DE LA INNOVACION A LA GESTION TECNOLOGICA.

Dra. Ma. del Carmen Armenteros Acosta.
INTRODUCCION

“Desde que el mundo comenzé a ser testigo del vertiginoso auge industrial
japoneés, el tema de la competitividad de las empresas ha ido adquiriendo un
interés creciente por parte de los empresarios y estudiosos de la
administracion. La razon es simple: era dificil al principio explicar el éxito de
un pais que no cuenta con ventajas comparativas emanadas de su ubicacién
geografica y dotacion de recursos naturales. Si bien es cierto que las
razones del éxito de Japon y otros paises asiaticos son muchas e incluyen
factores tan amplios y diversos como la educacion, las politicas
macroeconomicas y el rol del gobierno, creo, sin intencion de desmerecer los
otros factores que incidieron en el éxito asiatico, que una gran parte del
"secreto" reside a nivel de la empresa. Las empresas japonesas, a traves de
un proceso gradual y no exento de dificultades, fueron capaces de crear y
acrecentar ciertas ventajas competitivas que compensaron con creces la falta
de ventajas comparativas de su pais. Esta fue una transformacion lenta y
casi imperceptible en un comienzo, pero con el tiempo adquirié una fuerza
demoledora, la de un nuevo "paradigma” en administracion de empresas que
tuvo como destino inevitable imponerse por sobre la forma de administrar
hasta entonces imperante.”(Fernando Suarez, 1994)

Desde la Segunda Guerra Mundial la evolucién del entorno competitivo y

social y la primacia de factores determinantes de la competitividad:

eficiencia, calidad, flexibilidad y ecosustentabilidad (teniendo en cuenta

clientes, competidores y marco legal) favorecieron el surgimiento y

existencia de diferentes modelos de gestibn y estrategia empresarial, a

saber:

e 1945 - 1955: la gestion de la produccion orientada a la productividad.

e 1955 -1965: el control de la gestién y administracion de los recursos
financieros.

e 1965 - 1975: el marketing y la gestién de los recursos comerciales

e 1975-1985: la gestidon de los recursos humanos.

e 1985 - hoy : la gestion de los recursos tecnologicos.

Los cambios de paradigma en gestion de empresas en las ultimas dos
décadas se reflejan también en un cambio en los imperativos estratégicos
de las empresas. ¢Qué distinguen a las empresas exitosas de hoy? La
empresa de hoy es una organizacion que siempre aprende y prueba cosas
nuevas, una organizacion flexible y "agil" que puede adaptarse facilmente a
requerimientos cambiantes, es una organizacién que ha entendido que el
mensaje del tiempo es el cambio.



Aunque el éxito o fracaso de una empresa es siempre el resultado de un
conjunto de factores que actian dentro de la empresay en el entorno en que
esta opera, nadie cuestiona en la actualidad la creciente importancia de
la ciencia y la tecnologia en el desarrollo econémico y social de los
paises y con ello se ha popularizado la idea de que la innovacién
tecnoldgica es un factor clave parala competitividad de las empresas.

Sin embargo, existe una idea muy difundida que supone que las actividades
de innovacion tecnoldgica se concentran en paises desarrollados, en los
centros de I+D o en las Universidades y su resultado es la creacion de
tecnologias incorporadas en la capacidad de produccion, asi como el hecho
de que los paises y empresas pueden acceder a ellas de manera libre y sin
dificultades para asimilarlas y emplearlas eficientemente.

La difusibn de las tecnologias involucra un proceso de cambio técnico
continuo, generalmente incremental, cuyos objetivos es adaptar las
tecnologias adquiridas al contexto especifico en el cual seran aplicadas y
alcanzar mayores niveles de eficiencia. Esto significa la acumulacion de
innovaciones menores que permiten obtener incrementos de productividad y
la necesidad de procesos de aprendizaje, ya que las tecnologias tienen
elementos tacitos y sus principios basicos no son siempre claramente
entendidos. Existen evidencias de que los esfuerzos que realizan
empresas en aumentar el dominio de las tecnologias incrementan su
productividad y desempefio econémico.

Por ello, el presente material pretende solo esclarecer algunos aspectos
conceptuales basicos que permitan la comprension de la innovaciény de la
gestion de los recursos tecnolégicos, como punto de partida para acometer
acciones de cardcter operativo y estratégico que incorporen de manera
explicita la dimension tecnologica en la gerencia empresarial.

TECNOLOGIA.

% La tecnologia es un conjunto sistematizado de conocimientos aplicados a
las diferentes areas del ser humano, unidos para la consecucién de un
fin, que es la creacién o invencién de algo, que puede ser desde la
fabricacion o mejora de un producto hasta la simplificacién o el cambio de
un determinado proceso.

% Las tecnologias son disefiadas atendiendo a necesidades técnicas
especificas: mercado, materias primas, disponibilidad capital, recursos
humanos, dotacion servicios, clima, experiencia productiva, etc, es decir,
como fendmeno social responden a un contexto socioecondmico y
cultural determinado y se encuentra impulsada por la vitalidad del sistema
de produccion imperante.



La tecnologia como conjunto de conocimientos no son faciimente
repetible y transferible, no se explica del todo, no es estatico.

Toda practica tecnolégica es la interaccion de tres elementos: lo técnico
(conocimientos, destrezas, técnica, recursos, etc), lo organizacional
(actividad econdmica, consumidores, usuarios) y lo cultural (valores,
tradiciones, codigos éticos, creencias, etc). (A. Pacey, 1990).

“La tecnologia es el arte de aplicar, en un contexto concreto y con un
objetivo preciso, las ciencias, las técnicas, y las reglas generales que
intervienen en la concepcion de los productos y los procesos de
fabricacion, en la comercializacion, en la funcién de compras, en los
métodos de gestidn, en los sistemas de informacion, etc” (J. Morin, 1988).

INNOVACION.

“ es el triunfo de lo nuevo, es un término que ensalza la originalidad, pero
gue une también la invencién y su valorizacion econdémica, 0 sea que
reconcilia el &mbito de la creatividad tecnolégica con el éxito econémico
de la empresa”. (S. Ait-El Hadj, 1989)

“La innovacion es un proceso complejo, de multiples etapas y de muchas
personas, que se compone de dos etapas: la generacién de una idea o
invencion, y la conversion o explotacion de esta idea en una aplicacion
atil, que recibe el nombre de comercializacion. ( G. Gaynor, 2000).

Rasgos que distinguen a la innovacion:
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Es la transformacién de una idea en un producto vendible, nuevo o
mejorado; en un proceso productivo; o en un enfoque o procedimiento
para la organizacion social.

Cubre todas las etapas cientificas, técnicas, comerciales y financieras
para el desarrollo y comercializacion con éxito del nuevo producto,
proceso o Servicio.

Constituye una actividad - transformacion- y también es un resultado”, ya
que sélo después que aquella ha finalizado con éxito, puede considerarse
que se ha producido una innovacion.

Incluye la utilizacion practica de una tecnologia e invencion en
condiciones no comerciales.

Como la integracion de lo econdmico y lo técnicamente posible significa
una ruptura con el concepto lineal del progreso técnico.

La caracteristica  del proceso de innovacién consiste en que debera
derivarse del tejido de la empresa e integrarse a su estructura,
funcionamiento e intercambio con el entorno.

Las definiciones anteriores subrayan que la innovacion no es solamente fruto
de la investigacion, sino también de una tecnologia desarrollada, dominada y



aplicada por la empresa a otros campos de actividad, pero que su puesta en
practica en su contexto organizativo, cultural, técnico o comercial constituye
una novedad.

El proceso de innovacion tecnologica ha sido tradicionalmente entendido
como una secuencia de eventos y esfuerzos que partiendo del trabajo
creador de un equipo de investigadores y del conocimiento generado
como resultado de este, evoluciona naturalmente hacia la formulacion de
soluciones novedosas a los problemas que presentan los sectores
productivos y de servicios. En esta concepcion de la innovacion se
consideran internacionalmente dos fuerzas motrices: 1) EI empuje de la
tecnologia (technology push), que atribuye el proceso de innovacion
tecnoldgica a agentes activos que presionan hacia los usuarios las ofertas
de tecnologias nuevas, tratando de convencerlos de su adopcion; 2) El
halado por la demanda (demand pull), que atribuye el proceso de
innovacion a la accion de una demanda de clientes, que induce al
sector de ciencia y tecnologia a generar propuestas requerida por los
mismos.

Los acontecimientos de las ultimas décadas estan dando lugar a una
vision diferente del proceso innovador.

e el sector productivo y de servicios juega un papel mas activo e
importante en el proceso de generacion de nuevas tecnologias

e los procesos de innovacion defieren de una entidad a otra, no hay
modelos Unicos.

e Adicionalmente el mercado constituye un elemento fundamental en la
direccion del proceso innovador.

e Se requiere un enfoque que priorice el tratamiento a la innovacion
tecnoldgica: el desarrollo de capacidades tecnoldgicas dentro del
sector productivo y el aumento de la interaccién en el de servicios, la
creacion de redes de cooperacion, asi como el dominio y la asimilacion
de la tecnologia extranjera.

e La necesidad de establecer en cada pais un Sistema Nacional de
Innovacion Tecnologica como interaccion de los diferentes sujetos:
empresa, mercado, cliente y marco institucional regulador.
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Una breve referencia a la clasificacion de la innovacién segun su objeto:

producto, proceso y organizacional.

La innovacién tecnolégica de producto puede considerarse como la

capacidad de mejora del propio producto o el desarrollo de nuevos

productos mediante la incorporacién de los nuevos desarrollos tecnologicos

que le sean de aplicacibn o la adaptacion tecnolégica de los procesos

existente. Esta mejora del producto puede ser directa o indirecta:

e Directa, si aflade nuevas cualidades funcionales al producto para hacerlo
mas util.

e Indirecta, si ésta relacionada con la reduccion del costo del producto a
través de cambios o mejoras en los procesos u otras actividades
empresariales con el fin de hacerlos mas eficientes.

La innovacion tecnoldgica de proceso consiste en al introduccion de nuevos
procesos de produccion o la modificacion de los existentes mediante la
incorporacion de nuevas tecnologias. Su objetivo fundamental es la
reduccién de costes pues, ademas de tener una repercusion especifica en
las caracteristicas de los productos, constituye una respuesta de la empresa
a la creciente presién competitiva en los mercados.

Productos mejorados Productos novedosos
e La demanda del mercado es|e Lademanda potencial es grande
conocida y predecible. pero poco predecible. Elevado

riesgo de fracasar.

e Répido reconocimiento y aceptacion|e No es previsible una reaccién

del mercado. imitativa de la competencia rapida.

e Facilmente adaptable a las ventajas|e Pueden exigir unas politicas

de

existentes en el mercado ya la marketing, distribucion 'y venta

politica de distribucion. exclusivas par adecuar a
consumidores.

los

e Encaja en la actual segmentacion del|e La demanda puede no coincidir con
mercado y en las politicas de los segmentos de mercado

productos. establecidos, distorsionando

empresa.

control de diversas visiones de

el
la

(A. Hidalgo, 1997)

Un elemento importante es introducir la dimension organizacional en la
innovacion por su importancia en los procesos de reconversion industrial, en
la propia introduccion de las nuevas tecnologias y en la gestion innovativa de
las empresas. La Innovacion Organizacional significa cambios en la
organizacion y gestion de la empresa, en la organizacion y administracion de
la produccién, incorporacion de estructuras organizativas modificadas




significativamente,  implementacion de  orientaciones  estratégicas
corporativas nuevas o0 sustancialmente modificadas, métodos de justo a
tiempo, control de la calidad total, organizacién por proceso, etc.

Las innovaciones de comercializacion estan referidas a los nuevos
productos, nuevos métodos de entrega de los mismos, cambios en el
empaque y embalaje.

Para que una empresa sea innovadora es preciso que las actividades
innovadoras fructifiguen en innovaciones efectivas. Sin embargo las
actividades de innovaciéon evidencia la vocacion innovativa de nuestras
empresas como: I+D, esfuerzos de innovacién con el disefio, adquisicion de
tecnologia incorporada o desincorporada, comercializacién y capacitacion.

Los objetivos de principales de la innovacion son de mercado, reduccion de
costos, asociados a la calidad, asociados a los productos y a la produccién y
aprovechamiento de oportunidades.

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA.

El acceso al cambio tecnolégico se produce a partir de actividades de
generacion propia de tecnologias, o por un proceso de transferencia de
tecnologia, en ambos se dan procesos de innovacion.

Dentro de las actividades de generacion de tecnologia propia estan las
relacionadas con la I+D. Estas son: Proyectos de investigacion, de
innovacion tecnolégica y de desarrollo tecnoldgico; y las relacionadas con
la actividad empirica: racionalizacion, modificacion y solucién de cuellos de
botellas.

La otra fuente importante de conocimientos es la transferencia de tecnologia,
en sus dos formas: 1)Tecnologia Pura (Patentes, know-how, modelos y
dibujos industriales, marcas, informacion técnica, etc.); 2) Tecnologia
incorporada ( al capital y al factor humano)

La transferencia de tecnologia es la transmision asimilada entre paises,
intersectorial, intrasectorial e incluso dentro de la misma empresa.

La transferencia de tecnologia tiene un componente importante de
conocimientos practicos no formalizados, pues durante el proceso sélo se
transfiere la informacion codificada. De ahi que la transferencia de
tecnologia no significa su asimilacion en el sentido de adquisicion de
conocimientos practicos necesarios para dominar la innovacion y poderla
modificar y reproducir. Esto explica el poco éxito de muchas operaciones
de transferencia de tecnologia, sobre todo si no existe una estrecha
interrelacion entre el personal técnico de ambas empresas durante el
periodo de asimilacion y si la empresa receptora no dispone de un colchon



de conocimientos y de personal calificado que permita la asimilacién positiva
y el dominio de la tecnologia.

Los mecanismos de transferencia de tecnologia mas usados son: cesion y
licencia de patentes, cesion y licencia de know how, licencia de marca y
franquicia, Joint Venture, proyectos llave en mano, contrato de prestacion de
servicios, inversion directa y adquisicion de equipos

GESTION TECNOLOGICA.

La Gestion Tecnologica es un campo de conocimientos y habilidades
relativamente nuevo y que esta en constante evolucién. Representa el
principal componente de la reconversion mental por la cual estan obligados a
pasar las gerencias de las empresas en Latinoamérica y en nuestro pais
con el objetivo de aumentar su competitividad, capacidad de crecimiento,
generacion de utilidades y enfrentar con éxito las nuevas realidades de su
mercado. Para la promocion del cambio lo mas importante es
comprender que el nuevo modelo econémico debe conducir a
desarrollar un nuevo sentido comun en los directivos vinculado al
proceso innovador y dentro de ello el énfasis al rol del conocimiento en
el desarrollo de capacidades competitivas.

"... la adaptacion continua y el crecimiento en un ambito cambiante
dependen del aprendizaje institucional, que es el proceso mediante el cual
los equipos de gerencia modifican modelos mentales compartidos acerca de
la empresa, sus mercados y sus competidores..."(P. Senge, 1997)

. Se denomina Gestion Tecnoldgica a la gerencia proactiva y sistematica del
nuevo y existente conocimiento a través de la identificacion, formulacién y
disefio de acciones de cambio que aceleren el logro de los objetivos
productivos y comerciales, que le permitird ademas disefiar su estrategia
competitiva y tecnoldgica como un componente de la estrategia empresarial.

El cambio tecnolégico a nivel de empresa debe concebirse como un proceso
continuo de absorcion o creacion de conocimiento, determinado en parte por
insumos externos y en parte por la acumulacion de habilidades y
conocimientos.

En este sentido resalta la cuestion de que las empresas han adquirido
capacidades de produccién ( capacidad de monitorear y mejorar las
operaciones, mantenimiento y reparacion del capital fisico y descubrir
nuevos usos y mercados para productos existentes), pero en menor medida
capacidades de inversion ( manejo d e proyectos, operacion eficiente de la
tecnologia en contexto especifico, entrenamiento de fuerza de trabajo y
estudios de prefactibilidad) y capacidades tecnologicas.(creacién de nuevas
posibilidades técnicas que incluye invencion, innovacion y mejoras y llevarlas
a la practica ).



Por tanto la gestion tecnolégica debe generar un proceso de aprendizaje
tecnoldgico organizacional que fortalezca las capacidades tecnoldgicas de la
empresa .La creacion de capacidades tecnolégicas significa:

e Conservacion del conocimiento tecnoldgico adquirido.
e Introduccion de mejoras a su proceso productivo.
e Generacion e introduccion de tecnologias de avanzada.

La conservacion del conocimiento adquirido  recoge la cultura de
organizacion, disciplina tecnoldgica, normas y procedimientos y sistemas de
aseguramiento de la calidad. Esta etapa crea la base para el desarrollo
ulterior de la tecnologia y prepara al personal y a la organizacién en general
para cambios sucesivos.

La Gestion Tecnologica requiere de un conjunto de instrumentos y acciones
previas

Instrumentos de apoyo a la gestion productiva cotidiana que
constituyen instrumentos de asimilacion de tecnologias.

Instrumentos de apoyo a las funciones de generacion del nuevo
conocimiento que sustenta el proceso de generaciéon, apropiacion y
divulgacion interna del nuevo y del existente conocimiento.

En el sector de bienes y servicios, la generacion del conocimiento se
sustenta en 4 destrezas fundamentales:

e Capacidad de identificaciébn, busqueda y captacion de informacion
relevante para los fines y objetivos de la organizacion.

e Capacidad de evaluacibn y analisis de esa informacion para la
produccién de conocimientos.

e Capacidad de conservacion del conocimiento adquirido interna o
externamente

e Capacidad de difusion interna, ordenada Yy selectiva, de los
conocimientos producidos

La gestion tecnoldgica es un instrumento de competitividad empresarial
basada en aprender y construir -a mas bajo costo y con mas rapidez que los
competidores- las capacidades centrales que le permitan generar nuevos
productos, servicios y otras ventajas de dificil imitacion. Es dificil concebir un
programa exitoso de calidad y productividad en una empresa que no aborde
de manera deliberada y sistematica los aspectos fundamentales de la
gestién tecnoldgica.

Un resumen de las funciones claves de la Gestion de los Recursos
Tecnologicos puede ser un instrumento sencillo y practico de analisis
estratégico de las empresas en manos de los directivos.( J. Morin,1988).



Las tres funciones activas que se definen son:

Optimizar consistente en buscar el aprovechamiento al maximo del
patrimonio tecnoldgico y todas las capacidades de la empresa o a las que
puede acceder. La pregunta es como valorizar, capitalizar, incrementar la
aplicacion del patrimonio y dominio tecnoldgico de la empresa, lo cual
permite: reducir costes por variedad de productos, aumenta las
posibilidades de innovacion, introduce flexibilidad en torno a ndcleo duro
tecnoldgico. Lo esencial es acceder a multiples sectores en base a las
competencias tecnologicas y la capacidad industrial y comercial. Esta
vinculada a la estrategia general de diversificacion.

Enriquecer con la ampliacion y complementacion del patrimonio
tecnologico utilizando de forma eficaz y econdmica la Investigacion, la
adquisicion de nuevas tecnologias y las alianzas con centros de 1+D, con
Universidades y con otras empresas. Ello supone un esfuerzo sostenido
de generacién de nuevos conocimientos .

Proteger significa adoptar una actitud ofensiva para preservar el
patrimonio tecnoldgico, apoyado en dos pilares: propiedad industrial y la
gestion por competencias. La proteccién de la propiedad industrial es
inseparable de la innovacién para mantener las ventajas competitivas a
través de las patentes, marcas, secreto o know how, modelos
industriales, etc. En cuanto a gestion por competencia pretende
identificar, conservar y dinamizar las bases del conocimiento , el saber
hacer , patrimonio inmaterial de la empresa, asi como la formacion
renovacion Yy transferencia al seno de la empresa.

Para desarrollar las funciones apuntadas, se requiere del apoyo de otras tres
funciones:

Inventariar consiste determinar las tecnologias, competencias, el saber
hacer de la empresa a lo largo de todas sus actividades. Este patrimonio
tecnologico estard compuesto por las llamadas tecnologias de nucleo
duro que identifican la misibn o razén de ser de la empresa y las
tecnologia de diferenciacion que sustentan su competitividad.

Evaluar el grado de dominio y solidez del patrimonio tecnoldgico, sus
puntos fuertes y  débiles en relacion con los competidores y al ciclo de
vida de la tecnologia, su posicion competitiva. Ello es valido también
para los procesos de adquisicion de tecnologia.

Vigilar del entorno con una vision global y compartida que sitie actores
principales ( clientes, competidores actuales y potenciales, proveedores y
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centros 1+D)), tendencias, amenazas y oportunidades y sirva para
anticipar riesgos, que sea selectiva, sistematica y orientada al futuro.

IMPORTANCIA PARA CUBA.

La situacion actual y las perspectivas de la economia cubana condicionan
no soélo la necesidad de obtener capital, mercado y tecnologia sino también
de elevar la eficiencia y eficacia en su gestion y competitividad. Ello ha
propiciado la introduccion de la variable tecnolégica como herramienta
indispensable para el logro de la eficiencia y la competitividad del sector
empresarial cubano. Por ello, resulta una oportunidad impostergable el
utilizar el marco propicio de este proceso para impulsar un movimiento de
empresas innovadoras en el pais con el fin de:

e Contribuir a la elevacion sisteméatica de la eficiencia y competitividad del
sector de produccion de bienes y servicios.

e Propiciar la elevacion sistematica de la cultura innovadora en el sector
empresarial .

e Fomentar el empleo de la gestion tecnolégica como herramienta
indispensable para el logro de la eficiencia y la competitividad de la
empresa y del sector.

Los pardmetros para obtener la condicion de EMPRESA INNOVADORA
CUBANA son:

Impacto de la innovacion y esfuerzos en 1+D (25 puntos)
Estrategia empresarial (15 puntos)

Cultura de la innovacion (10 puntos)

Interés de los recursos humanos (10 puntos)

Ambiente participativo (10 puntos)

Gestion de la informacion (10 puntos)

Propiedad Industrial (10 puntos)

Gestion ambiental (10 puntos)
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