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RESUMEN:

La gestion tecnolégica comprende los procesos de
creacion de nuevas tecnologias, el desarrollo
tecnoldgico, a través del proceso de investigacion
y desarrollo, o la adaptacion de tecnologias
generadas por terceros, pasando por procesos de
transferencia y uso de la tecnologia. El objetivo
principal del presente trabajo es desarrollar un
“modelo” para gestionar la tecnologia en la
empresa. La metodologia utilizada fue la revision
documental de fuentes impresas y electrénicas de
cuatro modelos para gestionar la tecnologia en la
organizacion. El modelo planteado se fundamenta
en cuatro procesos medulares y dos procesos de
apoyo.
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1. Introduccion

ABSTRACT:

The technological management understands new
technologies creation processes, the technological
development, through the process of investigation
and development, or the adaptation of technologies
generated by third parties, passing for processes of
transfer and use of the technology. The main
objective of the present work is to develop a
"model" to negotiate (to procure) the technology in
the business. The methodology utilized was the
documentary review of printed sources and
electronics of four models to negotiate (to procure)
the technology in the organization. The model
presented is supported in four central processes
and two processes of support.
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A finales de los afios setenta y principios de los ochenta se empezé a hablar de la
gestion tecnoldgica y su inclusion en la estrategia empresarial (Escorsa, Valls, 2001).
La evolucion del entorno caracterizado por el acortamiento del ciclo de vida de los
productos, modificacion del concepto de tiempo y espacio en las transacciones
comerciales, preocupacion por el medio ambiente y clientes mas exigentes, entre otros
aspectos, favorecio que el factor tecnoldgico se constituyera en un vector estratégico
que permite a cualquier empresa mejorar su posicion competitiva, ya que condiciona la
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calidad y costos de los productos, las cuotas de mercado y los resultados financieros
(Hidalgo, Leon, Pavon, 2002).

En la actualidad se constata que la competencia es cada vez mas intensa y se basa en la
rapida utilizacién de la tecnologia (Escorsa, Valls, 2001), por ello, las empresas deben
hacer uso de diversas y complementarias fuentes tecnologicas y cientificas para el
desarrollo de innovaciones de productos y procesos (Benavides, Quintana, 2006).

No existe una definicion tnica del término gestion tecnologica. De acuerdo a Dankbaar
(citado en Escorsa, Valls, 2001), la gestion tecnologica comprende todas las actividades
referentes a la identificacion y obtencidn de tecnologias, la investigacion y el desarrollo
y la adaptacion de las nuevas tecnologias en la organizacion, adicionalmente, la
explotacién de las tecnologias para la produccion de bienes y servicios.

Por su parte, Hamilton y Pezo (2005) sefialan que la gestion de la tecnologia “es un
sistema de conocimientos que tiene por funcidn el desarrollo, la integracién y el uso
eficaz de los recursos tecnoldgicos para crear valor, con el fin de satisfacer
competitivamente las necesidades y demandas de los clientes” (p. 50).

Otros, como Hidalgo, et. al. (2002), la definen como el proceso de manejar todas
aquellas actividades que capaciten a la empresa para hacer el uso mas eficiente de la
tecnologia, tanto la generada internamente como la adquirida a terceros, asi como para
incorporarla a los nuevos productos (innovacion de producto) y a las formas en que los
producen y se entregan al mercado (innovacion de proceso).

Resalta en las definiciones mencionadas que el objetivo de la gestion tecnologica es
capacitar a la empresa para incorporar de la manera mas eficiente la tecnologia en sus
procesos y/o productos. Por tanto, la gestion tecnolégica comprende los procesos de
creacion de nuevas tecnologias, el desarrollo tecnolégico, a través del proceso de
investigacion y desarrollo (I+D) o la adaptacion de tecnologias generadas por terceros,
pasando por procesos de transferencia y uso de la tecnologia.

De manera méas amplia, Hamilton y Pezo (2005) formulan que la gestién tecnoldgica
esta integrada por un conjunto de teorias, modelos y herramientas que son aplicados a
la planeacion, organizacion, orientacion y control de los sistemas tecnologicos; el flujo
de interacciones y acciones que constituyen el proceso de desarrollo tecnologico; y las
interrelaciones del desarrollo tecnoldgico con otros procesos sociales.

Sumado a todo lo anterior esta también el hecho de su propia comprension para
conocer cOmMo se instrumentara esta accion en la empresa, de alli que algunos
conocedores del tema hayan establecido sus propias propuestas de cdmo gestionar la
tecnologia. En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo presentar un modelo



conceptual para la gestion de este recurso en la organizacion. La metodologia utilizada
fue la revision bibliografica y analisis de cuatro modelos desarrollados por diferentes
autores. Los cuales son: Sumanth (citado en Gaynor, 1999); Hidalgo, et. al. (2002), la
Fundacion Cotec (1998) e Hidalgo (1999). Finalmente, se propone un modelo que
sistematiza las diferentes fases de la gestion tecnoldgica, consolidando aspectos
valiosos de los modelos estudiados

2. Modelos para gestionar la tecnologia en la empresa

A continuacion se describen las principales caracteristicas, etapas y herramientas
utilizadas en la gestién de la tecnologia, de los cuatro modelos analizados.

Modelo de Sumanth (citado en Gaynor, 1999)

Sumanth (citado en Gaynor, 1999) propone un enfoque sistémico de la gestién
tecnologica, mediante un proceso continuo que puede ser aplicado: al producto, al
servicio, al centro de trabajo, a la planta/division, corporacién e industria nacional o
internacional. EI modelo plantea cinco fases: percepcion, adquisicién, adaptacion,
avance y, finalmente, abandono.

La primera fase del modelo es la de percepcion, en ésta la empresa posee un
mecanismo formal para llegar a ser consciente de la existencia de tecnologias
emergentes relevantes a sus necesidades. Algunas empresas crean “grupos de
investigacion interdisciplinaria”, que investigan y recopilan informacion por medio de
bases de datos, revistas, publicaciones, exposiciones y ferias.

La fase de adquisicion involucra la adquisicion real de una tecnologia dada. Para pasar
de la fase de percepcion a la de adquisicion, se requiere que la empresa elabore estudios
de factibilidad técnica y economica, antes de justificar y adquirir una tecnologia.

En la fase de adaptacion las empresas virtualmente terminan adaptando una tecnologia
adquirida externamente a sus propias necesidades. Si el trabajo se hace en forma
correcta, la transicion desde la adquisicion hasta la adaptacion es menos costosa y mas
suave para la organizacion. En caso contrario, el resultado final es una gran cantidad de
trabajo adicional, bajos niveles de productividad, graves problemas de calidad y retardo
en la tasa de asimilacion de la tecnologia.

En la fase de avance llega a ser imperativo que las empresas improvisen las tecnologias
adquiridas adaptandolas a sus necesidades particulares.



Durante la Gltima fase, la de abandono, la organizacion toma importantes decisiones
con respecto a la obsolescencia de una tecnologia dada, siendo una de las fases mas
criticas.

Modelo de Hidalgo, Ledn y Pavon (2002)

En este modelo se define un conjunto de procesos de gestion especificos, adaptados a la
tecnologia, para identificar, evaluar, seleccionar, adquirir, asimilar y utilizar
eficientemente este recurso, y cada sector empresarial debera ajustar estos
procedimientos a sus respectivas necesidades. Las actividades que caracterizan estos
procesos son las siguientes:

1.

Identificacion de las tecnologias requeridas. Con esta actividad se pretende
identificar aquellas tecnologias que parecen necesarias. En algun caso, la
organizacion dispondra de las tecnologias requeridas, pero en otros sera
necesario disponer de ellas desde una fuente externa o proceder a su desarrollo
interno.

Evaluacion y seleccion. Para un determinado proyecto el niUmero de tecnologias
que potencialmente pueden emplearse es muy elevado, y sera necesario
seleccionar aquellas que sean mas adecuadas, una vez evaluadas. Este proceso
de evaluacion y seleccion debe tener en cuenta factores tales como la
disponibilidad, el costo, la relacién con otras tecnologias, etc.

Adquisicion. Decidida la tecnologia a utilizar, asumiendo que esta tecnologia
deba obtenerse externamente, es necesario identificar y evaluar proveedores
concretos de esta tecnologia y llegar a acuerdos de suministro de ella.
Asimilacion. La adquisicion de una tecnologia no es suficiente. Es necesario que
ésta sea asimilada adecuadamente por la organizacion, lo que implica la
formacion del personal suficiente para su uso posterior y la adaptacion de los
procedimientos internos de la organizacion.

Utilizacion. Finalmente, la tecnologia es empleada efectivamente en el proyecto
0 gama de proyectos para los que se requeria.

Los autores Hidalgo, et. al. (2002), resaltan que los procesos de gestion tecnoldgica no
terminan cuando ésta es adquirida e incorporada a los proyectos que se ejecuten,
generalmente es necesario evaluar su uso o proceder a optimizaciones (limitadas por las
condiciones legales de su adquisicion). Por altimo, en algin momento habra que tomar
la decision de retirarla por obsolescencia u otros motivos.

Modelo Temaguide (Cotec, 1998a)

El tercer modelo a desarrollar es el Temaguide, propuesto por la Fundaciéon COTEC
(Fundacion para la innovacion tecnologica espafiola), la empresa SOCINTEC,



CENTRIN (Universidad de Brighton), IRIM (Universidad de Kiel) y la Unidad de 1+D
de Manchester Business School. El modelo explica lo “qué” la empresa requiere para
gestionar la tecnologia. Este se basa en una estructura poco compleja que distingue
cinco elementos: vigilar, focalizar, capacitarse, implantar y aprender (figura 1). Los
elementos claves engloban la filosofia de la “organizacion que aprende”. A
continuacion se explican estos elementos:

1. Vigilar. Explorar y buscar en el entorno (interno y externo) seriales sobre
innovaciones u oportunidades potenciales para la organizacion.

2. Focalizar. Seleccionar estratégicamente las sefiales a las que la organizacion
dedicara los recursos. El reto esta en seleccionar las que ofrecen la mejor opcién
para desarrollar una ventaja competitiva.

3. Capacitarse. Una vez que se ha elegido una opcién, la empresa tiene que asignar
los recursos necesarios para convertir una oportunidad en una realidad.

4. Implantar. Las organizaciones tienen que implantar la innovacién, partiendo de
las ideas y siguiendo las fases de desarrollo hasta su lanzamiento final como un
nuevo producto, servicio 0 un nuevo proceso 0 método de trabajo.

5. Aprender de la experiencia de éxito y fracaso.

Vigilar Aprender Capacitarse

Figura 1. Modelo Conceptual de Elementos Clave para la Gestién Tecnoldgica
Fuente: Cotec, 1998a.

El primer elemento, vigilar, se centra en el procesamiento de sefiales y tendencias de
cambio (Cotec, 1998a). La tabla 1 muestra las diferentes herramientas utilizadas en esta
etapa y su respectiva descripcion.



Tabla 1. Herramientas Utilizadas en la Etapa de Vigilar

Elemento . .
Herramientas Descripcion
del modelo
Investigacion de |Definir en qué negocio vy, por lo tanto, en que mercado esta la
mercado empresa.
Analisis FODA o |ldentificar las oportunidades y amenazas del entorno y las fuerzas y
DOFA debilidades procedentes de la estructura interna de la organizacion.
Prospectiva Esta herramienta incluye todos los esfuerzos para pronosticar las
pecti capacidades tecnoldgicas y predecir la invencion y el alcance de las
I tecnologica .
Vigilar nuevas tecnologias.

Andlisis de  |Investigar documentacidn sobre patentes y bases de datos, para
competencia [identificar quién es activo y en qué areas.

Implica la comparacion de ciertas practicas de una compaiiia, en
base a parametros mensurables de importancia estratégica, con
otras compariias que se sabe han obtenido el mejor rendimiento en
es0s parametros.

Benchamarking

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cotec, 1998a.

Cotec (1998a) seriala que las empresas que siguen una estrategia enfocada y coherente
tienen muchas mas posibilidades de tener éxito a la hora de ganar y sostener una
ventaja competitiva. Por el contrario, aquellas a las que les falta una estrategia pueden
tener suerte a corto plazo, pero son incapaces de mantener su éxito en el largo plazo. El
segundo elemento a estudiar, focalizar, incluye las siguientes fases: anélisis estratégico,
eleccion y planificacion estratégica.

1. Analisis estratégico: ¢Qué podemos hacer y por qué?

El anélisis estratégico trata de entender la naturaleza de los diferentes desafios y
oportunidades, y recoger las sefiales claras sobre las opciones méas urgentes y
significativas de cambio. Esto incluye los siguientes elementos: a) encontrar el
sentido de las sefiales que llegan del entorno y unirlas a la direccion estratégica
general del negocio; b) revisar la posicion actual de la empresa y c) buscar la
direccion a la que se quiere llegar.

Eleccion estratégica: ¢Qué vamos hacer y por qué?

En esta fase se identifican qué oportunidades deben elegirse y por qué,
adicionalmente, hay que tener en cuenta en qué orden de prioridad.
Planificacion estratégica: ¢ Como vamos a llevar nuestras elecciones a la
practica con éxito?

Durante esta fase se explora como se van a adoptar las elecciones estratégicas
cuando, de hecho, sucedan.




Las diferentes herramientas utilizadas en la etapa de focalizar se exponen en la tabla 2.



Tabla 2. Herramientas Utilizadas en la Etapa de Focalizar

Focalizar

Elemento
del Fase Herramientas Descripcion
modelo
La competencia por los beneficios o sector depende de
cinco fuerzas: la amenaza de nuevos participantes, el
Modelo de las oo .o
. poder de negociacion de los proveedores, la rivalidad
cinco fuerzas de o :
competitiva entre las propias empresas, el poder de
Porter (1980) L /
negociacion de los clientes y la amenaza de productos
sustitutivos.
Analisis Perfil de Crear un perfil sobre como los productos y servicios
estratégico . de la empresa se adaptan a lo que el mercado quiere, y
Competitividad . ]
lo que pueden ofrecer sus competidores mas cercanos.
Inventario de los recursos, activos, requisitos,
sistemas y procedimientos. Se pueden auditar los
Auditorias recursos fisicos o los intelectuales (humanos), los

sistemas de gestion de la calidad, o las caracteristicas
organizativas.

Eleccion
estratégica

Matriz producto/
Proceso

Matriz para trazar un mapa sobre si las elecciones
sobre la estrategia propuesta residen en el area de
experiencia de la empresa.

Auditoria de
capacidades

Trata sobre la base de conocimiento de la empresa,
sobre lo que se conoce, en lo que es buena la
organizacion y sobre qué puede basar su crecimiento.

Evaluacion de
proyectos

Estudios de factibilidad econdmica y financiera para
determinar los costos, beneficios e implicaciones
totales de los proyectos de 1+D.

Gestion de cartera

Consiste en analizar un conjunto de proyectos o
actividades de I+D con el objeto de alcanzar el
equilibrio éptimo entre los riesgos y los beneficios
(Cotec, 1998b).

Planificacion
estratégica

Diagrama de causa
y efecto

Es una técnica para identificar las posibles causas de
un problema o efecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cotec, 1998a.

El tercer elemento, la capacitacion, se refiere a que la organizacion debe dotarse de las
capacidades organizativas, conocimientos, habilidades, recursos monetarios, bienes de
equipo y herramientas necesarias para conseguir la tecnologia (Cotec, 2001). La
organizacion tiene tres vias fundamentales para adquirir nuevas tecnologias
(Benavides, Quintana, 2006): a) inversion en tecnologia propia; b) inversion en
tecnologia ajena y; c) enriquecimiento tecnologico, mediante la inversion en tecnologia
propiay ajena.

Las herramientas apropiadas en la etapa de capacitacion se muestran en la tabla 3.



Tabla 3. Herramientas Utilizadas en la Etapa de Capacitacién

Elemento

Herramientas Descripcién
del modelo P

La implantacion de cualquier tecnologia debe tratase y
gestionarse como un proyecto, con objetivos claros y recursos
adecuados, dentro de un marco temporal especifico dirigido
por un director de proyecto.

Gestion de proyectos

—_ Gestion de derechos de Facilitar la proteccion y gestion de los derechos que se puedan
Capacitacion - . . . )
propiedad industrial e aplicar a los productos obtenidos como resultado de la
intelectual innovacion (cotec, 1998b).
Superar barreras, promover y animar la cooperacién durante el
Gestion de interfaces proceso de gestion de la tecnologia, entre diversas entidades,

tales como, departamentos, personas y organizaciones.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cotec, 1998a.

El cuarto elemento, la implantacion, constituye el nicleo del proceso de gestion
tecnoldgica. La cuestion que se plantea es como convertir el conocimiento y la
tecnologia adquiridos en mejoras para la empresa. Al respecto, Markides (2000) sefiala
que después de determinar los clientes que le convienen (quién) y los productos y
servicios que debe ofrecer (el qué), una empresa se ve ante la cuestion de como: cémo
proceder, cdmo llevar a cabo su negocio, como hacer llegar los productos adecuados a
los clientes elegidos.

De acuerdo a Cotec (2001), la evidencia indica que el conocimiento y la tecnologia
deben introducirse en el sistema de operaciones de la empresa y materializarse en un
producto o proceso nuevo o mejorado. Segun Cotec (1998a) a esta etapa es a la que se
dedica la mayor parte del tiempo, costos y compromisos.

Las empresas tienen basicamente dos vias para innovar: a) adaptar y cambiar los
productos y servicios que se ofrecen en el mercado, relacionada con la innovacion de
producto; b) adaptar y cambiar la manera de como se producen estos productos y
servicios, conocida como innovacion de procesos. En la tabla 4 se indica las
herramientas para implantar innovaciones de producto como de proceso.



Tabla 4. Herramientas Para Implantar Innovaciones de Producto y de Proceso

Elemento

T Herramientas Descripcion
. Todo proyecto de 1+D exige una busqueda de soluciones en el
Creatividad Coo .
momento de enfrentarse a cualquier tipo de problema u obstaculo.
Valora los elementos que constituyen el producto o proceso y sus
Anadlisis de costos asociados, Y trata después de mejorar los componentes, bien
valor reduciendo su costo o incrementando el valor de las funciones (Centro

Europeo de Empresas e Innovacion de Navarra y Navactiva, s.f.).
Permite a las empresas y otros agentes compartir destrezas, recursos,
informacion o competencia profesional.

Trabajo en red

Implantar Plantea gque siempre hay aspectos por mejorar y que la empresa tiene
Mejora que esforzarse para perfeccionar sus procesos, 1o que a su vez ayudara
continua a reducir los gastos y a mejorar la productividad (Centro Europeo de

Empresas e Innovacion de Navarra y Navactiva, s.f.).
Poner en practica el cambio en la empresa de una manera estructurada,

Gestion del . - . N
) siempre que implique una transformacion organizativa del modo en
cambio
que la empresa hace las cosas (Cotec, 1998b).
Trabajo en Desarrollar la cultura de la organizacion en que deben operar los
equipo equipos (Cotec, 1998Db).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cotec, 1998a.

El quinto elemento, aprender, refleja la necesidad de reflexionar y desarrollar unas
“rutinas” que den sentido a las decisiones que la empresa toma. Aprender a gestionar la
tecnologia implica (Cotec, 2001): reflexionar acerca de como la empresa desarrolla la
tecnologia, recoger lecciones aprendidas en torno a este proceso y a partir de ellas
construir modelos conceptuales que guien el comportamiento de la empresa en el
futuro, experimentar el deseo de dirigir el proceso de forma diferente la proxima vez y
ver si las lecciones aprendidas son vélidas, y finalmente, realizar una experiencia
concreta y utilizarla como material de reflexion.

Modelo de Hidalgo (1999)

El cuarto modelo a estudiar es el propuesto por Hidalgo (1999). El autor sefiala que una
eficiente gestion de la tecnologia requiere considerar todos los aspectos relacionados
con la capacidad de la empresa para reconocer las sefiales del entorno sobre las
oportunidades y amenazas de su posicion tecnoldgica, la capacidad de adquirir y
desarrollar los recursos tecnologicos que necesita, la capacidad de asimilar las
tecnologias que se incorporen a los procesos y la capacidad de aprender de la
experiencia que se adquiera. Para conseguir este objetivo es imperante la
caracterizacién de un conjunto de funciones o etapas que expliciten los requisitos de
este proceso y, por otro, la aplicacion de un conjunto de herramientas o tecnicas que



permitan tener un control de las actividades desarrolladas y, al mismo tiempo, adquirir
experiencias que puedan ser aprovechadas en situaciones futuras.

Hidalgo (1999) clasifica las funciones necesarias a desarrollar para gestionar
eficientemente la tecnologia en dos: activas y de apoyo (ver figura 2).

1. Funciones activas: Evaluacion de la competitividad y del potencial tecnolégico
propio, especificacion y disefio de la estrategia tecnologica, incremento o
enriquecimiento del patrimonio tecnoldgico propio e implantacion de las fases
de desarrollo del nuevo producto.

2. Funciones de apoyo: Vigilancia del entorno y proteccién de las innovaciones.

( Vigilancia Tecnoldgica ]
v —l —l ¥ —l
Evaluacion Diseno de la Estrategia Incremento del Implementacion de las
de la competitividad Tecnologica Patrimonio Tecnologico Fases de Desarrollo

Proteccion de las Innovaciones

Figura 2. Funciones del Proceso de Gestion Tecnoldgica
Fuente: Hidalgo, 1999, p. 47.

Por otra parte, el desarrollo de estas funciones necesita de la aplicacion de un conjunto
de herramientas que deben ser adaptadas a la cultura de la empresa para adecuarse a sus
propios fines. En la tabla 6 se representa una clasificacion de las herramientas de
acuerdo con la funcion a la que sirven de apoyo. Estas herramientas fueron definidas
previamente en el modelo de Temaguide.



Tabla 6. Herramientas Para la Gestién de la Tecnologia

Funciones Herramientas/Técnicas
Evaluacién de la competitividad - Auditoria tecnologica
- Anélisis DAFO

- Modelo de las cinco fuerzas
- Matriz producto-proceso

- Matriz posicion tecnologica
Incremento del patrimonio tecnol6gico - Alianzas tecnoldgicas

- Gestion de proyectos
Implementacion de las fases de desarrollo |- Trabajo en equipo

- Andlisis de valor

- Benchmarking tecnologico
- Prospectiva tecnoldgica

- Propiedad industrial

- Gestion de competencias

Disefio de la estrategia tecnoldgica

Vigilancia tecnologica

Proteccion de las innovaciones

Fuente: Hidalgo, 1999, p.47.
Funciones activas
Funcion: La evaluacidn de la competitividad y del potencial tecnoldgico propio

Esta funcion constituye el primer paso para que la empresa pueda afrontar nuevas
estrategias de desarrollo y se basa en analizar su capacidad para movilizar sus recursos
tecnoldgicos hacia las necesidades del mercado teniendo en cuenta a sus principales
competidores. El disefio de la estrategia tecnologica a seguir por la empresa debe partir
de la identificacion de las tecnologias criticas o clave que dominay de la solidez de
este dominio.

Por su parte, la solidez del dominio de estas tecnologias criticas estara relacionada con
el nimero de expertos que posea la empresa y con el nivel de dependencia del exterior
para el manejo y gestion de las mismas.

La auditoria tecnoldgica, herramienta que sirve de apoyo a esta funcion, permite
identificar y categorizar la base tecnologica de la organizacién, con el proposito de
determinar que tan competitiva es la plataforma tecnologica de la misma (Erosa,
Arroyo, 2007). A través de esta herramienta se debe recoger la siguiente informacion:
los productos desarrollados y los procesos existentes; los sistemas de informacion
existentes; la trayectoria tecnologica de la empresa y de los competidores; los sistemas
de proteccidn de la propiedad industrial aplicados; la cartera de proyectos mas
significativos; las compras y ventas de tecnologia en los altimos afios (patentes,



licencias de fabricacion, asistencia técnica, formacion, etc.); los recursos humanos
disponibles y su organizacion; y las capacidades certificadas por organismos o
instituciones oficiales y los equipos especificos utilizados (infraestructura tecnoldgica).

Funcidn: Especificacion y disefio de la estrategia tecnolégica

En el marco de una estrategia de negocios, la estrategia tecnoldgica tiene una posicion
clave, debido a que repercute en todas las funciones de operacion y administracion,
tales como: compras, mercadeo, produccion, finanzas, recursos humanos, sistemas de
informacion, afectando la posicion competitiva de la organizacién (Erosa, Arroyo,
2007).

La estrategia tecnoldgica debe hacer explicitas las opciones tecnologicas de la empresa,
y su éxito o fracaso estara basado en la identificacion de oportunidades y en la
concentracion de recursos en aquellas areas tecnoldgicas en las que posea mejores
capacidades internas y que les permita alcanzar con rapidez la fase de comercializacion.
Por ello, la estrategia tecnoldgica debe exponer con claridad las siguientes decisiones:

« El grado de riesgo implicito que varia desde la aplicacion o mejora de
tecnologias existentes hasta el desarrollo de otras completamente nuevas.

. El grado de intensidad en el esfuerzo tecnoldgico, que puede variar desde una
investigacion exploratoria hasta la completa aplicacion industrial.

« Ladistribucion del presupuesto destinado a la tecnologia entre las diversas
opciones elegidas.

El disefio de la estrategia tecnoldgica debe basarse en un periodo de reflexion a partir
de las respuestas a un conjunto de preguntas que se pueden englobar en dos grupos. Por
un lado, las propiamente relacionadas con la tecnologia, tales como: ¢en queé estado se
encuentran las tecnologias que se dominan?, ;qué alternativas tecnolégicas se
perciben? o ¢queé tecnologias estan desarrollando los competidores?. Por otro lado, el
conjunto de preguntas que estdn mas relacionadas con la operatividad de la empresa,
como: ¢cudles son las fortalezas y debilidades? o ¢en qué negocios se debe competir en
el futuro?.

Funcion: Incremento o enriquecimiento del potencial tecnoldgico

Una estrategia optima dirigida a enriquecer el patrimonio tecnolégico debe basarse en
examinar las posibilidades externas antes de decidirse por realizar el desarrollo
internamente (Durand, citado por Hidalgo, 1999), pues se trata de ahorrar tiempo y
esfuerzos tratando de no inventar de forma propia lo que ya han inventado otros.
Incluso algunas empresas pueden sobrevivir sin capacidad de generar tecnologia
internamente, pero necesita tener una red bien equipada de contactos externos que



puedan proporcionarsela, ademas de disponer de la capacidad necesaria para utilizar de
forma eficaz la tecnologia adquirida. En este caso se requieren ciertas habilidades a la
hora de seleccionar y transferir tecnologia desde fuera de la empresa, ya que no se trata
de una mera transaccion de compra.

Al ser critica la eleccidn de los recursos tecnologicos externos, es indispensable:

« ldentificar las organizaciones mas apropiadas (complementariedad estratégica).

« Considerar todas las influencias de la competencia (¢ trabajan los potenciales
socios directamente con los propios competidores?, ;podria ser esto un
problema?).

« Decidir cobmo se van a gestionar las relaciones de trabajo.

« Decidir como se van a asignar los derechos de propiedad industrial.

« Decidir como se van a gestionar las posibles oportunidades de innovacion.

En el caso de que se opte por la adquisicién de tecnologia disponible directamente a un
tercero, hay que tener en cuenta que en cualquier caso sera necesaria una adaptacion de
ella al contexto y a las necesidades de la empresa.

Funcion: Implantacion de las fases de desarrollo del nuevo producto

Dentro del proceso de gestion de la tecnologia, desempefia un papel relevante la
implantacion y desarrollo de las actividades necesarias para que el nuevo producto
alcance el mercado.

Si esta interaccion no se produce, pueden presentarse problemas en el proceso de
desarrollo global y conducir a proyectos que no satisfagan las necesidades reales de los
clientes. La principal ventaja que aporta un enfoque integrador procede de la capacidad
de identificar y resolver conflictos de forma répida, lo que permite frenar la
acumulacion de problemas, alcanzar soluciones de forma cooperativa y conseguir un
aprendizaje mutuo que redundara en futuros proyectos.

Funciones de apoyo
Funcion: Vigilancia del entorno

La norma UNE 166006 EX (AENOR, citado en Benavides, Quintana, 2006) define la
vigilancia del entorno como:

Proceso organizado, selectivo y sistematico, para captar
informacion del exterior y de la propia empresa sobre ciencia
y tecnologia, seleccionarla, analizarla, difundirla 'y
comunicarla, para convertirla en conocimiento con el fin de



tomar decisiones con menor riesgo y poder anticipar los
cambios.

Segun Palop y Vicente (citado por Hidalgo, et. al. 2002), la vigilancia tecnologica debe
reunir tres caracteristicas: focalizada, sistemaética y estructurada. Focalizada a la
seleccién de factores criticos e indicadores a vigilar, lo que redundara en ahorros de
costos y tiempo; sistematica, es decir, organizada de forma metodologica con el
objetivo de realizar un seguimiento y una explotacion regular de la evolucion de los
indicadores seleccionados, y estructurada a través de una organizacion interna
descentralizada basada en la creacion y explotacién de redes que le permitan garantizar
la difusion de la informacion y realizar un seguimiento constante.

La finalidad de esta funcién de apoyo es doble:

« Por un lado, apoyar la evolucion de la competitividad y del potencial tecnolégico
propio identificando las tecnologias que se estan desarrollando en los campos
tecnologicos de interés para la empresa y obteniendo informacién sobre la
evolucion de los competidores de la empresa.

« Por otro lado, apoyar el incremento del patrimonio tecnolégico propio,
identificando aquellos contactos externos que puedan proporcionar tecnologias
criticas a la empresa o bien que puedan ser potenciales socios en el desarrollo de
una alianza tecnologica.

El principal reto de esta funcion se encuentra en su capacidad para obtener la
informacion tecnologica que se deriva del conocimiento del entorno de la empresa,
analizarla, transformarla y enviarla a los responsables del proceso de la gestion
tecnologica para que puedan tomar decisiones y contribuir a una mayor eficacia en el
desarrollo de dicho proceso.

Funcidén: Proteccion de las Innovaciones

El desarrollo de nuevos productos implica un elevado costo para las empresas, es decir,
la actividad innovadora representa una alta inversion de recursos, por tanto las mismas
requieren asegurar unos privilegios que les permitan explotar en exclusiva sus
innovaciones y obtener unos beneficios que les retribuyan el riesgo asumido al iniciar
el proceso de gestion de la tecnologia. La politica de proteccion se apoya en dos pilares
bésicos: la propiedad industrial y la gestion de competencias.

Segun sea el objetivo que se marque la empresa con relacion a la gestion de los
recursos tecnologicos, podra utilizar una técnica especifica. Estas opciones son las
siguientes (tabla 7):



« Apropiacion de la innovacion: patentes, derechos de autor y marca registrada.

« Comercializacion de la tecnologia: licencias de patentes y marcas.

« Desarrollo conjunto con un tercero: acuerdo de consorcio para definir las reglas
del juego para todos los socios.

Tabla 7.Técnicas de Gestion de los Derechos de Propiedad Industrial e Intelectual

Formas de apropiacion de la innovacion Comercializacion de la tecnologia
Sistema de patentes
— Patentes
— Derechos de autor Licencias

— Marca registrada
Trasferencias
Ventaja del primer movimiento o tiempo de
liderazgo Otros

Secreto industrial

Derechos de propiedad industrial en consorcio
Acuerdos de consorcio

Fuente: Cotec, 1999b, p. 76.

Un resumen de los cuatro modelos descritos anteriormente, asi como sus diferentes
fases y las herramientas propuestas, se observa en la tabla 8.



Tabla 8. Modelos para Gestionar la Tecnologia en la Empresa

Modelo de Sumanth
(citado en Gaynor, 1999)

Modelo de Hidalgo, et.
Al.(2002)

Modelo Temaguide (Cotec,
1998a)

Modelo de Hidalgo (1999)

1. Percepcion: Identificar
tecnologias emergentes
relevantes a sus necesidades.

2. Adquisicion: Estudios de
factibilidad técnica y
economica.

3. Adaptacion: Asimilacion
de la tecnologia adquirida a
terceros.

4. Avance: Reutilizacion de
tecnologias adquiridas.

5. Abandono: Abandonar una
tecnologia por obsoleta.

1. Identificacion de las
tecnologias requeridas:

- Disponibles en la
organizacion.

- Requeridas de una fuente
externa.

- A desarrollar internamente.

2. Evaluacion y
seleccion:Evaluar y
seleccionar las tecnologias
mas adecuadas en funcion de
la disponibilidad, costo, entre
otros.

3. Adquisicion:ldentificacion
y evaluacion de proveedores,
concretar acuerdos con los
mismos.

4. Asimilacion: Absorcion
adecuada de la tecnologia.

5. Utilizacion: Empleo
efectivo de la tecnologia en
los proyectos.

1. Vigilar: Explorar y buscar
en el entorno sefiales sobre
posibles
innovaciones.Herramientas:
- Investigacion de mercado

- Analisis FODA o DOFA

- Prospectiva tecnoldgica

- Analisis de competencia

- Benchamarking

2. Focalizar: Seleccionar
estratégicamente las sefiales a
la que la organizacion dedicard
los recursos.

Herramientas:

- Modelo de las cinco fuerzas
de Porter (1980)

- Perfil de Competitividad

- Auditorias

- Matriz producto/ Proceso

- Auditoria de capacidades

- Evaluacion de proyectos

- Gestion de cartera

- Simulacion

3. Capacitarse: Asignar los
recursos necesarios para
convertir la oportunidad en
realidad.

Herramientas:

- Gestion de proyectos

- Gestion de derechos de
propiedad industrial e
intelectual

- Gestion de interfaces

4. Implantar: Como convertir
el conocimiento y la tecnologia
adquiridos en mejoras para la
empresa.

Herramientas:

- Creatividad

- Anélisis de valor

- Trabajo en red

- Mejora continua

- Gestion del cambio

- Trabajo en equipo

5. Aprender: Reflexionar y
desarrollar rutinas que den
sentido a las decisiones de la
empresa.

Funciones activas:

1. Evaluacion de la
competitividad: Capacidad
de la empresa para movilizar
sus recursos tecnolégicos
hacia las necesidades del
mercado teniendo en cuenta a
sus principales competidores.
Herramientas: - Auditoria
tecnoldgica

2. Especificacion y disefio de
la estrategia tecnoldgica:
Herramientas:

- Analisis FODA o DOFA

- Modelo de cinco fuerzas de
Porter (1980)

3. Incremento o
enriquecimiento del
patrimonio tecnoldgico:
Herramientas:

- Alianzas tecnologicas

4. Implantacion de fases de
desarrollo

Herramientas:

- Gestion de proyectos

- Trabajo en equipo

Funciones de apoyo:

1. Vigilancia del entorno
Herramientas:

- Benchmarking tecnoldgico
- Prospectiva tecnoldgica

2. Proteccion de la
innovacion:
Herramientas:

- Propiedad industrial e
intelectual

- Gestion de competencias




Fuente: Elaboracion propia a partir de Sumanth (citado en Gaynor, 1999); Hidalgo, et. al., 2002; Cotec, 1998g;
Hidalgo, 1999.

Los modelos de Sumanth (citado en Gaynor, 1999) y de Hidalgo, et. al. (2002) se
centran en el proceso de adquisicion de la tecnologia relevante a las necesidades de la
organizacion, pasando por la identificacion, la evaluacién, la adquisicion, la
adaptacidn, la asimilacion y la utilizacion de la misma. En estas propuestas no se
precisa explicitamente como se inserta el proceso de adquisicion de la tecnologia en la
estrategia global del negocio.

Es importante destacar que tanto el modelo Temaguide (Cotec, 1998a) como el
planteado por Hidalgo (1999), se enfocan en la organizacion, destacando la relacion
entre la estrategia tecnoldgica con la estrategia global de la empresa.

En referencia al modelo Temaguide (Cotec, 1998a), en el elemento de capacitarse, se
plantea la inversion en tecnologia propia o en tecnologia ajena, sin embargo, no hace
explicito el como se desarrolla este proceso en la organizacion. Por otra parte, el
modelo de Hidalgo (1999), caracteriza el proceso de gestion tecnoldgica mediante un
conjunto de funciones activas y de apoyo, orientadas a considerar todos los aspectos
asociados a reconocer las oportunidades y amenazas que puedan afectar el
posicionamiento, asi como a fortalecer la capacidad para adquirir y desarrollar los
recursos tecnologicos, asimilarlos y aprender de la experiencia

3. Modelo propuesto para la gestion de la tecnologia

A partir de la revision, anélisis y adaptacion, de los modelos mencionados
anteriormente, se procedio a desarrollar un modelo conceptual para gestionar la
tecnologia en la organizacion.

Con el objeto de generar un modelo orientado a la organizacion, a su estrategia global y
tecnologica, se tomo como base la estructura del modelo de Hidalgo (1999),
considerando las propuestas de los tres enfoques restantes, en lo que respecta al proceso
de focalizacion, adquisicion de la tecnologia externa y las fases para la utilizacion e
implementacion.

El modelo propuesto se fundamenta en cuatro procesos medulares: la evaluacion del
nivel competitivo de la organizacion, el desarrollo de la estrategia tecnoldgica, el
fortalecimiento del patrimonio tecnolégico y la utilizacion e implementacion de la
tecnologia, que permiten el reconocimiento de oportunidades, la estructuracion de los
recursos tecnologicos necesarios y la atencion exitosa de la oportunidad. Asi mismo,
dos procesos de apoyo: la vigilancia del entorno, para el reconocimiento oportuno de
las sefiales externas, y la proteccion de las innovaciones, para garantizar el manejo
legal del patrimonio tecnologico y la proteccion juridica necesaria (ver figura 3).



Figura 3. Modelo Desarrollado Para el Proceso de Gestidn Tecnoldgica
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Fuente:Elaboracién propia.

* Avance
= Abandono

Evaluacion del nivel competitivo de la organizacion, se orienta basicamente a reconocer
la capacidad de la organizacion para movilizar sus recursos tecnolédgicos hacia los
requerimientos del mercado, considerando a sus principales competidores. El nivel
competitivo esta directamente relacionado con la solidez en el dominio de las
tecnologias criticas para la empresa.

La etapa fundamental de este proceso es la auditoria tecnoldgica, a través de la cual se
pueden conocer los recursos, activos, requisitos, sistemas con los que cuenta la
empresa; se incluyen dentro de la auditoria tanto recursos fisicos como intelectuales.



Desarrollo de la estrategia tecnoldgica. La estrategia tecnoldgica tiene una relacion
directa con la estrategia de negocio, ya que la misma repercute en todas las funciones
de la empresa.

Una estrategia tecnoldgica exitosa se fundamenta en la identificacion de oportunidades
y concentracion de recursos en las areas tecnoldgicas que involucren mejores
capacidades internas. La definicion de la estrategia tecnolégica incluye dos etapas: el
analisis estratégico y la eleccion estratégica; el analisis estratégico para entender los
diferentes desafios y oportunidades presentes y reconocer las opciones mas urgentes y
significativas de cambio. Y la eleccidn estratégica para identificar las oportunidades
qué deben elegirse y en que orden de prioridad.

Fortalecimiento del patrimonio tecnoldgico, una vez definida la estrategia tecnoldgica,
es necesario incluir la tecnologia necesaria en los diferentes procesos y/o proyectos,
para ello se puede desarrollar la tecnologia internamente o adquirirla externamente. No
existe una estrategia 6ptima para fortalecer el patrimonio, esta va a depender de los
intereses y posibilidades de cada organizacion.

Si la estrategia es desarrollar la tecnologia internamente, la empresa debe prever los
requerimientos para el desarrollo exitoso, en caso de orientarse a la adquisicion de
tecnologia externa, debe seguir una serie de actividades que le permitan la adquisicion
correcta, estas actividades deben incluir la identificacion de la tecnologia requerida y
de los proveedores de la misma; la evaluacion de la tecnologia disponible y de los
proveedores, en esta evaluacion se deben tener en cuenta diversos factores, entre ellos:
disponibilidad, costo, relacion con otras tecnologias, entre otros; una evaluacion
exhaustiva debe garantizar la seleccion adecuada de la tecnologia requerida, asi como
del proveedor idoneo.

Finalmente, se debe tramitar la adquisicion, es muy importante considerar que este
proceso no se trata de una mera transaccion de compra, se trata de suplir una necesidad
a la empresa y su incorporacion debe pasar por procesos de transferencia.

Utilizacion e implementacion de la tecnologia, ya sea desarrollada internamente o
adquirida externamente. Una vez disponible la tecnologia se debe implementar en los
proyectos para los cuales fue requerida. Para que este proceso tenga éxito y se garantice
el maximo aprovechamiento de la tecnologia, se deben seguir las siguientes
actividades: primero se debe asimilar y adoptar. La asimilacién puede implicar la
formacion de personal, y la adopcion, la adaptacion a los procedimientos internos de la
organizacion.

Segundo, se debe utilizar, lo que implica su incorporacion efectiva en el proyecto
requerido, posteriormente viene el avance, donde se deben emprender procesos de



analisis y revision para adaptar las tecnologias a otras necesidades. Finalmente, por lo
general, se hace imperativo el abandono, que implica tomar decisiones importantes
respecto a la obsolescencia de la tecnologia, es una etapa muy critica y muchas veces se
debe a un salto tecnolégico.

Asi mismo, el modelo incluye dos procesos de apoyo: Vigilancia tecnoldgica y
Proteccion de las innovaciones.

Vigilancia tecnoldgica, es un mecanismo formal cuya funcion se orienta a explorar y
buscar en el entorno, interno y externo, sefales sobre innovaciones u oportunidades
para la organizacion.

Su finalidad es triple:

« Apoyar la evaluacion del nivel competitivo, a través del reconocimiento de los
requerimientos del mercado, de los principales competidores, de la evolucion del
entorno, del posicionamiento externo.

« Apoyar el desarrollo de la estrategia tecnoldgica, identificando las oportunidades
y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades internas.

« Apoyar el fortalecimiento del patrimonio tecnoldgico, especialmente cuando el
fortalecimiento se basa en la adquisicién de tecnologia externa. El apoyo esta
relacionado con la identificacion de proveedores y contactos externos para el
posible suministro de las tecnologias requeridas; asi como la identificacion de
potenciales socios para el desarrollo de algiin mecanismo de cooperacion.

Proteccion de las innovaciones. La actividad innovadora involucra una alta inversion
de recursos y esfuerzos, inversion que debe asegurar algun retorno para la
organizacion. La politica de proteccion asegura privilegios a las organizaciones
generadoras, a través de la explotacion exclusiva y la obtencién de beneficios que
retribuyan el riesgo asumido.

La patente representa el elemento basico de una politica de proteccion de innovaciones,
aunque en algunos casos es mas eficaz el secreto industrial. Para la comercializacion de
la tecnologia la figura es la licencia de patentes y la marca.

Con la proteccion de las innovaciones se pretende:

« Por una parte, apoyar el fortalecimiento del patrimonio tecnologico, a través del
proceso necesario para la proteccion legal de la tecnologia, procesos y/o
productos generados internamente, asi como para el respectivo licenciamiento a
terceros. Para el caso de adquisicion de tecnologia externa, permite la
recopilacion de informacion procedente de bases de datos de patentes para la



seleccién de tecnologia, asi como la organizacion de los procesos de adquisicion
de patentes y/o licencias.

« Por otra, apoyar el desarrollo de la estrategia tecnoldgica, identificando a través
de analisis bibliométricos de las bases de datos de oficinas de patentes,
tecnologias emergentes, oportunidades de negocio, organizaciones pioneras en
algunas tecnologias

4. Conclusiones

La gestidn eficiente de la tecnologia posibilita en la organizacion la optimizacion en el
uso de sus recursos tecnoldgicos, asi mismo, permite establecer ventajas competitivas
que sean sostenibles en el tiempo.

No existe un modelo Unico para gestionar la tecnologia dentro de una organizacion, lo
importante es contextualizar el modelo seleccionado a las caracteristicas propias de la
organizacion para asi garantizar el manejo eficiente de la tecnologia y su incorporacion
adecuada en la innovacion de productos y/o procesos desarrollados.

El modelo propuesto para gestionar la tecnologia tiene su fundamento en el enfoque de
Hidalgo (1999), sin embargo se considera el proceso de focalizacion, adquisicion de
tecnologia externa y las fases para la utilizacidn e implantacion de la tecnologia en la
organizacion.
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