que demuestra que es posible alcanzar tasas de crecimiento altas y estables
utilizando a las exportaciones como motor del desarrollo. Para lograrlo, se requiere una
economia internacionalmente competitiva.

Por esta razon, una estrategia de crecimiento basada en las exportaciones no

puede tener éxito sino se pone énfasis en la competitividad. EI mejoramiento de la
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competitividad del aparato productivo argentino es una tarea compartida entre los
sectores publico y privado en una vision de largo plazo.

Solo aquello que se puede medir es susceptible de ser mejorado. Esto también
se aplica a la productividad.

Hay diferentes formas de medir la productividad y dependen del objetivo de la
medicidn. La primera clasificacion que se puede establecer en las formas de medicién
de la productividad depende de los niveles de detalle, que pueden ser los siguientes:

e Macro (Pais)
e Meso (Sector)

e Micro (Empresa)

Basicamente cualquier medicién de la productividad esta basada en la siguiente

formula:

Ol

En donde:

O = Output (ingreso, ventas o produccion)

| = Input (insumo o egreso)

De acuerdo con el manual publicado por la OCDE, el Output puede estar
definido por los ingresos brutos o el valor agregado, mientras que los Inputs pueden ser
los siguientes: mano de obra, capital, y otros como energia, materiales, etc. De acuerdo
con estas relaciones la medicién de la productividad a nivel macro puede llamarse de
las siguientes maneras:

e Productividad Laboral (mano de obra)
e Productividad del Capital (capital)
e Productividad Factor (mano de obra + capital)

e Productividad Multifactor (mano de obra + capital + otros insumos)
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Con el fin de delimitar los campos de accion del gobierno y el sector privado, es
necesario definir los elementos determinantes de la competitividad. Para este
propdsito, se han identificado tres: la productividad macro, la productividad micro y la
estrategia empresarial interdependientes entre si, representadas en equilibrio, a través
de un triangulo, que gréaficamente ilustra la competitividad dificilmente existente en

ausencia de cualquiera de las partes.

Productividad Macro:
La productividad macro abarca los factores externos a la empresa que afectan

su competitividad. La seguridad, la infraestructura fisica, la regulacion y las
instituciones econdmicas, la educacion y el entorno macroeconémico son factores que
trascienden la gestion privada pero que determinan parte de la habilidad de la empresa
para competir. Algunos analistas han Illamado a este conjunto de factores
“infraestructura social” o también meso economia.

Sin duda, en la productividad macro el estado juega un papel determinante, la
productividad macro podria esquematizarse como el campo de juego y las reglas bajo
las cuales las empresas deben desenvolverse.

Las dotaciones de capital fisico y humano solo explican parcialmente las
enormes diferencias internacionales del producto por trabajador. El estado, mediante la
dotacion de una adecuada infraestructura, de un marco regulatorio e institucional
neutral y de un entorno macroeconomico estable puede contribuir de manera notable,
al aumento de la productividad de la economia. El estado debe procurar que los precios
de los factores e insumos se formen, competitivamente para reducir los costos que
enfrentan las empresas y asegurar que los factores sean remunerados

adecuadamente.

Productividad Micro.

La productividad micro agrupa los factores internos de las empresas que

determinan su eficiencia y, por lo tanto, parte de su competitividad. Factores como la
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gestibn y los procesos productivos hacen parte de este frente. Aqui la mayor
responsabilidad esta en cabeza de la empresa. La productividad micro determina las
habilidades del productor para competir en el campo de juego y con las reglas definidas

por el estado.

Estrategia empresarial

La estrategia empresarial, es la capacidad de la empresa para combinar sus
acciones de la mejor manera posible, con el fin de afrontar con éxito la competencia,
diferenciando su producto del de sus rivales. La diferenciacion estratégica le permite
posicionarse sosteniblemente en el mercado dadas sus habilidades, un entorno y unas
reglas de juego determinadas. Mientras la productividad micro de una empresa esta
determinada por su eficiencia en la combinacién de eso factores productivos y por su
eficiencia operacional al ejecutar sus actividades mejor que sus competidores; la

estrategia determina la manera de posicionarse sosteniblemente en el mercado.

El secreto del posicionamiento estratégico radica en la ejecucion de actividades
diferentes de las de sus competidores o en la realizacién de las mismas de una manera
distinta. Una estrategia competitiva debe basarse en resaltar las diferencias entre el
producto de la firma y el de sus rivales, eligiendo un conjunto diferente de actividades
para ofrecer un producto Unico. Encontrar posiciones estratégicas en el mercado
requiere creatividad y perspicacia. Aqui el estado debe apoyar el esfuerzo empresarial,
mejorando la fluidez de la informacion, asegurando que los mercados funcionen de la
mejor manera posible para que las sefiales de precios sean nitidas y, a través de una
adecuada politica de educacion especializada, facilitando la formacion de buenos
estrategas para las empresas. (Centro de Productividad del Pacifico, “Propuesta de
politica nacional de productividad” 1999)

Un entorno politico y macroeconémico estable y adecuadas instituciones
econdémicas son condiciones necesarias, pero no suficientes para alcanzar la

competitividad. Tan importante 0 mas que un entorno macro competitivo, son las bases
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microecondmicas de la competitividad, como las practicas y estrategias empresariales.
El mejoramiento de la competitividad depende de cambios paralelos e
interdependientes en las practicas empresariales y en el entorno macro.

Una gran parte de los cambios en la productividad total de los factores de la
economia son explicados por determinantes macroeconémicos. Cuando se afirma, con
base en trabajos empiricos, que tanto el entorno macro como sus determinantes,
explican por si solos gran parte de la evolucion de la productividad total de los factores,
no se esta incurriendo en una contradiccion; simplemente se esta corroborando que las
politicas macro y micro tienen una relacion de complementariedad, aunque la direcciéon
causal no es del todo clara.

El incremento de la productividad no es so6lo una tarea de las empresas
exportadoras, ya que los sectores transables estdn determinando buena parte del
precio de los bienes que se exportan. La competitividad estara determinada por la
productividad macro de toda la economia, la productividad micro de los diferentes
sectores y la estrategia de las firmas que participan en ellos. Aumentar la productividad
y mejorar la competitividad deben ser, por tanto, propdsitos de toda la sociedad.
(Riverola 1996)

Las empresas tendran que cambiar sus estrategias y tener horizontes de
mediano plazo para hacerlo. En términos generales, las empresas de las economias en
desarrollo se caracterizan por competir con eje en el bajo costo de los factores (salarios
bajos y recursos naturales abundantes), usan métodos ineficientes, no innovan, imitan
y buscan posiciones dominantes en el mercado local. Sus horizontes de planeacién son
cortos, la inversién en capacitacion, en tecnologia y en investigacion y desarrollo es
minima vy, finalmente, su relacion con el estado la enfocan a obtener concesiones,
licencias, subsidios y proteccién. (Roa 1995)

El resultado de estos patrones de comportamiento es una baja productividad
macroecondémica. Lograr una adecuada competitividad internacional requiere cambiar

los modelos de estrategia empresarial. Hay que pasar de las ventajas comparativas a
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las ventajas competitivas, creando productos Unicos que se posicionen
sosteniblemente en el mercado.

La economia mundial globalizada, en la cual las preferencias de los
consumidores cambian constantemente, ofrece permanentemente nuevas
oportunidades para que las firmas encuentren una posicion en el mercado, basada en
la diferenciacion del producto que ofrecen. Las firmas que ingresan en ultimo lugar
tienen cierta ventaja al decidir su estrategia frente a las que se encontraban en el
mercado, porque los cambios de estrategias implican mayores costos para éstas,
mientras que las firmas entrantes pueden disefiar estrategias mas adecuadas para
satisfacer los gustos recientemente establecidos.

Una economia puede incrementar su productividad y, por tanto, aumentar los
salarios reales y el retorno al capital por cuatro vias. Primero, disminuyendo costos de
diversas maneras, segundo incrementando la inversion y localizandola en programas
de innovacion e incorporacion de nueva tecnologia.

Tercero, mejorando la calificacion de sus trabajadores para llevar a cabo una

gestion mas eficiente y por ultimo produciendo bienes de un valor agregado mas alto.

Vision compartida

Una visibn compartida no es una idea. Ni siquiera es una idean tan importante
como la libertad. Es una fuerza en el corazén de la gente, una idea de impresionante
poder.

Puede estar inspirada por una idea, pero es tan convincente como para lograr el
respaldo de mas de una persona cesa de ser una abstraccion. Comienza a ser tangible
y la gente empieza a verla en su existencia. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas
como una visiébn compartida.

En el nivel mas simple, una visidbn compartida es respuesta a la pregunta ¢Qué

deseamos crear?
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Las visiones compartidas son imagenes que la gente lleva en una organizacion
y crea sensaciones de vinculo comun que impregna la organizacion y brinda
coherencia a actividades dispares.

Una vision compartida es vital para toda organizacion inteligente porque brinda
concentracion y energias para el aprendizaje. Aunque el aprendizaje adaptativo es
posible sin una vision, el aprendizaje generativo acontece sélo cuando la gente logra
entender algo que le concierne profundamente.

En la actualidad la palabra “vision” es un concepto familiar en el liderazgo
empresarial, pero en realidad se ha demostrado que la mayoria de las “visiones” son de
una persona o un grupo reducido y se imponen sobre la organizacion.

Esas visiones a lo sumo exigen acatamiento, no compromiso de mucha gente,
pero las visiones compartidas despiertan el compromiso de mucha gente, porque ella
refleja la vision personal de esa gente.

Las visiones son estimulantes, crean chispas y excitacion que eleva a una

organizacion por encima de lo mundano.

Las Redes Industriales

El concepto de redes industriales para describir subsistemas de los sistemas
econdmicos nacionales e internacionales, plantea algunos interrogantes fundamentales
respecto del modelo de definir e identificar redes. (Cano, Antonio 1995)

Cualquier sistema econdmico moderno, permite determinar que cada empresa
tiene una cantidad de relaciones con proveedores y clientes; no todas las relaciones
con unidades externas revisten igual importancia en relaciéon con las actividades de
innovacion de la empresa en cuestion. Una serie de transacciones andénimas que
involucre componentes estandar a precios de mercado tienen poco o ningun efecto
respecto de la capacidad de innovacion de la empresa.

Es asi que podemos establecer dos tipos de redes industriales:

La Red comercial, cuyo foco reside principalmente en las vinculaciones

establecidas entre usuarios y productores de bienes y servicios intercambiados.
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La Red de conocimientos, cuyo centro se establece en el flujo de informacion y
el intercambio de conocimiento, independientemente de su conexion con el flujo de
mercaderias.

No obstante es necesario destacar que esa distincion es, en esencia analitica en
el sentido de que, con frecuencia, las redes comerciales y las redes de conocimiento
practicamente se superponen, aunque en casos extremos pueden estar separadas por
completo.

El concepto de “redes industriales” ha tenido amplia difusion en los anos
recientes por muy buenas razones, siendo necesario, por su amplitud y apertura

aclararlo.

Concepto de red:
Una red consiste, basicamente, de nodos y relaciones. Los nodos son empresas

industriales y sus socios innovadores, sean sus proveedores, clientes, consultoras
privadas o publicas y por supuesto, competidores.

Desde el punto de vista general la organizacion industrial, podemos considerar
las redes industriales como una forma institucional situada entre “mercados y
jerarquias” cuya finalidad radica en superar las debilidades conocidas de esas formas.

Cuando se analiza de qué manera y por qué motivos las redes influyen sobre las
empresas y de qué modo afectan las capacidades de innovacion de las empresas
industriales, resulta muy importante encuadrar el analisis de las redes en un modelo
mas amplio de desarrollo industrial como el modelo del ciclo de vida de la industria.

Visto de esta manera, el desarrollo industrial puede dividirse en cuatro fases
principales: la fase de innovacion, la fase competitiva, la fase oligopdlica y la fase de
declinacion. Las cuatro caracteristicas de las fases se describen en términos de
localizacion, importancia de la proximidad, crecimiento y por ultimo por desarrollo

tecnoldgico.
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Rol del Estado

En la economia politica, es un tema de controversia el rol del estado en la
economia. La economia neoclasica, con su énfasis en la distribucion de recursos
escasos, define los limites de un posible programa de intervencion legitima del Estado,
cuando éste falla, se apela a la intervencion del gobierno para corregir estas fallas.

En la economia clasica keynesiana el enfoque es hacia el problema de la
subutilizacion del trabajo. El programa de intervencion legitima se amplia respecto del
neoclasico con el fin de mantener a la economia cerca del pleno empleo y los
gobiernos deben intervenir para compensar la incertidumbre inherente a las decisiones
de inversion y a socializar estas inversiones.

Extrapolando el tema econémico a la problematica que despierta al conocimiento
y su acumulacion como activo podemos establecer un esquema similar, donde
aparecen los intervencionistas, los antis y los evolucionistas.

Estos ultimos entienden a la evolucibn como un proceso abierto regido, en parte,
por la contingencia y en parte por la generacion imprevisible y accidental de
conocimientos nuevos. La importancia que revisten la novedad inesperada y la
supervivencia del mas afortunado en el enfoque evolucionista tiende a convertirse la
prediccion y la planificacion para el futuro en cuestiones bastante inciertas y parece
dejar escaso margen para politicas efectivas de innovacion.

El enfoque anti intervencionista, sostiene que el mecanismo de mercado
constituye un proceso de descubrimiento muy efectivo, cuyos resultados no podrian
mejorar los encargados de disefiar politicas. La importancia del mercado radica en que
coordina el uso de conocimientos dispersos y, en ese proceso, a través del ingreso y la
intervencion de empresarios competitivos, descubre nueva posibilidades. En palabras
de Hayek, el mercado resulta mas eficiente de digestion de informacion dispersa que
cualquiera que haya disefiado el hombre en forma deliberada. (Marshall A. 1959)

Esta visibn del mercado como proceso de descubrimiento se encuentra

estrechamente conectada con un rechazo mas general de la posibilidad de la
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prediccion y pro ende, de la formulacion efectiva de politicas. Cuando al conocimiento
se lo piensa como proceso, es necesario permitir que transcurra el tiempo, lo cual es
imposible sin que nada ocurra. La novedad inesperada se experimente; las
expectativas se confirman o refutan. En cualquier caso, la constelaciéon de
conocimientos resulta modificada. Pero el conocimiento determina la accibn humana y
la accion determina el mundo; por lo tanto es imposible predecir cualquier estado futuro
del mundo. No podemos tener conocimiento cierto en el futuro. (Benge-Aske Lundwall.
2009)

En la sociedad humana, la comunicacion social es en extremo importante porque
tiene como resultado la accidn colectiva que da lugar a nuevas instituciones que
influyen sobre la creacion de variedad, la reproduccion y la seleccion de conocimientos
y tecnologias.

La inteligencia humana es limitada frente al entorno complejo y cambiante, pero
no totalmente impotente. Por consiguiente, no es razonable suponer que haya
expectativas racionales, pero tampoco suponer que los individuos o colectivos
humanos se ven movidos de manera exclusiva por olas de accidentes.

El rol tradicional de los gobiernos nacionales en materia de politica industrial y
tecnoldgica enfrenta un desafio. En este contexto, adquiere importancia comprender
gue rol desempefio el sector publico en el pasado y que rol debe desempefiar en el
futuro proximo en relacion con la innovacién y el cambio técnico dentro de las fronteras
nacionales. (Andersen Esben Sloth. 2009)

En muchos aspectos, el rol fundamental del sector publico en lo que respecta a
crear, mantener y desarrollar sistemas nacionales de innovaciobn modernos es
comparable al papel desempefiado por el encargado de marcar el ritmo en las carreras
de remo. Si la demanda del sector publico va muy por delante en términos cualitativos y
cuantitativos, pierde contacto con la capacidad de innovacion de los proveedores
nacionales. Si en cambio la demanda del sector publico avanza a un ritmo
excesivamente lento, es posible que los proveedores nacionales también reduzcan la

velocidad del proceso de renovacion y se aferren a la pura rutina.
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En numerosos paises el sector publico procura desempefiar el que marca el
ritmo mediante programas de tecnologia, politicas publicas de compras, etc.

Los roles participativos directos e indirectos que puede desempefar el sector
publico en lo que respecta a crear, mantener y desarrollar sistemas nacionales de
innovacion modernos son muy complejos y multifacéticos, y por consiguiente no es
posible analizarlos en el presente trabajo, no obstante es posible establecer como foco
de atencidn el rol de marcador de ritmo del sector publico, a través de su rol de usuario
y regulador que posee, como asi también como productor de I+D y de disponer
recursos humanos fundamentales para el proceso. (Gregersen Birgitte. 2009)

En los programas de politicas tecnolégicas implementados en la mayoria de los
paises, ha prevalecido una estrategia de empuje tecnoldgico. La finalidad de los
programas radico en brindar apoyo directo a los productores y se prestdé menor
atencion a los usuarios.

No obstante, diversos estudios demostraron que fortalecer el lado de la
demanda, en términos cuali - cuantitativos, podria constituir una estrategia nacional
complementaria efectiva. (Martner, C. 1995)

La existencia de usuarios competentes, capaces de comunicar Sus
necesidades de una manera que brinde a los productores la posibilidad de adaptar y
desarrollar productos de alta calidad que den respuesta a esas necesidades constituye
una base esencial del aprendizaje interactivo dinamico.

La mayoria de los analisis tedricos y empiricos de los incentivos a la
innovacion o adopcion de nuevos productos y procesos hacen hincapié en el afan de
lucro y el incremento del a participacion en el mercado y excluyen las actividades no
lucrativas del sector publico de las diadas dindmicas integradas por usuarios y

productores innovadores.

Nota: La diada es el término acufiado por el soci6élogo aleman Georg Simmel (1858-1918), en su
investigacion sobre la dindmica de los grupos sociales pequefos, para referirse a los grupos
sociales compuestos por dos personas. Los matrimonios, las relaciones de pareja o las

amistades intimas son grupos de este tipo.
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En los grupos de dos la interaccion social es mucho mas intensa que en los grupos mas
numerosos, ya que en una relacién uno a uno no existe una tercera persona con la que se deba
competir por la atencién del otro. Por este motivo, en estos grupos se establecen habitualmente
los vinculos sociales mas fuertes o significativos. En contrapartida, estos grupos son mas
inestables y precarios, ya que mantener vivo un grupo de dos necesita del esfuerzo de ambos
componentes de la relacién. En cambio, en grupos mas numerosos la desercién de uno o varios

de sus miembros no incide forzosamente en la supervivencia del grupo.

Las organizaciones del sector publico suelen describirse como monstruos
parasiticos, ineficientes y burocraticos, oposicién a las empresas privadas,
caracterizadas por su flexibilidad, eficiencia y productividad. Una de las expresiones
clave a la hora de explicar la supuesta ineficiencia del sector publico es “defectos del
sistema”.

Los economistas han atribuido que los mencionados defectos se pueden deber a
la ausencia de fuerzas de mercado, provocando esto un desconocimiento profundo de
la demanda real, lo cual llevaria a la sobreproduccion o el racionamiento. La fijacion de
precios es incierta, dada la ausencia de afan de lucro, no existiendo motivacion para
ajustar y racionalizar la produccion.

Por otra parte no hay estandares de eficiencia dinamica, en el sentido
schumpeteriano, y falta de capacidad de innovacion.

Los tedricos de la eleccion publica han puesto de relieve que las decisiones
tomadas en el sector publico no son 6ptimos de Pareto, puesto que la mayoria puede
controlar a la mayoria.

Por ultimo los tedricos de la organizacion apuntan a elementos como
organizacion y gestion ineficientes, contratos salariales rigidos, escasa sensibilidad a
los costos y metas oscuras y vagas.

La demanda del sector publico influye sobre la capacidad de innovacion del
sector privado en forma directa, a través de su volumen y calidad. En los sistemas

nacionales de produccion e innovacién modernos, la demanda publica es considerable.
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Si bien existen variaciones en cuanto a la participacion de los mercados
gubernamentales, segun diferentes areas de productos, en lo que se refiere al
desarrollo de los sistemas nacionales de innovacion en el largo plazo, es importante
destacar estas diferencias entre areas de productos, puesto que la participacion de la
demanda del sector publico en el mercado parece ser dominante y encontrarse en
aumento particularmente en los mercados en expansién de los productos de alta

tecnologia vinculados a la informatica o a la biotecnologia. (Vazquez 1996)

Las Instituciones de Cienciay Tecnologia y la
innovacion

Podemos utilizar dos sentidos para analizar la situacion uno amplio y uno
estrecho. El amplio abarca todas las instituciones que influyen sobre la introduccion y
difusion de los productos, procesos y sistemas en la economia nacional.

El sentido estrecho, abarca ese conjunto de instituciones que se encuentran
vinculados de manera mas directa con las actividades cientificas y tecnolégicas.
Corresponde, en virtud de las caracteristicas del presente trabajo, abordar el tema
desde una Optica estrecha a raiz de las mdltiples interacciones entre el sistema
productivo, los usuarios y los innovadores y nos desviariamos de nuestro objetivo.

En épocas de los inicios de Adam Smith, se menciona que este tenia muy claro la
importancia de las actividades de innovacion e invencion sobre los resultados de las
empresas, a pesar que las mismas se llevaban a cabo sobre la base del esfuerzo
personal, siendo los productores y los usuarios especializados quienes introducian
mejora en el disefio de las maquinas.

Obviamente la expresion Investigacion y Desarrollo no se habian inventado
todavia, las actividades cientificas como de invencion tuvieron un rol importantisimo en
los primeros dias del capitalismo. Aqui jugaron un rol fundamental los habiles artesanos

para construir prototipos de calidad. (Gregersen Birgitte. 2009)
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A medida que aumento el nivel de complejidad tecnoldgica, las actividades del
sector publico y las empresas mas grandes se volvieron mucho mas importantes.
Avanzando hasta nuestros tiempos, podemos afirmar que los cambios en el marco
institucional se producen por diversas razones, destacando a las mas importantes
como:

e Las personas proponen ideas para mejorar las instituciones existentes o crear
nuevas instituciones y logran reunir suficiente apoyo politico para introducir
cambios.

e Las instituciones existentes no logran hacer frente a nuevos problemas o al
agravamiento de problemas viejos o0 ya no pueden funcionar con eficiencia en
virtud de un cambio de circunstancias.

Los cambios tecnoldgicos estimulan el cambio institucional por las dos razones

citadas

Inventos como el teléfono y la maquina de escribir dieron la posibilidad a muchas

instituciones burocréticas a funcionar de modo diferente.

Lo mismo ocurrio con el fax o los procesadores de textos actuales.

En una escala mucho mas amplia, el mejoramiento del nivel de vida habilitado
por el cambio técnico facilito la introduccion de una variedad de servicios sociales,
entre los que se encuentran la atencién de la salud y muchas instituciones nuevas
vinculadas a ellos.

Por otro lado, las innovaciones técnicas pueden tener efectos secundarios tan
peligrosos sobre el medio ambiente y los seres humanos que se vuelve indispensable
crear nuevas instituciones para regular y controlar esos efectos adversos y reducir los
riesgos.

Los cambios del paradigma tecno econdmico tienden a provocar grandes
cambios en las instituciones; inversamente algunas innovaciones institucionales son
propicias para la introduccion y difusiéon de nuevas tecnologias, provocando un ajuste

ideal de acople entre instituciones y tecnologia.
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Estos cambios vuelven esencial el cambio institucional del sistema de
Investigacion y Desarrollo y facilita alguno de los cambios mas deseables. Dado que
las nuevas tecnologias confrontan a la mayoria de las empresas con ruptura radical de
sus trayectorias previas, la necesidad de informacion proveniente de fuentes externas
se vuelve aun mas crucial.

Esto llevo a establecer una gran variedad de acuerdo de colaboracion, dado que
ninguna organizacion puede hacer frente por si sola a la variedad de desarrollos
interrelacionados que constituyen las revoluciones tecnoldgicas recientes.

Fueron los gobiernos que iniciaron y propiciaron, siguiendo al modelo japonés, la
creacién de varios tipos de consorcios de | + D, actuando como agentes facilitadores.
(Perego 2011)

Desde aqui se avanzo en la formacion de redes colaborativas, dentro de las
instituciones cientificas y técnicas, asi como entre ellas, sino también a la colaboracion
entre empresas.

La tecnologia de la informacion y la comunicacion facilita enormemente la
conexién en la red al brindar la posibilidad técnica de utilizar bancos de datos comunes,
transmitir datos y dibujos de disefio en segundos desde cualquier parte del mundo,
reunir datos sobre patentes y compartir costos de busqueda.

La importancia de las redes de informacion, de combinar diversos insumos, de
tener acceso a capacidades, instalaciones especializadas, de las actitudes sociales y
otras instituciones nacionales significa que los sistemas nacionales seguiran
constituyendo una poderosa influencia sobre el desempefio relativo de las empresas

nacionales.
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La Apropiacion del Conocimiento

Si la innovacién de un producto tiene éxito en el mercado, la empresa debe
intentar proteger su valor utilizando diversos mecanismos, para evitar que los
competidores puedan apropiarse las ganancias que genera.

La literatura considera cuatro importantes mecanismos de proteccion: las patentes, el
secreto industrial, los bienes complementarios y las ventajas de mover primero (Levin y
Col. 1987)

La patente

La patente es un titulo de propiedad otorgado por el Estado, que concede a su
poseedor el derecho a la proteccion legal para excluir a personas no autorizadas,
durante un periodo de veinte afios, del empleo comercial de una invencion tecnoldgica
gue sea novedosa, conlleve actividad inventiva y tenga aplicacion industrial. Cada
estado tiene su propio sistema de propiedad industrial, por lo que la patente tiene
validez dentro de los limites nacionales. De esta forma, es necesario hacer una
solicitud en cada pais donde se desee la proteccion, si bien existen convenios
internacionales que agilizan los plazos y eliminan tramites de solicitud. En el estado
donde no se solicitd la proteccion ese conocimiento es de dominio publico, pudiéndose
explotar libremente. En Espafia, los derechos de propiedad los otorga la Oficina
Espafiola de Patentes y Marcas (OEPM), previo examen de la solicitud
correspondiente. (Bercovitz, Alberto 1986)

La solicitud de la patente debe describir la invencion lo suficientemente detallada
como para que un experto medio en la materia pueda reproducirla y aplicarla. Desde
esta perspectiva, la patente cumple una funcién informativa, ya que las invenciones
patentadas son objeto de diversas descripciones y publicaciones por parte de la OEPM
con objeto de lograr una amplia difusion del conocimiento, o que en ningln caso
conlleva la usurpacién de la patente. El sistema de examen evita una enorme masa de

patentes inservibles, conflictivas y probablemente invalidas, onerosas para el publico,
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asi como para los propietarios de buena fe de patentes validas. Por otra parte, impide
el registro fraudulento y la venta de patentes semejantes a las registradas por otra
persona y reduce el nimero de litigios en los tribunales.

La invencién puede ser de producto (cosas y sustancias) o de procedimiento
(operaciones mecéanicas y quimicas). En cualquier caso, se trata de una creacién
artificial realizada por el hombre. Por muy ingeniosos, originales o beneficiosos que
sean, no pueden ser patentados los descubrimientos, las teorias cientificas y los
métodos matematicos, que se consideran percepciones de la realidad ya existente.

Tampoco son patentables, al negarseles el caracter de invencion, los planes,
reglas y métodos para juegos o actividades intelectuales o econémico-comerciales, las
formas de presentar informaciones, asi como los programas de ordenadorl. Algunas
leyes sobre patentes niegan, por razones de ‘utilidad social’, la patentabilidad de
articulos cuya explotacion es contraria al orden publico o a las buenas costumbres.

La invencion se considera nueva cuando no esta comprendida en el denominado
‘estado de la técnica’, que incluye todo lo que antes de la fecha de presentacion de la
solicitud de patente se ha hecho accesible al publico en Espafia o en el extranjero por
una descripcién escrita u oral, por una utilizacion o por cualquier medio. Una invencion
tiene actividad inventiva si no resulta del estado de la técnica de una manera evidente
para un experto en la materia o, lo que es lo mismo, si es el resultado de ‘un logro
intelectual extraordinario’. Por otra parte, la legislacion espaiola otorga periodos breves
de proteccién a las invenciones ‘menores’, como los modelos de utilidad. (Bisbal,
Joaquim y Viladas, Carles 1990)

También concede a las ‘invenciones de mejora’ unas patentes de adicion
complementaria, cuya vigencia no es mayor que la de la patente de invencion que
mejora. La aplicacion industrial supone que la invencién puede ser fabricada o utilizada
en cualquier industria, entendida ésta en el sentido mas amplio.

Solicitar una patente tiene un coste y, una vez obtenida, conservarla en vigor
requiere el cumplimiento de dos obligaciones ineludibles. Por una parte, el pago de las

tasas anuales, cuyo incumplimiento provoca la caducidad de la concesion y, por otra
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parte, la obligatoriedad de explotar industrial o comercialmente la invencion —bien por si
mismo o por persona autorizada—, de forma suficiente para satisfacer la demanda del
mercado nacional, dentro de un plazo prefijado de tres afios contados a partir de la
publicacion concesionaria en el Boletin Oficial de Propiedad Industrial. De no hacerlo
asi, cualquier tercero interesado podria obtener una licencia obligatoria sin caracter
exclusivo para explotar la invencion patentada. Ahora bien, los acuerdos
internacionales (TRIPS) consideran que la explotacion tiene lugar si la importacion es
suficiente para atender las necesidades del mercado nacional. La licencia obligatoria
también se aplica cuando existan motivos de necesidad de la explotacion, dependencia
entre patentes o existencia de motivos de interés publico para la concesion.

Transcurrido el tiempo de proteccion, la patente puede ser explotada libremente.
No obstante, muchas patentes en el momento en que expiran apenas tienen valor
alguno, ya que la tecnologia que protegen ha sido sustituida por otra mejor. El fin de la
proteccion legal trae el declive precipitado de la fuente de ingresos. Por ejemplo, el
Zantac, un medicamento contra las Ulceras del Glaxo Wellcome, se convirti6 en el
farmaco mas recetado del mundo, y sus ventas alcanzaron los 3.800 millones de
dolares en 1994. Cuando las patentes norteamericanas sobre el farmaco expiraron a
finales de julio de 1997, los competidores genéricos se hicieron con mas de la mitad de
las prescripciones en un trimestre. De 1996 a 1998, las ventas de Glaxo Wellcome del
medicamento descendieron de 3.010 millones a 1.260 millones de dolares.

La patente no da derecho a ejecutar la invencién, ya que esta accidn esta sujeta
a otras reglamentaciones (por ejemplo, sanitarias, industriales o medioambientales).
Asi, pues, el derecho otorgado por una patente no es el de la fabricacion, la
comercializacion y el uso del objeto patentado, sino el de impedir que otros exploten la
invenciéon protegida sin el consentimiento del titular. Es decir, terceras partes tienen
prohibido utilizar la invencion aunque la hayan creado sin referencia alguna a la version
patentada y aun si desconocian la existencia de la patente hasta que se les notifico que
debian dejar de infligirla. En consecuencia, la patente restringe el uso de los

conocimientos mediante monopolio de corte juridico, lo que permite al propietario
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beneficiarse de la invencion recuperando las inversiones realizadas y compensando los
riesgos asumidos. El titular de la patente puede utilizar por si mismo el invento o
autorizar su explotacion a cuantas empresas considere oportuno (licencia), cobrando
royalties por el privilegio, o vender la patente a un tercero. (Cadena Gustavo 1986)

La historia demuestra el poder de la proteccién de patentes, particularmente
para las invenciones relacionadas con el primer desarrollo de las nuevas industrias
basadas en la tecnologia.

El proceso de acumulacion de patentes forma, en cierta medida, un efecto de
bola de nieve. Por ejemplo, cuando los cientificos de DuPont inventaron el nylon no se
limitaron a patentar la composicion basica de los sUper polimeros y el proceso para
producirlos, sino que investigaron la serie completa de variaciones moleculares con
propiedades potencialmente similares al nylon cubriendo sus descubrimientos con
cientos de patentes para evitar que otras empresas desarrollen un sustituto efectivo.
Ademas, cuando una empresa llega a dominar un campo mediante la acumulacién
de una masiva cartera de patentes, no solamente impide a las rivales operar, a no ser
con su aquiescencia, sino que también se convierte en el comprador légico de los
nuevos conceptos relacionados y patentados por investigadores independientes.

Entre las limitaciones estan los altos costes legales de defender las patentes
ante terceros por el uso indebido de las mismas. Por otra parte, una de las mayores
preocupaciones de las empresas es que los competidores pueden legalmente ‘inventar
en torno’ a una patente. Es decir, los competidores pueden desarrollar invenciones
propias que no violan la patente, pero tienen éxito en apropiarse de algunas de los
posibles beneficios de la invencién central.

Las patentes tienen una efectividad limitada en algunas industrias. No obstante,
son muy efectivas en la industria farmacéutica, y su efectividad es media en industrias
de alta tecnologia, como las de ordenadores y semiconductores. (Casado, Alberto
1992),
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El secreto industrial

El secreto industrial es un conocimiento no patentado sobre un producto o
proceso de produccion que la empresa no revela a otras. La formula de Coca-Cola, por
ejemplo, no estd protegida por una patente: es un secreto comercial celosamente
guardado. En este sentido, Hollander observo, por ejemplo, que en el caso de las
plantas de ray6n de DuPont muchas de las pequefias mejoras técnicas no habian sido
patentadas, aunque en su conjunto encerraban una mayor importancia por su
contribucién a la productividad que otros cambios de mayor entidad.

En general, es mas facil mantener secretos sobre procesos que acerca de
productos. Los imitadores aspirantes, a menudo, pueden adquirir el producto (ya sea
como clientes legitimos o induciendo a clientes que lo son a pasarles el producto o
informacion acerca de él) y luego realizar ingenieria inversa. Esta vulnerabilidad surge
habitualmente después de que el producto esté disponible en el mercado, lo que le da
al innovador la ventaja del tiempo de liderazgo, particularmente si se mantiene el
secreto durante el desarrollo del producto. Ahora bien, los fabricantes pueden hacer
gue sus productos sean resistentes a la ingenieria inversa. Por ejemplo, las empresas
tratan de proteger sus productos de la ingenieria inversa mediante lo que se conoce
como ‘empaquetado’, que consiste en embalar la innovacion, de tal manera que sea
muy dificil abrir la carcasa sin destruir su contenido.

Asi, los fabricantes de semiconductores han previsto proteger sus dispositivos
de la ingenieria inversa del circuito, encerrandolo en resinas de epoxi, de tal manera
gue, al quitar el recubrimiento, se destruye el circuito.

Los procesos de produccion habitualmente pueden desarrollarse detras de las paredes
de la compafiia, fuera de la vista de los posibles competidores, lo que dificulta su
imitacién. Sin embargo, determinados procesos empresariales son inherentemente
dificiles de proteger. Algunos de ellos son ‘observables en el uso’: por ejemplo, la
manera en que el personal de servicios se relaciona con los clientes. Otros se basan en
secretos que pueden transmitirse de manera muy simple, sin importar lo dificil que

pueda haber sido descubrirlos en primer lugar.
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Los secretos de fabricacion se protegen mediante la imposicion en el contrato de
trabajo de clausulas de confidencialidad o de no publicacion, en los que suele constar
el periodo de vigencia y las condiciones bajo las cuales debe mantenerse el secreto.
Confiar en el secreto es siempre un riesgo. La actividad de espionaje es comun y los
ingenieros cambian frecuentemente de un empleo a otro trasladando conocimientos de
secretos comerciales con ellos.

En este sentido, por medio de medidas tales como el mantenimiento de la seguridad
fisica del sitio donde permanece el secreto y la limitacibn de acceso a premisas
sensibles, el evitar la divulgacion accidental, la compartimentalizacion de las tareas, el
insistir en la confidencialidad y los acuerdos de no divulgacion y de no rivalizacién con
los empleados y otras personas expuestas a la informacion, una compafiia no sélo
levanta una barrera directa para la apropiacion de sus secretos, sino que también
satisface una condicidén previa crucial para la accién legal en contra de cualquiera que
pueda saltarse dicha barrera.

En el otro extremo, el riesgo de filtracibn puede ser minimo porque el secreto es
demasiado grande, complejo o resistente a la articulacion como para ser transmitido
con facilidad. Hay probablemente una correlacion positiva entre la complejidad del
trabajo de desarrollo original y la dificultad en adquirir la experiencia suficiente para
imitarlo.

Como resultado, esos desarrollos que entrafian los mayores riesgos tienden a ser los
menos rapidamente imitados.

El secreto apunta a evitar que la informacién valiosa se filtre hacia fuera, pero los
selladores utilizados pueden ser igualmente efectivos para impedir que la informacion
valiosa se filtre hacia dentro. En este sentido, existe una buena razon para creer que
las redes profesionales informales contribuyen de manera importante a la productividad
de cientificos e ingenieros.

Diversas razones explican por qué parte del conocimiento tecnoldgico patentable no se
llega a patentar y permanece en secreto. En primer lugar, la patente puede desvelar

demasiada informacién, permitiendo a los competidores desarrollar variantes de la
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tecnologia basica. Por otra parte, la duracion de la patente puede ser insuficiente para
compensar el riesgo de pérdida de la ventaja competitiva que supone la difusion del
conocimiento patentado. Si el periodo de tiempo que transcurre desde que se crea y
patenta el invento hasta que se puede explotar comercialmente es muy dilatado, la
duracion real del derecho de patente se ve reducida sustancialmente.

Ahora bien, el secreto industrial es una opcién sumamente arriesgada, ya que no
proporciona proteccion si un competidor concibe de manera independiente la misma
informacion o la descubre por una investigacion paralela, es decir, si la obtiene por
actividades legitimas que no requieren la transgresion de ningun conjunto de barreras

establecido por otro ‘propietario’.

Bienes complementarios

Controlar los bienes complementarios puede ayudar a recoger las ganancias de
la tecnologia. Estos bienes incluyen recursos tales como el acceso a la distribucion, la
capacidad de servicio, las relaciones con los clientes
y los proveedores y los productos complementarios. El innovador que carece de
algunos de los bienes complementarios criticos puede tener grandes dificultades para
capturar las ganancias de la innovacion.

Cuando es dificil que las demas empresas adquieran o imiten los bienes
complementarios, es mucho mas probable que una empresa innovadora se beneficie
comercialmente de su innovacion.

A mediados de la década de los setenta, Robert Taylor, consejero delegado de
Minnetonka, tuvo la idea del jabdn Softsoap, un jabon liquido que se dispensaria con
una bomba. El problema era que ningun elemento del producto podia patentarse, por lo
gue seria dificil retener su valor cuando las grandes empresas del sector imitaran el
producto. Sin embargo, Taylor se dio cuenta de que lo mas dificil de producir el jabdén
era la pequefia bomba de plastico, para la que Unicamente habia dos fabricantes. Por
ello, bloqued la produccion anual de las dos empresas, haciéndoles un pedido de cien
millones de bombas —este pedido tenia un valor de doce millones de dolares, mas que
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el valor patrimonial de Minnetonka. Al final, las principales empresas del sector
acabaron penetrando en el mercado, pero el bloqueo del suministro de bombas dio a
Taylor una ventaja de entre doce y dieciocho meses. Durante ese periodo, la empresa
acumulo fidelidad a su marca, fidelidad que sigue aportando valor afiadido hasta el dia
de hoy.

Algunas nuevas tecnologias pueden volver obsoletos los bienes
complementarios existentes necesarios para el éxito. Por ejemplo, cuando las
calculadoras eran electromecanicas, un bien complementario importante era una red de
ventas y servicio grande y bien capacitado, que requeria mas de 1.500 individuos
dedicados a esta actividad. Sin embargo, cuando se produjo el cambio hacia las
calculadoras electrénicas mas fiables, esta red de servicios ya no era necesaria. De
hecho, los distribuidores de equipamiento de oficina se convirtieron en un sustituto
viable de la organizacion de servicio y de ventas.

En la dltima década del siglo XX, Intel lanz6 cada nueva generacion de
microprocesador sobre la ‘plataforma’ de un proceso (de ancho de linea) antiguo.
Alternativamente, cada nueva generacion de proceso fue lanzada con una tecnologia
de producto ‘antigua’. Por ejemplo, Intel produjo su chip 1486 con el proceso de un
micron desarrollado para el chip 1386, proceso cuyos defectos ya se habian corregido.
Tras el éxito de este proceso, Intel cred el proceso de 0,8 de micrén, que se puso a
prueba por primera vez en el chip i486, ya probado. Luego lanzé el chip Pentium en el
proceso ya probado de 0,8 micrén antes de llevarlo al nuevo proceso de 0,6 micrén.
Especulando con este sistema de alternancia de lanzamiento de producto y de
proceso, Intel creé una complementariedad casi perfecta entre producto y proceso,
matrimonio que redujo drasticamente la complejidad de cualquier lanzamiento y la

imitacidn de sus productos por los competidores.

Ventajas de mover primero

Las investigaciones tienden a calificar el ‘tiempo de liderazgo’ que otorga el mover

primero en el mercado como el mecanismo de apropiacion mas efectivo para la
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innovacion de productos. La extension del intervalo estd determinada por la buena
suerte, la flexibilidad y las capacidades de la empresa lider, asi como por la mala
suerte, la inercia o la incompetencia de las otras. Durante el tiempo que tardan en
imitar la innovacion, el primero en llegar puede obtener beneficios monopolistas en el
mercado.

La empresa que introduce un nuevo producto en el mercado obtiene las ventajas
de mover primero. Asi, puede solicitar una patente para el nuevo producto, obteniendo
un monopolio temporal en el mercado. También se beneficia del efecto experiencia, ya
gue durante la fabricacion de las primeras unidades se duplica facilmente la produccion
acumulada. La empresa también obtiene ventajas al negociar con los suministradores
de inputs y con los canales de distribucion, amén de escoger el segmento de mercado
gue mas le interese. La lealtad de los clientes hacia las marcas precursoras es muy
fuerte y los gastos de publicidad son mas eficaces en esta primera etapa. Igualmente,
los clientes pueden incurrir en elevados costes de cambio, por lo que quedan atados a
la empresa. Finalmente, la empresa puede anticipar capacidad productiva, lo que
constituye una fuerte amenaza para los seguidores.

Mansfield encuentra que la velocidad de imitacibn esta correlacionada
positivamente con la rentabilidad del nuevo proceso o producto e inversamente
relacionada con la magnitud de inversion requerida. Para la innovacién en productos
esto implica, entre otras cosas, que la velocidad de imitacion depende de la politica de
precios del innovador. Por ejemplo, Ford mantuvo durante varios afios el liderazgo en
el mercado con su Modelo T, estableciendo una politica agresiva en precios,
reduciendo estos a medida que conseguia disminuir el coste de produccién mediante la
acumulacion de experiencia.

El innovador puede localizar la fabrica en el lugar que considere mas adecuado
— desde el punto de vista de los recursos o del mercado- vy, de esta forma, aprovechar
en exclusiva durante un periodo de tiempo las ventajas que le otorga el sitio elegido.
Ilgualmente intenta influir en el consumidor en cuanto a las caracteristicas del producto

gue, a su vez, puede acabar convirtiéndose en el estandar del sector, con las ventajas
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gue esto representa en relacion a la difusion, piezas de mantenimiento y servicio de
reparaciones. Ademas, negocia en exclusiva con los canales de distribucion, eligiendo
los mas eficaces, llegando incluso a imponer sus criterios en lo referente a la
colocacién de los productos en los estantes. El primer entrante también selecciona el
segmento de mercado que pretende atender y, por tanto, la estrategia que va a
desarrollar.

El primero en entrar en el mercado puede negociar en exclusiva, pues no existen
rivales con los proveedores de materiales o de equipos productivos.

También esta en mejor posicion para presionar a las Administraciones Publicas
para que le concedan un estatuto de exclusividad en el supuesto de que necesiten su
producto para la realizacién de sus funciones.

Se cree que el orden de entrada en el mercado y la cuota de mercado estan
relacionados, de tal forma que los innovadores logran una mayor cuota de mercado
gue los posteriores entrantes. Por otra parte, cuando los clientes tienen informacion
imperfecta tienden a permanecer leales a la primera marca. Es decir, al existir asimetria
de informacion, los clientes buscaran informacion adicional Unicamente si consideran
gue ésta les va a proporcionar mas ganancias. Resulta importante en el caso de los
productos de bajo precio, ya que el cliente encuentra que el coste de seguir buscando
nuevos productos es superior a los posibles ahorros que obtiene, conformandose con
el producto que, mas o menos, satisface sus expectativas.

Frecuentemente la imagen de una empresa se consigue siendo la primera en el
mercado con un nuevo producto, y esta ventaja permite mantener un diferencial de
precios favorable o retener una porcion de mercado suficientemente amplia para
obtener beneficios superiores a lo normal durante algun tiempo.

El innovador se beneficia de los costes de cambio en los que incurren los
clientes al comprar un producto nuevo. Estos costes son de dos clases: a) costes
iniciales o inversiones que el comprador realiza para adaptarse a las caracteristicas del
innovador y b) costes relacionados con el aprendizaje del comprador para comprender

el funcionamiento del producto del innovador.
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El primero en llegar puede lograr que el producto se convierta en el estandar del
sector, logrando las ventajas que proporciona el efecto red.

El primero en mover tiene tiempo para lograr economias de escala antes de que
otras empresas lleguen al mercado posteriormente. Las inversiones anticipadas en
capacidad y equipos productivos refuerzan el compromiso de la empresa con el nuevo
producto, por lo que ésta afianza su imagen en el mercado. Sin embargo, esta
actuaciéon no suele resultar eficaz para retrasar la entrada de nuevos competidores.

La ventaja del pionero es mucho mas fuerte en las industrias que tienen precios
altos de compra, ventas bajas de productos nuevos y mercados de alto valor afiadido.
Las ventajas del pionero son més débiles en los mercados en los que existe una fuerte
competencia en el precio, en los que los gastos de la fuerza de ventas directa son
elevados y los productos son altamente personalizados o en los que el servicio es

importante.
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La Cooperacion entre Empresas

En la lucha por la competitividad, el protagonismo de la cooperacion entre
empresas se incrementé notablemente en los Ultimos tiempos. Cierto cuerpo de la
academia tiene a definir la cooperacion en un sentido amplio, incluyendo en la misma
por ejemplo temas de la propiedad intelectual y del otorgamiento de licencias de
produccion.

La cooperacién se sitia en el centro del debate sobre las estrategias de
crecimiento y de mejora de competitividad. Las cooperaciones entre empresas son
realmente un signo de nuevo comportamiento competitivo, el cual se opone por
definicion, al sentido convencional de la palabra competencia. Las cooperaciones y
alianzas tienen un papel significativo en el marco de las estrategias utilizadas por las
empresas para internacionalizarse; las adquisiciones, las creaciones de filiales o
representaciones, las fusiones y las exportaciones. (Brandenburger, A. M. y Nalebulff,
B. J. 1996)

Estas formas de inversion eran estrategias de dominacion, mientras que la
cooperacion puede calificarse de estrategia competitiva.

Las nuevas alianzas se sitian dentro de un abanico de posibilidades de
realizacion de transacciones en los extremos del cual se encuentran de un lado del
mercado y del otro la empresa. Una alianza tiene rasgos comunes con el mercado si se
establece entre empresas independientes que deciden libremente compartir o
intercambiar recursos para llevar a término una actividad concreta durante un
determinado periodo de tiempo, manteniendo su independencia una vez firmado el
acuerdo. Es decir, que una vez firmado el acuerdo no existe subordinacion jerarquica
entre los participantes. Pero el acuerdo tiene rasgos de empresa en la medida que se
caracteriza por ser estable durante un cierto periodo y esto crea relaciones de
dependencia mutua entre las partes. (Marteau 2001)

Desde una vertiente tecnoldgica, vivimos en una situacion de difusién acelerada

de las tecnologias, en la cual las empresas que no saben hacer frente a los cambios
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guedan rapidamente fuera de juego. A causa del ritmo actual de difusion de las
innovaciones ninguna empresa puede confiar en mantener durante mucho tiempo su

superioridad tecnoldgica. El peso de una economia globalizada se impone.

Localizacion y competitividad

Las empresas tienden a establecerse en lugares donde exista logistica de apoyo
suficiente para poder desarrollar sus estrategias, o donde exista el tipo de
consumidores para sus productos. De acuerdo con estos patrones, las firmas van
concentrandose geograficamente en agrupamientos de empresas que participan en
forma directa de las cadenas productivas o indirectamente a través de las industrias
relacionadas, en la produccion de bienes finales.

El reconocimiento de la importancia de estos encadenamientos de valor a través
de agrupaciones de empresas para la generacion de economias externas a las firmas,
gue mejoran su productividad, ha generado un cambio fundamental en las politicas
publicas de fomento empresarial, hacia el apoyo de clusteres regionales y locales. La
Politica de Competitividad identificara los clusteres con mayor potencial competitivo y
promovera el didlogo al interior de ellos, para favorecer su desarrollo.

Los clusteres también pueden incluir centros de innovacion y universidades que
apoyen a las firmas con soluciones de ingenieria y procesos técnicos mas avanzados.
La formacion y el desarrollo de clisteres promueven la competitividad de las firmas,
gracias a que:

e Al estar organizados alrededor de clientes y usos finales, enfocan mejor
las necesidades de éstos, que son el corazén de la ventaja competitiva.

e Crean mercados mas eficientes y menores costos transaccionales para
todos los jugadores del cluster y por ello dinamizan la productividad.

e Son centros de innovacion, por la extrema rivalidad que se da en algunas
areas y por la cooperacion fluida que se da en otras.

En consecuencia, la politica de productividad tiene como objetivo aumentar la

competitividad internacional de la produccion nacional, en un horizonte de largo plazo,
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por medio de las siguientes estrategias, cuya implementacién debe ser un propdsito
nacional: 1) mejorar la productividad macro de la economia, asignando esta
responsabilidad al Estado; 2) incrementar la productividad micro, que es competencia
de las empresas, por medio del uso eficiente de sus recursos Yy la eficacia operacional;
3) fomentar el desarrollo y la innovacion tecnolégica; 4) mejorar la informacion y el
clima de los negocios, de manera que las firmas puedan escoger la estrategia que mas
les convenga para posicionarse sostenible y competitivamente en el mercado; y 5)
apoyar el surgimiento y la articulacién de clusteres regionales, internacionalmente

competitivos.

"Mucho mas importante que el mero acceso a los componentes y a la maquinaria, es la

ventaja basada en el rol de la proximidad de agrupamientos con estrechas relaciones

de trabajo, intercambio de know-how, etc. Los insumos son moviles, pero hay
externalidades locales para el proceso de innovacién e interaccion entre la firma y los
proveedores locales... proveedores y usuarios ubicados cerca uno del otro pueden
generar ventajas de comunicacion, un rapido y constante flujo de informacion e

intercambio de ideas e innovaciones." (Porter, M. 1993).

El Proposito Estratégico

El proposito estratégico del modelo es presentar como se puede acelerar e

integrar las Cadenas Productivas de Valor de Base Tecnoldgica.

Este tipo de Cadenas de Valor poseen un elevado nivel de competitividad
sistémica, y sus efectos se centran en el desarrollo sustentable del sector PYMES, a
partir de mejorar los procesos de toma de decision y ejecucién de las empresas
integrantes de las cadenas de valor, impactando directamente en la competitividad,

productividad y el crecimiento econémico del sector y la sociedad.
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Objetivo General

Como objetivo general se establecio la estructuracion de un Ciclo Virtuoso, que
permita la articulacion dindmica de tres centros de asistencia técnica, cientifica y
empresarial, integrandolos en un esquema de aceleracién innovativa, para que la
cadena productiva de valor lo cristalice como producto en mercado, a tiempos minimos,

y con altos niveles de productividad, calidad y rentabilidad.

Objetivos Especificos

Crear tres centros de actividad. Un Centro o Fabrica de Informacién, un Centro de
Tecnologia 'y un Centro de Politicas y Negocios cuyos funciones y objetivos son los

siguientes:

« Identificar y concretar acuerdos de cooperacién con los organismos del sector,
las entidades académicas, de desarrollo o modernizacién tecnoldgica o de
apoyo a la capacitacion en la industria, a la creacion de nuevas fuentes de
trabajo, asi como con aquellos programas que faciliten su operacion,
estableciendo especificamente vinculos institucionales para coordinar pruebas
de laboratorio y pruebas de calidad.

« Investigar y reunir informacion de vanguardia en procesos, materiales y disefios
técnicos, creando una biblioteca con documentos para el sector y generando
sistemas adecuados para difundir esta informacion.

« Identificar y promover los mejoramientos en materias primas, asi como proponer
el uso de nuevos materiales para innovar en los procesos de produccion.

« Fortalecer un servicio de informacién estratégica que oriente a las empresas
interesadas en los temas que el proyecto atiende.

« Propiciar la identificacion de nuevos negocios, en los que pueda participar mas
de una empresa, explorando principalmente aquellos que puedan llevar a la

exportacion.
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Establecer sistemas de mejora continua para la manufactura y productividad de
las empresas productoras y proveedoras, realizando previamente los respectivos
diagnésticos.

Establecer un programa de mejora en abastecimiento y desarrollo de

proveedores comunes de las empresas del sistema.

Resultados Esperados

El proyecto ofrecera, directamente o a través de su coordinacion con organismos

privados o publicos, lo siguiente:

Para los Trabajadores

Mejoras en la calidad de vida en el trabajo.

Mayor capacitacion y entrenamiento.

La posibilidad de acumular activos (capital humano por educacion y
entrenamiento) que ofrecen retornos esperados mas altos que la fuerza de
trabajo simple.

Mejores salarios, que aumentan con la productividad y la acumulacion de capital
humano.

Estabilidad laboral.

Para los Empresarios

Servicios de informacién que les permitan mejorar las condiciones de
competencia, centrandose en ofertas y demandas de insumos, compras en
comun, subcontratacion y produccién conjunta.

Soporte técnico especializado que incluya seleccion de oferentes para servicios
de mantenimiento de maquinaria y herramienta; que permita mejorar la
productividad y confiabilidad en la operacion.

La integracion de un programa de transferencia de tecnologia a las empresas

asociadas.
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e Formacioén profesional para personal de los diversos niveles de las empresas
asociadas, en las areas técnicas, productivas, administrativas y de marketing.

e |a promocion y el establecimiento de sistemas de calidad en las empresas, que
les permita alcanzar una competitividad adecuada ante el panorama de
globalizacion.

e Una fuerza de trabajo mas productiva, que satisface mejor su demanda de
trabajo calificado.

e Una oferta mas abundante de insumos de mejor calidad.

Para la Economia Nacional
¢ Incremento de la productividad.

e Mayores ingresos por exportaciones.

e Tasas de crecimiento mas altas y sostenidas.

e Menores desbalances externos.

e Mayor generacion de empleo estable.

e Mayor bienestar para la poblacion.

e Una distribucion del ingreso mas equitativa, porque con una mayor oferta de
trabajadores calificados, disminuiria la brecha entre el ingreso de los
trabajadores calificados y los no calificados.

e Un patron de internacionalizacion sostenible.

e Consumidores con acceso a productos de precios mas bajos y mejores

servicios.

Para el Estado
e Una base tributaria mayor.

e Proveer mejores servicios sociales a los ciudadanos.

e |ograr programas de desarrollo de manera mas eficiente .
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Modelo Rivalidad — Cooperacion (Esqguema Gana — Gana)
La teoria de juegos se ha transformado en los ultimos afios en la forma de

andlisis mas usada de interacciones estratégicas entre dos o mas agentes que
participan de un mercado, constituyéndose en la disciplina del &mbito econémico donde
mas publicaciones han surgido en los ultimos 15 afios. Es asi como en los afios 1994
con Nash, Harsanyi y Selten, y 1996 con Mirrless y Vickrey, eminentes investigadores
relacionados con teoria de juegos, han obtenido premios Nobel de Economia.

La teoria de juegos provee de herramientas conceptuales, metodoldgicas y de
modelacion interesantes en el ambito de la interaccion de agentes en mercados
competitivos y en la resolucion de conflictos generados por la interaccion de dichos
agentes en estos mismos ambientes. Adicionalmente es conveniente sefialar que la
teoria de juegos no cooperativos es la mas indicada para enfrentar situaciones
derivadas de la competencia. De la misma forma, la teoria de juegos cooperativos es la

mas indicada para resolver problemas de asighacion de costos.

J uegos no cooperativos
La teoria de juegos no cooperativos ha sido aplicada en forma mas extensa a la

resolucion de situaciones planteadas en mercados competitivos donde los distintos
agentes ademas de no cooperar, hacen un manejo estratégico de las situaciones a las
gue se ven enfrentados en la competencia, con el objeto de maximizar sus beneficios
individuales. La modelacion consiste en simular el problema en base a un conjunto de
jugadores, un conjunto de reglas, un conjunto de estrategias disponibles para los
jugadores y un conjunto de pagos correspondientes a dichas estrategias. Los pagos
para un determinado jugador dependen no solo de la estrategia escogida por dicho
jugador, sino también de las estrategias escogidas por los otros jugadores
participantes. Adicionalmente, se asume que las reglas del juego, las estrategias
disponibles para los jugadores y los pagos son de conocimiento comdn. Se asume que
cada jugador es inteligente y racional, es decir maximiza su beneficio individual. Una

solucion tradicionalmente buscada en este tipo de juegos es denominada equilibrio del
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juego, surge entonces el concepto de equilibrio de Nash como uno de los elementos

principales en la resolucion de este tipo de juegos no cooperativos.

Juegos Cooperativos
La teoria de juegos cooperativos ha sido aplicada a problemas de asignacion y

las variadas soluciones propuestas para tales juegos se pueden interpretar como
soluciones alternativas a un problema de asignacion de costos. Las dos mayores
clases de problemas de asignacion de costos dicen relacion con los costos conjuntos y
los costos comunes, los primeros corresponden a aquellas situaciones donde los
costos de produccién no corresponden a una funcidon separable del conjunto de
productos. La no separabilidad de la funcion de costos y la produccion conjunta
produce ahorros que se caracterizan a menudo como economias de ambito. Los costos
comunes se aplican a situaciones donde el costo de produccién se define sobre un solo
producto que es usado por multiples usuarios. En este caso se producen ahorros que
se caracterizan como economias de escala.

El planteamiento tedrico basico consiste en poder modelar una red con todos los
agentes que interactuan con dicha red. Ellos corresponden a agentes o jugadores en
un juego y esencialmente son inteligentes y racionales y, por tanto, estan interesados
en agruparse formando coaliciones en la medida que tengan un mayor pago al final del
juego. Estas coaliciones se establecen sobre la base de determinadas reglas definidas
para el juego que se desea modelar.

Cada coalicion tiene una funcion caracteristica en los términos definidos por Von
Neumann y Morgenstern (1944) que es el mayor valor que los miembros de una
coalicién estan seguros de recibir si actian coalicionados sin la ayuda de externos a la
coalicion. Esta funcion caracteristica cumple propiedades de superaditividad o
subaditividad dependiendo de si se trata de ganancias o costos, y de anularse para una
coalicion vacia. Como resultado del juego se define una funcién de pago que es el
resultado final del juego, representada por un vector de pagos y que debe cumplir

criterios de racionalidad individual, de coalicion y colectiva, obteniéndose el ndcleo
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como primera solucién del juego. De ahi en adelante es posible obtener soluciones
como conjunto estable, conjunto negociable, Kernel, preKernel y Nucleolos, estos
ultimos basados en la teoria del exceso. Posteriormente es posible establecer
soluciones tipo Valor Shapley o precios Aumann-Shapley, entre otras. Un tema
importante de analizar considerando la conformacién de coaliciones, es el concepto de
estabilidad de la coalicién, en el sentido de asegurar que dichas coaliciones formadas
permanezcan en el tiempo, evitando que aparezcan incentivos para que las destruyan

los agentes en las distintas etapas de formacion.

Localizacion
La Teoria de la Localizacién Industrial ha experimentado a lo largo del tiempo

numerosas transformaciones relacionadas con los cambios acaecidos en la Economia.
La diversidad de modelos establecidos ha pretendido no obstante, introducir la variable
"espacio” dentro de la Teoria Econdmica, lo cual supone un profundo cambio de

perspectiva que altera las pautas de actuacion de los agentes.

Teorias de localizacién y formas de organizacion industrial.

Entre las distintas panoramica de las teorias de la localizacion industrial, es
necesario conectar cada una de las corrientes con el contexto econémico en el que
desenvuelve, y con el tipo de organizacion industrial y econémica dominante. Asi,
cuando surge la teoria tradicional existe un predominio de las empresas de tamafio
pequefio, con un solo centro productivo, y con unos medios técnicos simples. Ademas
las caracteristicas de los medios de transporte hacen que determinados factores como
las materias primas, las fuentes de energia y el costo de transporte tengan una fuerte
incidencia sobre las decisiones de localizacion.

A mediados de siglo, los progresos tecnoldgicos, organizativos e institucionales,
relativizan la importancia de los factores anteriores, dando mas importancia a los
factores de demanda (mercado, aglomeracion). Por otro lado, favorecen la aparicion de

las grandes organizaciones industriales, con un impacto muy fuerte sobre las
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cuestiones de localizacién, pues este tipo de empresas actian en mercados
concentrados, en espacios mucho mas amplios, desarrollan funciones mas complejas
con multiples objetivos, poseen una mayor capacidad para actuar sobre el espacio, y
originan un cambio en la importancia relativa de los factores de localizacién.

La organizacién de la produccién se configura como un sistema que se ha dado
en llamar "fordista" que tiende a la concentracion de las inversiones productivas en
grandes factorias en las que se dan procesos de produccion continuos,
aprovechandose economias de escala. Ello da lugar a un tipo de desarrollo polarizado
o concentrado, que conforma una estructura también dual del espacio econémico, con
areas de elevada concentracion y otras de escaso desarrollo. (Bonazzi G. 1986)

Asimismo, la aplicacion de politicas econémicas keynesianas, con las que el
Estado tiene la responsabilidad de mitigar las recesiones del mercado y los
incrementos del desempleo, garantiza un crecimiento continuo de la produccion. En
este contexto es en el que se originan tanto la corriente comportamental, como la
escuela estructuralista, contexto que se vera fuertemente alterado a partir de la crisis
de los setenta.

En efecto, la coincidencia en el tiempo de diversas circunstancias como la fuerte
elevacion del precio de las materias primas, la ruptura del sistema internacional de
tipos de cambio fijos, el desmoronamiento de las politicas de corte Keynesiano, la
creciente competencia de la produccion proveniente de los paises asiaticos y la
consiguiente internacionalizacion de la economia o la segmentacion y oscilacion de la
demanda de bienes industriales, representa una modificacion estructural de la
organizacion industrial de tipo fordista.

Ante este nuevo marco, la repuesta ha sido multiple, desde la re localizacion de

actividades, pasando por los reajustes de plantilla, hasta la reorganizacién sobre
procesos de produccion mas flexibles, lo que ha provocado una revitalizacion de
nuevos espacios industriales, y ha conferido un nuevo protagonismo a las pequefas

empresas, al desarrollo de base local y a la politica de desarrollo regional.

75



Todo ello esta impulsado por una tendencia de caracter opuesto a la de la fase
anterior la doble tendencia hacia la descentralizacion y hacia la especializacion
flexible.

Descentralizacién, que en sentido estricto, supone una fragmentacion de la
cadena de valor, o desintegracion del proceso de produccién en un nimero creciente
de fases, lo que incrementa la divisién del trabajo en el seno de una empresa multi
planta, y favorece el surgimiento de pequefias empresas industriales o de servicios,
gue actian como proveedoras, clientes o colaboradoras. (Alburqueque F. 1995)

Especializacion flexible es una estrategia que consiste en innovacion
permanente, en la adaptacion a los incesantes cambios en lugar del intento de
controlarlos. Se basa en un equipo flexible (polivalente), en unos trabajadores
cualificados y en la creacion, por medio de la politica, de una comunidad industrial que
s6lo permita las clases de competencia que favorecen la innovacion.

De forma paralela a la aparicion de estas nuevas formas de organizacion
industrial, surgen nuevos conceptos tedricos como los "Distritos industriales”,
"Medios innovadores" o "Redes de cooperacion”, revitalizados en algunos casos y
conceptualizados en otros a partir de la década de los ochenta, y en cualquier caso, en
continua evolucion hasta la actualidad. (Perego 2011)

Como puede observarse, las aportaciones de la Teoria de la Localizacion
Industrial, en sus diferentes versiones, reflejan numerosas limitaciones para explicar de
manera satisfactoria una realidad que, desde la crisis de los afios setenta, ha adquirido
un grado muy elevado de complejidad: desde el proceso de reajuste industrial, la
revitalizacibn de nuevos espacios productivos y el nuevo protagonismo de las
pequefias empresas, durante la década de los ochenta, hasta la globalizacion
econdémica, la intensificaciéon de los procesos de integracién de distintas areas, y la
necesidad de una dinamica de innovacion continua, de la economia actual. Dichas
limitaciones se derivan de cualquier proceso de simplificacion en el cual se pierde
informacion, del establecimiento de unos supuestos alejados de la realidad, y de la

pretension de obtener estructuras Optimas de localizacion que no responden a esa
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realidad. De hecho, la incertidumbre esta presente en las decisiones impulsando, en

muchos casos, localizaciones que poco tienen que ver con el 6ptimo sino mas bien con

la_minimizacién del riesgo que supone una zona que resulta familiar, que permite

mantener contactos y relaciones con los clientes ya establecidas o en la que se limita el
comportamiento de otras empresas exitosas.

Por estas razones y ante la falta de adecuacion de los modelos tedricos
generales, los estudios de localizacién industrial mas recientes se han apoyado mas en
deducciones empiricas que tedricas tratando de incorporar, ademas de variables
econdmicas, otras de tipo social, cultural e institucional.

El modelo utilizara la disponibilidad de las instalaciones industriales de los
integrantes de las cadenas productivas en buenas condiciones, ubicadas

estratégicamente y con capacidad instalada ociosa.

Integracion y participacion
Si bien, es imposible reproducir las condiciones econdémicas, sociales, politicas y
culturales que impulsaron el desarrollo espontaneo de distritos industriales en lItalia y
otros paises, es posible el poner en marcha este tipo de instrumentos si se identifican y
después se reproducen los elementos funcionales que lo sustentan.
Tres son los elementos funcionales a caracterizar para el desarrollo de los
distritos industriales:
1. Agrupamiento de empresas PYMES concentradas espacialmente y que
constituyan en su conjunto una cadena productiva de valor
2. Conjunto de vinculos hacia delante y hacia atrds, basados en relaciones de
mercado y extra — mercado para el intercambio de bienes, informacion y
recursos humanos.
3. Unared de instituciones publicas y privadas locales de apoyo a los agentes
econdémicos.
Existen ademas una serie de lineamientos que se recomiendan para alcanzar el

éxito en el desarrollo de un distrito industrial
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Las actividades de las empresas deben ser comunes y complementarias, que

desarrollen integracion vertical y horizontal.

Poseer un programa de trabajo claro y preciso sustentado por un Plan
de negocios que les permita articular condiciones de oportunidad de
negocio, estrategia de arranque Yy crecimiento, prospectos de
beneficio de corto y largo plazo.

Contar con un proceso estricto de seleccion y evaluacion de
empresas a integrar.

Contar con expertos en negocios de base para desarrollar
proveedores a nivel distrito, administrar fortalezas y debilidades de las
empresas socias, lograr la vinculacién con consumidores finales a
través del nuevo polo.

Establecer un proceso de seguimiento y evaluacion de las empresas

integradas.

Por otra parte, deben evitarse para no fracasar en el proyecto:

Administradores sin experiencia
Que el administrador pertenezca a las empresas socias
Que el administrador sea un recién graduado

Que exista gran heterogeneidad entre las empresas socias

Fabricar Informacién Tecnolodgica

En 1997 apareci6 en el mundo del software el concepto de Fabrica de

Informacion (Information Factory). Consiste, basicamente, en afadir a un Data

Warehouse de tipo mixto, en relacién integra con él, compartiendo modelo de datos y

diccionario, lo que llaman Operational Database, que corresponde a los conceptos de

Base de Operaciones o Registro de Actividad.

Segun Bill Inmon, esta Fabrica de Informacion proporciona una arquitectura

extraordinariamente solida que facilita la obtencion de datos de entrada al Data
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Warehouse, explotables por los sistemas que se basan en él, con gran rapidez, calidad
y a bajo coste.

Con la Fabrica de Informacion podemos cubrir todo el ciclo de vida de un dato
necesario para la toma de decisiones. Podemos llegar desde la operacién realizada
sobre un contrato de cliente, pasar por la rentabilidad de ese cliente y del producto
comercial que se plasma en el contrato, hasta la Cuenta de Resultados general de la
entidad, con posibilidad de desglose segun cualquier vision estratégica del negocio,
segmentos, canales, redes, provincias, areas de responsabilidad, etc. (Cornella,
Alfonso 1994)

La Fabrica de Informacion asi construida se corresponde al concepto de Sistema
Global de Informacién de Gestion.

A través este proceso las sefiales detectadas en el mercado se analizan,
seleccionan y determinan cual es un potencial producto, objeto de innovacion para la
futura integracion.

Preguntas basicas que seran necesario hacer para la vigilancia tecnolégica:

e ¢ Cual es el objetivo de la vigilancia?
e ¢ Qué informacién debo buscar?

e ¢ Donde la puedo localizar?

o ¢ De qué forma debo comunicarla?

e (A quién va dirigida?

¢, Qué medios vamos a destinar?

Los cuatro factores determinantes de la competitividad de una empresa, segun
Porter, son bien conocidos, proveedores, ingresantes potenciales al mercado y los
productos sustitutos. A partir de ellos las empresas deberian orientar la producciéon de

la informacion a cuatro ejes.
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e Producir informacion sobre los distintos competidores actuales y los
potenciales.

e Estudiar los datos referente a clientes y proveedores

e Analizar la tecnologias disponibles o las que acaban de emerger, capar
de intervenir en nuevos productos o procesos

e Evaluar el entorno para la deteccion de aquellos hechos exteriores que

pueden condicionar el futuro.

En el qué y el cdbmo se van construyendo los documentos que pasaran a la
proxima etapa que tienen un rol fundamental para el proceso.

Desde aqui, se distribuye la informacién estratégica y sensible a los sectores
potencialmente involucrados. A través de negociaciones y acuerdos se establece al
objeto de estudio como atractivo y se definen los roles y participacion; asignacion de
recursos y se definen los beneficios futuros en los resultados, en caso que la

integracion sea exitosa.

Centros de Tecnologia - Asociados Tecnologicos

La tecnologia ha generado “artefactos” de admirable complejidad y sofisticacion,
lo que permite ver al disefio de nuevos productos como uno de los factores de
transformacion en las empresas. Esta forma de ver a los artefactos tecnologicos y su
proceso de disefio, sugiere que las transformaciones de los productos y las tecnologias
asociadas. (Fernandez 1996)

Estos cambios estan determinados por poderosas fuerzas localizadas en lo
profundo del sistema econdmico: fuerzas sociales, econémicas, politicas, cientificas y
de disefio, que se han transformado a lo largo del desarrollo del sistema capitalista.

Los nuevos productos y tecnologias son manifestaciones de la interaccion de
agentes economicos y sociales que estan afectando profundamente la naturaleza de

las empresas y las caracteristicas del trabajo.
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Los individuos, al interior de las empresas, disefian nuevos artefactos y sus
tecnologias; generando nuevas formas de organizacion y mercados. Las
consecuencias del proceso de innovacién tecnoldgica no son siempre predecibles sin
embargo, los artefactos tecnoldgicos, procesos productivos, contratos, las empresas y
los mercados, son el fruto de acciones dirigidas; son en gran medida “disefiadas” por
los agentes de la innovacion.

Las caracteristicas de sofisticacion de los artefactos tecnolégicos (en sectores
como electrénicos, automotrices, aeroespaciales, etc.) superan la capacidad de una
sola persona para crear todos los componentes. Esto obliga a dividir la complejidad del
producto en varias partes, las cuales pueden ser desarrolladas por mas de una persona
disminuyendo la complejidad, pero implica que las formas de organizacién de trabajo,
asi como la produccion y uso de conocimientos, sean fundamentales para la
organizacion industrial y las metodologias de disefio de artefactos caracterizados por
su alta complejidad o grado de estandarizacion. Para la teoria evolutiva, la complejidad
atribuida a los productos es un adjetivo que define algo compuesto por dos 0 mas
partes separables o analizables; es decir, aquello que tiene variedad de partes,
patrones o elementos, y consecuentemente dificil de entender en forma completa por el
individuo. En este sentido, la manera de entender el disefio de artefactos tecnologicos
tiene dos aspectos basicos:

1) divisién del trabajo y formas especificas de organizacién industrial;

2) especializacion del conocimiento, en correspondencia a la especificidad del

disefio y caracteristicas de produccion.

La division de esfuerzos y conocimiento no puede tomar lugar en el vacio, la
esencia de lo complejo es que sus partes estan interrelacionadas. Los diferentes
mobdulos deben trabajar juntos y el todo debe constituirse en algo mas que algun
subconjunto de sus partes. Por lo tanto, son necesarios mecanismos de coordinacion
para canalizar esfuerzos y conocimiento hacia objetivos, Utiles y consistentes.

La coordinacion eficiente de sistemas en relacion con altos niveles de

complejidad o estandarizacion tiene un enorme efecto en la economia del artefacto,
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tales como, el costo del conocimiento, disefio, produccion y uso de artefacto; ademas
de los alcances y mecanismos de difusion e influencia en y por la sociedad.

La comunidad cientifica se ha visto obligada a unirse a tecnélogos e innovadores
para recurrir al uso de métodos mas rapidos, capaces de responder a la necesidad
social de contrarrestar la agresividad de los efectos negativos y nocivos de resultados
cientificos y tecnolégicos en un mundo cada dia més industrializado y contaminado.

Este Centro de Tecnologias se encarga de identificar y comprometer a los
especialistas calificados para patrticipar en el proyecto. Se establecen aqui condiciones
de disponibilidad tecnolégica, de infraestructura y recursos. Se define el modelo de
Marco Logico como la herramienta ideal para la planeacion del objeto a integrar en la
cadena de valor. Asimismo, es el responsable de la inteligencia de la infraestructura
disponible, puertas adentro de los Asociados Tecnoldgicos como asi también de la

capacidad instalada de los socios del proyecto, ya sean del sector publico o privado.

Centro de Politicas y Negocios

Mesa de Adecuacion legal

Tiene como responsabilidades en primera instancia adecuar el producto, de
frontera de conocimiento, a la normativa vigente y requerimientos legales, que por
razones de la innovacion no se encuentren contemplados en los codigos regentes para

el sector que incluye al producto.

Mesa de Negocios

Por otro lado, y una vez superadas las primeras instancias de encuadramiento
legal y que existe viabilidad para la comercializacién del PRODUCTO, se comienzan a
identificar los canales de distribucion, el precio, la impulsién del Producto Tecnoldgico
integrado en la cadena de valor. Convoca y negocia, conjuntamente con los

participantes del proyecto, la incorporacion de los resultados obtenidos al mercado.
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La productividad

Las empresas que forman parte de un “clister” se benefician al poder actuar
mas productivamente en el abastecimiento de insumos, al tener mejor y mayor acceso
a la informacion y a la tecnologia, al poder crear colectivamente instituciones de
soporte necesarias para todas las empresas miembros del “cluster”. Asimismo, formar
parte de un “cluster” les beneficia en la coordinacion con empresas relacionadas y es
un mecanismo para medirse y motivar el mejoramiento frente a las otras empresas
miembros del “cluster”.

A continuacién se describen cinco elementos de los “clister” que contribuyen al

mejoramiento de la productividad de las empresas miembros:

Mejor acceso a mano de obra calificada, suplidores y servicios

conexos

Los costos para la contratacién de personal se reducen al existir un “pool” de
operarios que sirven a todas las empresas del “clister”, creando incluso mayor
estabilidad de esos operarios dentro del “clister”, lo que, a su vez, aumenta la
productividad de la mano de obra. Por otra parte, los “cllusteres”, al abarcar a un grupo
de empresas, crea condiciones interesantes para el desarrollo de suplidores de ese
grupo de empresas. Con ello, el abastecimiento local de insumos Yy servicios
relacionados se convierte en una ventaja adicional del “cluster”, en comparacién con el
abastecimiento distante del exterior o una creciente integracién vertical al interior de la
empresa, en el caso de la no existencia de una industria local de suplidores y de
servicios complementarios de apoyo, tales como mantenimiento, calibracion de

equipos, entre otros.

Acceso a informacion especializada

La relacion personal entre los empleados de las diferentes empresas miembros
del “cluster” facilita el flujo de informacién sobre mercados y tecnologia, entre otros,

dando a los miembros del “clister” un acceso preferencial a la misma, reduciendo
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nuevamente los costos de transaccion y generando la posibilidad de crear un ambiente
de constante innovacion e intercambio de informacion al respecto entre los diversos

miembros del “clUster”.

Complementariedades

La creciente interrelacion e interdependencia entre los diversos miembros del
“cluster” conduce a sinergias entre los miembros, tendentes a incrementar la
competitividad de las empresas en razon de la capacidad competitiva de, por ejemplo,
las empresas prestadoras de servicios de mantenimiento de maquinaria y equipo. Otra
complementariedad importante es el mercadeo, al generar un “cllster” la atraccion de

clientes precisamente para las empresas pertenecientes al “cluster”.

Acceso ainstituciones y bienes publicos

El hecho de que exista una masa critica de empresas conduce a que el gobierno
y sus instituciones desarrollen, por ejemplo, programas de capacitacion y
entrenamiento, que beneficia a todas las empresas del “cluster” por igual. Asimismo, la
existencia de un grupo de empresas puede conducir a la realizacion de inversiones
conjuntas para mejorar, igualmente conjuntamente, la competitividad de todas las
empresas participantes en el “cluster”, generando externalidades positivas para todas

las empresas actuales y potenciales participantes en el “cluster”.

Mejor motivacion y medicion del desempefio

La ubicacion de una empresa dentro de un “clister” le da acceso a la
comparacion inmediata con su competidor, quien, a su vez, tiene igual relacién con
suplidores de material y equipo, con proveedores de servicios complementarios, y
hasta con personal que ha laborado en otras empresas. Todas esas relaciones
multiples exponen a las empresas y las coloca en una situaciéon de facil comparacion

con las mejores précticas
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Integracion
El Cluster, estara integrado por empresas de elevada afinidad que integren

cadenas productivas de valor de bienes, identificadas como estratégicas y sensibles

para la actividad econdémica de la region.
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El Circulo Virtuoso.

En aras de contribuir con el lector a una mayor comprension de lo mencionado
precedentemente y de aportar algunas ideas al respecto, avanzaremos en un modelo
gue hemos venido utilizando desde hace algunos afios y que nos ha permitido orientar
a muchas empresas PYMES a alcanzar numerosos éxitos en estrategias de

innovacién de productos y servicios.

El Modelo:
El principio basico del modelo que planteamos es la utilizacion de un ciclo virtuoso

gue nace de observar sistematicamente las sefiales que permanentemente envia el
MERCADO, respecto a sus necesidades o vacancias.

Obviamente estas sefiales no son claras ni evidentes, por cuanto es necesario
establecer tres estructuras o Centros virtuales de operacion, al primero lo llamaremos
Centro de la Informacién, al segundo lo denominaremos Centro de Asociatividad
Tecnolbgica y al ultimo lo designaremos con el nombre de Centro de Politicas Y
Negocios.

Cada producto o servicio sobre el cual se emprenda una linea de | + D + i, debe
contar con la conformacion de un equipo especifico de técnicos, especialistas y
profesionales destinados al objetivo.

La seleccion y experiencia de los recursos humanos asignados a cada proyecto y
la designacién de los coordinadores de los Centros, es clave para el éxito de cualquier
emprendimiento en el tema.

Hagamos una descripcion de cada Centro y sus deberes y funciones:

La Direccion General de los Proyectos

Henry Mintzberg (1993) ha sido uno de los autores que mas ha estudiado las
organizaciones innovadoras. Segun Mintzberg, la innovacion exige hoy una

configuracion muy flexible, capaz de desarrollar proyectos ad hoc. De aqui proviene la
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palabra adhocracia, utilizada, opuesta a burocracia, para designar estas organizaciones
innovadoras. Sus caracteristicas principales son:

e descentralizacion

e orientacion a las necesidades de los clientes

e funcionamiento por proyectos

o formacion de equipos pluridisciplinares para cada proyecto

e organizacion matricial, con jefes de proyecto

e organigramas muy planos, estructura poco jerarquizada

e comunicaciones internas extremadamente fluidas, informales

e poder basado en el conocimiento, no en la autoridad

¢ redefinicion constante, descubrimiento constante de nuevos mercados y

oportunidades.

e Uuso de la subcontratacion.

En estas condiciones, la tarea prioritaria de la direccion consiste en asegurar un
flujo constante de nuevos proyectos. En cambio, no se dedica mucho tiempo a la
formulacién de estrategias explicitas, ya que mas bien se cree que, en un entorno
complejo e imprevisible como el actual, no se puede depender de un estrategia
deliberada. Segun Mintzberg parece como si las estrategias se conformasen
espontaneamente.

Para llegar a conseguir esta nueva atmosfera creativa y este tipo de
organizacioén, el proceso debe empezar desde arriba, es decir, desde la alta direccion.
El compromiso de los directivos debe ser total.

Por lo que acabamos de describir, podemos deducir que la idea, informacion
sensible y estratégica o proyecto de innovacion, debe ser gestionado con la clara
compresion que se administran Activos Tecnoldgicos de un elevado potencial
econdmico.

Esto situacion determina que la eleccion de quienes lleven adelante la

coordinacion de este tipo de proyectos, no solo cuenten con una vision amplia e
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integradora, econdmica y social, sino ademas de una gran habilidad negociadora, dada
las caracteristicas de los actores con los que debe articular.

La actitud, conocimiento y expertiz del Director debe sumarse a que pueda
contar con consejeros a los cuales requerir.

Basicamente deben ser de dos tipos los consejeros, unos provenientes de areas
Cientifico - Tecnologicas cuyas funciones serdn las de determinar los criterios de
producto y/o servicio y otros con formacién en aspectos de gestion relacionados con la

administracion burocratica del estado.

Centro de la Informacion

La responsabilidad de este Centro es la de elaborar informacion sistematica y
traducir las sefiales en documentacion estratégica y sensible que guie
esquematicamente a los coordinadores de los otros Centros, hacia opciones reales y
concretas de éxito.

Fundamentalmente este Centro, debe ser integrado por un equipo
interdisciplinario de jovenes técnicos y profesionales, quienes por su inquietud y avidez
de informacion cientifica, consumen gran cantidad de noticias publicadas sobre
mercados y tendencias, sin estar limitados por prejuicios o paradigmas que los
condicionen.

La composicion de este centro debe estar limitado Unicamente a producir
resumenes informativos de tendencias, no siendo conveniente que profundice en
aspectos técnicos, sobre los cuales se avanzaran o descartaran en etapas posteriores.

La constitucion interdisciplinaria de este Centro puede ser realizada por expertos
creativos ademas de técnicos, los cuales deberdn adoptar las Herramientas mas
comunes para estimular la creatividad. (De Bono 1994)

Segun De Bono, el flash intuitivo espontaneo es un regalo. Si no se produce
hace falta proseguir con los esfuerzos creativos deliberados. Actualmente se cuenta

con un buen numero de herramientas que, de forma artificial, intentan reproducir las
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condiciones adecuadas para que se generen ideas creativas. Algunas de estas
herramientas se remontan a los afos treinta y cuarenta. (De Bono 1970)

En general, tratan de situar el pensamiento, de forma sistematica, en los
caminos laterales antes indicados. A continuacién se pasara revista a algunas de las

herramientas mas importantes:

La lluvia o tormenta de ideas (Brainstorming)

El brainstorming, creado por Alex Osborn durante los afos cincuenta, es, sin
duda, la herramienta mas popular. Puede definirse como “una técnica mediante la cual
un grupo de personas intenta encontrar soluciones a un problema especifico,
generando ideas de forma espontanea”.

Durante las reuniones de brainstorming no se distinguen ni critican las ideas que
van apareciendo.

Todo esta permitido, incluso las ideas mas absurdas y desbaratadas, que van
fluyendo libremente por asociacion. Esta atmosfera relajada e informal, libre de todo
espiritu critico, es bésica. Los participantes no se han de sentir nunca cohibidos.
Osborn creia que no se puede ser creativo y critico al mismo tiempo. La evaluaciéon de
las ideas generadas se hace posteriormente. Se cree que un grupo de brainstorming
eficaz puede generar hasta 150 ideas en una sesion de 20 minutos. (Demory 1991)

A pesar de su popularidad, esta herramienta no ha estado exenta de criticas. De
Bono, por ejemplo, considera que el brainstorming, con su facilidad aparente, ha
blogueado el desarrollo de técnicas de pensamiento mas serias, voluntaristas y
sistematicas. Por otro lado, De Bono sostiene que el trabajo en solitario produce mas y

mejores ideas que el trabajo en grupo.

La sinéctica

William Gordon y George Prince desarrollaron la técnica denominada sinéctica,
palabra derivada del griego que significa “union de elementos diferentes vy

aparentemente irrelevantes”. La sinéctica trata de detectar problemas similares al que
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nos ocupa para ver si a partir de la manera como se resolvieron, en la naturaleza o en
otras &reas, es posible extraer lecciones para nuestro problema.

La sinéctica se basa, pues, en la analogia entre un problema sin resolver y otro
similar con soluciéon conocida. Se trata de buscar comparaciones con otros casos,
problemas o soluciones que por analogia puedan proporcionar ideas.

El proceso analdgico comprende las etapas siguientes (Demory, 1991):

a) Definir el problema de la manera mas general y mas abstracta posible. Por
ejemplo, el problema de cémo soldar dos metales incompatibles se convierte en “como
hacer que se unan dos cuerpos extrafos el uno con el otro”.

b) Trasladar el problema a todos los terrenos posibles, reales o imaginarios. Esta
fase es facilitada por expresiones como: “esto me hace pensar en...” 0 “es como...”. En
nuestro ejemplo pueden servir “el mejillon que se pega en la roca” o “el rio que se
funde con el mar”.

c) Escoger entre todas las analogias posibles, aquellas que se tendran en
cuenta.

d) Descodificar: analizar las analogias seleccionadas para extraer ideas.

e) Relacionar estas ideas con el problema e intentar encontrar soluciones utiles.

De hecho, es como si se realizara un “viaje” por terrenos desconocidos, con la

ayuda de la analogia, aterrizando después sobre el problema inicial.

Palabras al azar

Es un método muy usado por profesionales de la publicidad. En una sesion de
grupo, similar a la de un brainstorming, una vez definido el problema, se lo pone
sucesivamente en relacion con palabras sacadas al azar de un diccionario, un libro, un
periddico o un listado elaborado previamente. Algunos proponen establecer una lista de
60 palabras y escoger de entre ellas la que corresponda al segundo marcado por la
aguja de un reloj. Las palabras actian como provocadoras de asociaciones nuevas,

gue desvian de los caminos habituales del pensamiento. Cada una de estas
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asociaciones puede engendrar ideas capaces de solucionar el problema. (De Bono
1988)

De Bono explica que en una ocasion en que se encontraba planeando la
formacion de maestros en un pais que los necesitaba muy urgentemente, utilizé la
herramienta de las palabras al azar. La palabra fue “renacuajo”. Los renacuajos tienen
cola, de manera que se podia encadenar a “los maestros tienen cola”. Esta cola en la
practica podia consistir en que los maestros tuvieran dos ayudantes, que aprendieran
de él y que progresivamente fueran asumiendo nuevas funciones. De esta manera

cada maestro podia multiplicarse por tres. (De Bono1991)

El analisis morfoldgico

Morfologia significa la estructura y la forma de las cosas. El andlisis morfolégico,
debido a Fritz Zwicky, busca, en primer lugar, las dos o tres dimensiones mas
relevantes de un problema especifico.

En el caso de la exploracion de nuevas ideas para envases, por ejemplo, estas
dimensiones pueden ser:

- La forma: cubo, esfera, tubo, piramide, cono,...

- El material: plastico, aluminio, carton, papel, vidrio,...

- El contenido: liquido, pasta, polvo, gas, grano,...

Centro de Asociatividad Tecnologica

Cuando describimos este Centro, nos referimos a la capacidad de coordinar y
gestionar el encadenamiento de valor de ideas y prototipos en principio y del producto
final después.

Esta integracion es conveniente realizarla a través de los servicios disponibles
en los grupos de ciencia y tecnologia, instalados en universidades publicas y privadas o
institutos de ciencia y tecnologia, que por afinidad tematica, disponibilidad de know

how, desarrollos y conocimiento técnico puedan proveer equipamiento y capacidades
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instaladas, que faciliten todos las practicas necesarias para la obtencién del Activo
Tecnolégico demandado.

Cuando los proyectos tienen un alto grado de innovacion, como sucede a
menudo en sectores de alta tecnologia -como los relacionados con la defensa, la

industria aeroespacial o la informéatica-, se presentan problemas comunes tales como:

¢ Inestabilidad de los proyectos, con cambios frecuentes en las estimaciones

de duracion y costes.

e Dificultad en detectar las areas criticas con antelacion. Gran cantidad de

puntos criticos variables.

e Dificultad en la estimacion de costes del proyecto y de los recursos

necesarios.

e Los retrasos no se resuelven "afiadiendo nuevos recursos al proyecto”.

¢ A menudo la direccion cree que el proyecto no avanza con suficiente rapidez.

¢ Reuniones frecuentes de revision. Ansiedad de la direccién.

¢ Dificultades en el uso de los instrumentos de control (PERT)

¢ Dificultades en la descripcion con antelacion de las actividades que se han de

desarrollar.

En resumen, la marcha del proyecto se enfrenta a un entorno inestable a pesar
de los esfuerzos que se hacen para estabilizarlo.

Muchos de estos proyectos no tienen una definicion completamente especificada
hasta las Ultimas etapas de su desarrollo. Existen muchos puntos oscuros o, dicho de
otra forma, gran "falta de conocimiento" sobre muchos aspectos. Se trabaja a ciegas.
Pueden ser calificados como de incertidumbre estructural en la definicibn operativa.
Quien toma las decisiones no es capaz de enumerar las acciones posibles que habra
gue emprender ni tampoco esta seguro de los resultados de estas acciones.

La existencia de esta incertidumbre tiene las siguientes explicaciones:

a) La alta direccién siente que las decisiones criticas escapan a su control. Es

consciente de su falta de conocimientos en determinadas areas tecnoldgicas.

92



b) En algunos proyectos no se sabra qué hacer hasta poco tiempo antes de
llevarlos a cabo.

Légicamente, la incertidumbre estructural en la definicion operativa va
desapareciendo a medida que se va recogiendo informacién durante el desarrollo del
proyecto. Se aprende a medida que se avanza.

c¢) Es intrinsecamente dificil -practicamente imposible- elaborar un plan completo
del proyecto. Un plan resulta valido sélo "por unos pocos dias.

d) Como consecuencia, los costes son muy dificiles de estimar al comienzo del
proyecto.

En estos casos, la mejor solucion es la delegacion por confianza. La direccién da
autoridad y plena confianza al jefe del proyecto y a su equipo.

La coordinacion de este Centro debe contar con reconocimiento y experiencia
por haber pertenecido a alguno de los distintos sistemas de Ciencia y Tecnologia.

A su vez es fundamental haber adquirido formacion en la adquisicion y
negociacion de activos de | + D + i. Se puede pensar en ex cientificos que hayan

alcanzado algun MBA reconocido (Master Business Administration).

Centro de Politicas y Negocios

Este Centro tendrd dos funciones centrales: la primera centrada en aspectos
fundamentalmente legales y normativos.

Sus integrantes deben relevar toda la informacién referida a este tipo de producto
(bien o servicio).

Se explorara en similitudes legisladas al respecto, dado que generalmente ocurre
gue no hay jurisprudencia al respecto.

Una vez determinada la pertenencia, se estableceran los mecanismos legales
para su inscripcién para su implantacion en el mercado, las autorizaciones respectivas
emanadas de los organizamos competentes, y de las protecciones de marca y patentes

necesarias.
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La segunda funcion, cuya denominacion de Negocios, cuya actividad central
oficiara de Mesa de Negocios, tiene por objetivos presentar alternativas de:
encadenamientos de valor, analizar canales comerciales, busqueda de inversores,
asociaciones de negocios y articular con otros organismos estatales a efectos de
utilizar los instrumentos fiscales de estimulos para los nuevos productos. Sus
integrantes deben contar con conocimientos de materias primas y logistica de
materiales, marketing, macro y microecondmicos Yy financieros. (Kotler 1980)

Las negociaciones con potenciales inversores, es central para esta etapa.

Dinamica del Proceso
La idea fuerza de esta propuesta, es un CICLO VIRTUOSO cuya entrada es el

denominado:

Centro de Informacion

A través de sefales detectadas en el mercado se analiza, selecciona y determina cual
es un potencial producto, objeto de la integracion. Desde aqui se distribuye
informacion estratégica y sensible a los sectores potencialmente involucrados. A través
de negociaciones y acuerdos se establece el objeto de estudio como atractivo y se
definen los roles y participacion; asignacion de recursos y se definen los beneficios

futuros en los resultados, en caso que la integracion fuere exitosa.

Centro de Asociatividad Tecnoldgica

Se encarga de identificar y comprometer a los especialistas calificados para participar
en el proyecto. Se establecen aqui condiciones de disponibilidad tecnoldgica, de
infraestructura y recursos. Se define el modelo de Marco Logico como la herramienta
ideal para la planeacion del objeto a integrar en la cadena de valor. Asimismo, es el
responsable de la inteligencia de la infraestructura disponible, puertas adentro de los
Asociados Tecnologicos como asi también de la capacidad instalada de los socios del

proyecto, ya sean del sector publico o privado.
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Mesa de Negocios

Tiene como responsabilidad identificar los canales de distribucién, el precio, la
impulsién del Producto Tecnoldgico integrado en la cadena de valor. Convoca y
negocia, conjuntamente con los participantes del proyecto, la incorporacion de los
resultados obtenidos al Mercado.

Ciclo del Proceso de Actividad de la Cadena
Productiva de Valor

Transforma la informacion y
sefales en orientacion al Cb Distribucién de
producto Centro de Informacion
Informacioén Estratégica y
Sensible Planifica, crea y

diseia el producto

Establece vinculos
concretos con
Datos y

sefiales de Centro de | proveedores de
mercado tecnologia Know How
Analiza y evalua las
Centro condiciones legales
Mercado Politicas y para la implantacion
Negocios del producto

Cadena
Productiva (? Construye los lazos de interés
de Valor con los eslabones de la

cadena de valor del producto

La organizacion
El ingreso de empresas al programa sera a traves de pre - evaluacion por parte

del staff técnico del Ente Administrador, que tendra caracter de recomendacion.
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La Integracion de la Cadena Productiva estara regida por un esquema dinamico y

de control, cuyo fin sera aseguran el éxito del proyecto, deberd cumplir con las

siguientes cuatro funciones diferenciales basicas.

funciones politicas (concertacion de un Plan de accion y asignacion de
lineas de financiamiento);

funciones de planificacién y coordinacién del sistema en su conjunto
(identificacion de prioridades, preparacion del presupuesto, vinculacién
intersectorial, gestién de recursos internacionales, evaluaciones y auditorias);
funciones de promocién (determinacion de prioridades sectoriales,
administracion de los recursos asignados a! sector, concurso o licitaciéon de
proyectos, promocion de areas desatendidas);

funciones de ejecucion (realizacion de actividades de investigacion,
desarrollo y prestacién de servicios técnicos, busqueda de nuevos mercados,
gestiones de negociacidén, optimizacion de procesos, balance de lineas

productivas, etc.)

Estas funciones son concentradas en las siguientes integrantes del Programa:

funciones politicas: Comité Ejecutivo

funciones de planificacion y coordinacion: el staff técnico que evalle y
legitime la toma de decisiones del comité ejecutivo.

funciones de promocidn: se promovera el acceso al estudio de proyectos de
factibilidad técnico econémica.

funciones de ejecucion: las Unidades Ejecutoras (empresas) son autbnomas
y descentralizadas de medianas dimensiones (independientes o insertas en el

sistema productivo, tecnoldgico y cientifico del Programa).
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Criterios de Exito de un nuevo producto:

En la siguiente lista de destacan los criterios claves para el éxito de un nuevo
producto. Todos se refieren al mercado, pues son las condiciones de éste las que
proveen las oportunidades basicas para que un producto sea rentable y se lo considere
exitoso.

e Remplaza a un producto existente por:
o Mejor disefio
o Menor precio
e Complementa un producto existente
o Satisface una demanda que hasta el momento otros no han
satisfecho

e Llena la necesidad creada por un cambio de condiciones.

La ciega busqueda intelectual de nuevas tecnologias pertenece a los laboratorios
de investigacion y no al mundo comercial, por tanto la astucia en el mercado puede ser
mas critica que la investigacion competente o la brillantez técnica.

Los fracasos no se presentan generalmente en el laboratorio, sino en la etapa
comercial; los clientes no desean comprar productos al precio que se les propone.

Las posibilidades de que una innovacion sea exitosa comercialmente parecen
depender del cruce fértil de los cuerpos de investigacion y del mercadeo.

En el mundo comercial el talento tecnolégico tiene que apuntar a la creacion de
productos dirigidos a llenar necesidades del mercado. El trabajo técnico y fructifero se
hace mejor cuando hay un plan para hacer dinero mediante el desarrollo de una

innovacién, que invirtiendo en otra alternativa.

97



El camino y las oportunidades futuras:

Vamos a finalizar el libro con un recordatorio, que resuma los temas

desarrollados:

Es necesario que los empresarios entiendan que van a sobrevivir de la
puesta en mercado de nuevos productos
Un modelo estratégico es un marco de accion y no una guia de
especificaciones.
Tener permanentemente identificadas las debilidades y fortalezas de su
organizacion.
Identificar a que mercados se sirve y que oportunidades aparecen en
ellos.
Revisar la posicién competitiva, estado de desarrollo y situacion del
mercado.
En el desarrollo de nuevos productos rentables se requiere:
o Un marco estratégico
o Una idea o concepto del mercado
o Una idea innovadora de producto que satisfaga esa necesidad del
mercado.
o Un plan de beneficios
o Trabajo en equipo
El éxito nunca esta garantizado. Siempre los recursos son limitados a un
namero de oportunidades potencialmente importantes.
Antes de hacer inversiones es necesario considerar:
o El concepto del producto y su capacidad de adecuacion funcional
o Siel producto ofrece ventajas de desempefio.
o Existe un incentivo econémico para los potenciales compradores
o El negocio que se puede lograr es atractivo para nuestra

organizacion.
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e Enlos andlisis de mercado se incluyo:

©)

o

©)

(@]

e Las oportunidades se van a dar a traves de:

o

(©]

©)

e Utilice técnicas de evaluacion como la Tasa Interna de Retorno, el Valor
Presenta o Actual Neto y sus estimados de referencia.

e Utilice metodologia de evaluacion en escenarios de incertidumbre.

e Impulse el trabajo en equipo y la cooperacidén, mediante equipos,
actividades conjuntas, intercambios de personal y revisiones de la alta

gerencia y enfrente rapidamente, antes de que crezcan, la falta de

Andlisis de utilidad multiple
Grupos objetivo

Busqueda de bases de datos
Entrevistas personales
Telefonicas

Cuestionarios.

Un desarrollo tecnoldgico
Nueva legislacion

Cambios econémicos

armonia y los conflictos normales
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