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E n las ultimas decades h a h abid o un 
crecie nte in teres teo rico y pract ice 
por integrar la tecn olo gfa at p ro ceso 
de planeacion de los negocios . Esto 
qui za no so rprenda ante 1a acelera­
da produccion de co nocim ientos tee­
n ol6gico s para las act ividades comer­
ciales e in dustriales y las funciones 
in te rnas de las orga nizacio nes (A be­
tti, 1991). 

Desde principios de la deca da de los 
setenta, diversos estudiosos de la pla­
neacion (All en, 1977; Coates , 1971, 
1976, Fisher y Pry, 1971) co rne nza­
ron a referirse a la necesid ad de in­
corporar la tecn ologfa a dich o proce­
so, pero m as desde la perspect iva m a­
cro de la inves tigacio n y eldesarroll o 
ode lanecesidad de incorporar el p ro­
nostico tec nologico. No es hast a fi­
n ales de esa decad a (Fus leld , 1978), 
p rincip ios de la sigu iente (Harr is, 
1981 ; Bitondo, 198 1) y en la segu nda 
m ita d de los ochenta que surgen la 
m ayoria de las contribuciones co n ba­
se en elco ncepto de gerencia estrategi­

ca de fa tecnologia como nu evo paradig­
ma que pretende apoyar en 1a resolu­
cion de las cues tio nes menc io nadas. 

La vision que ahara se t iene de la 
gerenc ia estrat egica de la tec nologia 

es muy amplia, ya qu e proviene de 
auto res ubicados en el campo de la 

cons ulto ria co mo Alan Frohm an de 
Fro hman Assoc. (Frohman, 1985), 
Ri ch ard Foster de M cKinsey & Co. 
(Foster, 1986), Lo well Steele y sus 29 
afio s en General Elect r ic (Stee le , 
1989), Phi lip Roussel de Arthur D . 
Little (R oussel , 1991), Gera rd Gay­
nor y su experiencia en 3M (Gaynor, 
1991) , aSI co mo de auto res de la pro­
pia industria co mo A nton io Lau g­
laug de Goodyear Ti re & Rub ber 
(La uglaug, 19 87) , Cory de IB M 
(Cory, 1988) y Robert Frosch y D o­
n ald R u nkle de General M oto r s 
(Koerner, 1989), en tre otros . 

Los resul tados que se p re sentan 
en este repone t iene n co mo propo­
sito proporcionar una pan oram ica de 
los asun tos clave en los que se centran 
los esq uemas y ap roximaciones pro­
puestos en la li teratura sobre la ges­
u on estrategica de la recnol ogia. 

rI cr.nt c . I L ·ercuLi.' 
evu 'lIfO-ILl dela tecno]: (' i 1 

Se h a esc rito sobre la tec nologi.i y el 
pape l que represent» en la ern presa 
(D osi et aL., 1992) y su evoluc io n en 
la socieda d (Mokyr, 1992 ; Basalla , 
1988) , en Iuncion de su n ive l (Little, 
1981) , de su Iuer za (Van Wyk, 1988), 
en ter minos de empuje de La ciencia 0 

del tt ron del mercado (Freernan , 1982) 
y en cua rito a ti pos de te cnolog fas 
(G ira l, 1999) . 

Au nq ue p ar ezca trivial , si se tra­
baja par a m ejorar 1a gest i6 n de la 
tec nologia en los negocios, y ul vez 
desarrolla r un a est rateg ia tecn ol o­
gica, se requiere cie rta c1arid ad y co n­
sense . Como ern p resas, t endran que 
ser d iferentes en hincion de 1a tec no­
logla definida como : saber como + 
(ve rbo) + (comp lemento); pOl' ejern ­
pl o : sabe r co mo fab ricar un ro bo t 
(Kettering ham y W hite, 1984). 

Segun Cana les (1997) cx iste una 
ley co n respect o a la igualdad : "el sa­
ber hacer igua1gene ra pobreza" . Esra 
ley pr onosti ca un a clara tendencia a 
la pobreza si dos 0 m as emp resas 
sabe n h acer 10 mismo . 

De es tas dos p ropuest as se pue de 
co nside ra r a la t ecn ologia como el co­
nocimien to tec nico del negoc io co n 
el p ro posito de gene ra r riqu eza. Ce­
neralrn ente los m er cados co n creci­
rn iento im portarue deb en este a las 
so luciones de problemas prioritar ios 
de la sociedad . La tecnol ogia es con 
fr ecuen cia gra n pane de dicha solu­
cio n, y de pa so trans for ms las est ra­
teg ias de las empresas. 

En este senu do, los dos procesos 
primari os de gescio n tecn ologica son 
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su .idq u isicio n y su ex plot acion . En 

el primero se ut ili zan rec u rsos para 
adqu ir ir 0 gene ra r nuevas tecnol o ­

gias, las cuales despues so n ex plot.idas 
pa ra recuperur la in ve rsion . Este cicio 

ha sido descriro po r M atthews (1992), 

y segun este au to r la est rategia teeno ­

logiea es una gUla para la gest i6 n de 

dich os proceso s y asegu r a el alinea­

mi ento en tre los o bjet ivos o rga n i­
zaeion ales y las acti vidad es ope ra­

cionales, in cl u idos los proy eClos de 
in vesti gaci on y desarroll o . 

Lo que P ort er (1980, 1985) apo rto 
p ,lra consrr uir su m arco de p en sa­

mi ento y que ot ros auto res hacen 
suyo es 10 sigu ien te: .1) la tecn ol o gia 
est i presente en todas y cada un.i de 
las act ivida des de una em preS,l , y n o 

so lo en la rnanulactura; b) 1.1 tecn o­
lo gla a lec t a 1.1 ve n r.u.i corn pet it iv.i 
porque desernpefia un p.ipe l sign i­
[icativo en lo s costos 0 en L1 d ifc­

rcnciaci on de las co rnpafi ias; c) el 
desarr oll o tecn ol 6gico de un a co rn ­

parii'l impliea m as que sus act iv id.ides 
de investigacion y desarro llo , y pued e 
involucrar in cluso las tec nologi.is de 

10 '> p ro veed ores y los co us u nu do re s; 

d) la est raregia teen ol o gica e':> L1 ,l pro­

ximacio n em ple'lda por 1.1 eo m p,ui ia 
para el desarrollo y lISOde tec nologia, 

y se vue lve un in gredi ente esene ia l 

de su est ra tegia co rnpetit iva glo bal, 

y e) 1.1 tecn ol o gia que em p lea un a 
co m p afi ia 0 un a indust ri a para 
com pe tir co m p rende un co nju nro de 

t ecnolo gias especificas de d isrj n t a 

irnportan cia relati va y desernpefia un 

papel en su est rategia . 
P ara utilizar la tecn ol o gia en la 

obte ncio n de ve n ta jas co m pet itivas 

en cu alq uie r industria, las emp resas 
deberan se r ex plic it as en cuan to al 

p apel de Ia tec no iog ia en sus est ra te ­
gias (F lem m ing, 1991) ; p o st erior­

mente sera m ucho m as facil m ejorar 

el u so y 1.1 gest io n de L1 tecnol o gla 

p dLl lo grar los ob jet ivos es t ra reg icos 
deseados. 

P ar a se r exp licito se req uiere co n­

t est ar cua t ro preguntas b<lsicas. 2C u a­
lcs so n las bases de co rn pet icion? Para 
L1 elllp res a debera qu edar l1luy claro 
si l.i recnol ogia es un [acror de termi­

n .int e 0 es so lo uno de va ries faeto res 

irnportantes p ara el exira. (Que tee­

no lo gia s se deberan d ominar para 

co rn perir? Se requ iere id en tifiear las 

tecn ologias crit icas de product o , p ro ­
ceso, apli caci ones y sist em as. (Q ue 

t.m co m pet rtivo se es en es t as tecno­

lo gi 'ls) Es aqui donde un buen siste­
11l.1 de intelig en cia y benchmarking 
p,lga d iv ide n dos . (Cu,ll es su est ra­

t egia tecnologiea? La e m presa debera 

ECDnomlil nectona; 

dec idir si quie re ser pione ra , seguido ­

ra , formar una ali an za 0 com bin ar 

las estrategias ante riores . 
E I uso de 1a tec n ologia se mod ifica 

en funcion de la rnadurez del negocio 

(L ittle, 1981) . EI lo gr o de ve rita jas 

co rnpetitivas de in d ustrias en fase 

ern b rio na ria results sob re t odo en el 
lide raz go en nu evos productas que 

sa t isfa ce n n ecesid ad es c rit icas; en 
ca m bio , en negocios maduros la tee ­
nol o gia se de be ra en fo ear en la p ro­
duccion , la m ercadotecnia y el ser­
v icio al cliente . 

EI p roceso debera estar supedi­
tad o al en ten d irnie nto de los proble­
m as y las n ecesidad es del cliente, y 

much as ve ces a las d el cl ie nte d el 

cliente . Eric von Hip pel (1988) en ­
co ntra que ent re el 60 y 80 po r ciento 
d e lo s pro du cr o s n uevo s ex itosos 
fu eron co nce bidos 0 most rar on su 

ut ili dad e n fo rma inno vad o ra por 

cl iemes y usuarios. 

Pa ra ca pita liza r el potencial de la 
tecnologia como gene rado ra de ven ­
raja co rnperit iva se requiere pe nsar 

de manera diferen te a como se esta 

acostu rnb ra do y adoptar un en foq ue 
gerenc ial n uevo , co n formas no ved o ­

sas de aproxim ar la liga es ~ra teg ica 

tecnol ogla-n egocio y co n nuevas h e­

rramientas que sirv an para ap oyar los 
juicios y b s dec isiones. 

P ara ello es impo rt ante identi fiear 

los principales co m pone n tes que per­
mitan co nsLru ir ese nuevo m arco de 

referencia. 

Pnll~ Ip , l rl -~ :' l L.1 . Jd 
rlLh: . , I r hlr ~11l I 

Ro usse l el at. (199 1) h acen una m uy 

clara sln tesis de las "t res generaci ones 

de la invest igac io n y el desarroll o " y 

d e SllSc'1raete rlst ius '11 apu ntar 10 si­

guie nte so b re Lls dos p rimeras: "Sus 
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filosofias se caracrerizaban , en la pri­
m era gen eraci6n, p or cen tral' en la 
direcci 6n de la em presa la decision 
de los objetivas tecriologicos de co rto 
plaza y la direcci6n de la investi­
gacio n y desarroll o en las decision es 

de tecnol ogias futu ras; mientras que 
en 1a segu nda, p ar juzgar y abogar 
par la relacion em re investigacion y 
de sarrollo y la alt a direcci 6n , asi 
co mo par la orien tac io ri de la in ves­
rigacion y el desarrollo hacia pro­
veedo res y clientes" . 

En la p rimer a gener acion sus fo r­
m as de orga n izacio n su brayaba n la 
in vestigacion y desarroll o co mo cen ­
t ro de ca sto y evi tab an la org an i­
zacion m atricial , miemras que en la 
segunda las cues t io nes giraban alre­
ded or de la cen t ra lizac io n, 1a des­
centra lizac io n y el m an ejo rnatricial , 
pero so lo de los p ro yectos. 

En ningun a de est as dos gen era­
cio nes la est rategia te cn o16 gica 0 de 
investigacion y desarrollo estuvo liga­
da de manera a1guna co n la est rategia 
de negocio (prirn ero la tecnol og ia y 
despues las implicacion es en el nego­
cia) a so lo se definia proyecto par 
proyecto (sin integrarl a a t odo el ne­
gocio 0 co rporac i6 n). 

D e tal es co ncepcio nes se deri va­
ban principios ope rac io nales asocia­
da s al fin an ciamiento de in vestiga­

cio n y desarroll o, a1despli egu e de sus 
recu rsos, a la fijacion de prioridades 
a a 1a rnedicion y evaluacicn de re­
sultados 0 de desempen o co n carac­
teri sticas co mo las que a co nt inua­
cio n se describen . 

El fin an ciamien t o se o torgaba par 
partida 0 por tip o de activ idad de in ­
ves tigacio n y desarroll o co n base en 
los recursos que la empresa pudier a 
destinar a ella 0 a las n ecesidad es y 
rie sgos que qu isiera sat isface r a asu­
mir . Los recu rsos eran asign ados y 

administrados solo pa r las di reccio­
nes de investigaci6n y desarrollo, y 
a las dern as act iv idades pOl' las geren­
cias de negocios. 

La asignacio n de prioridades es­
taba intimamente ligada a los cent ros 
de decision so bre presupuesto s y rna­
nejo de recursos, pe ro sin arender cr i­
ter ios ligados a asun tos est rate gico s 
de la em presa a co rporacio n 

Los resultad os esperados n o se ex­
plicaban can preci sion y se usaban 
m edidores de indol e interna (exito/ 
fracaso tec n ico]. La evaluacio n an ual 
del proceso se co rive r ria en un rito 

de caracter post mortem a a traves de 
co m ites de alcan ce n o m ay or que los 
n egocios -para investigacion y de­
sarrollo ap licados- 0 a las di visio nes 
-para in vestigaci6n y desarroll o basi­
cos . 

Para muchos directores gen erales 
la actividad de in ves tigacio n y desa­

rroll o - y p Ol' 10 t anto de tecnol ogia­
se red uda a unos cuantos digit os 0 

indicadores, co mo la inversion en in­
vesti gacion y desarroll o co mo p ro­
porcion de las ve ntas 0 d nurner o de 
patentes obte n idas. 

La primera y segunda gen eracio­
ne s de investig acion y desarroll o ca­
recieron de un enfo que gere nc ial y 
de un co ntex te est rate gico adec ua­
dos , y las ca racte r isucas de sus prin­
cipios o pe racionales explican en bue­
na m edida much as de las fru st ra cio­
n es de la alta direccion y de los pro­
pi os grupos de in vestigacion y de­
sarroll oltecn ologia al percibir que ni 
los ex itos tecnol ogicos se tradudan 
en la generacio n de ve ntajas co m ?e­
tit ivas perman entes ni sus fracasos se 
podian aprovechar para reo rientar las 
decisi ones estrategicas a tecn ologicas 
su bsec ue ntes. 

La nocion de que la tec nologia se 
enc ue ntra di stribuida en todas y cada 

una de las <lreas de 1.1 empresa d 'l pie 
a que este co ncepto pierda sus car.ic­
ter isti cas rn onoliticas tradi cion .iles 
(Porter , 1985) . La ubi cacion -Slem­
pre distr ibui da- de ciertas tecn ologias 
en cada tarea fun cio nal a de la ini raes­
tructura de la cade n a de valo r per­
mitio la identifi caci on de co m po­
nen tes tec nologicos qu e pueden ge­
neral' ve n ta ja com pet itive al negocio , 
co mo las tecn o logias de siste m as de 
informacion y co rn unicaciones, las 
asociad as a la logisti ca 0 18.s de ent re­
narrue n to qu e antes n o se habian 
co ns iderado co n tales at rib utos. 

D e la misrna forma se han podido 
detect ar las relaciori es que exis ten en ­
tre eS,IS t ecn ol ogias de valor de la ern­
presa desde una persp ect ive integrada 
(Stee le, 1989), asi co mo cl Vinc u lo 
en tre la gerencia de tecnolog ia y las 
fun ciones gene ra doras del producro , 
las que perrniten di stribuirlo y la pro­
pi a administracion (G ay no r, 1991). 

O t ro co ncepto ampliarnente uti ­
lizado ahara, aunque n o de tan nu evo 
curio, perrnite visua liza r las distmtas 
tecnologias de valo r en Iuncion del 
papel que desernpefian en la gene ra ­
cio n de ven ta jas y en el suste nto de 
la estra tegia del negocio. Las nocio­
nes de te cnol ogias di stintivas pa r su 
mision 0 efec to y sus diferentes cia­
sificac io nes co nt ribuyen J incorpo­
rur una dimen sion est ra teg ica a cua l­
quier tr atarniento 0 m an ejo que de 
ellas se hag,l. 

Estas clasifi caciones de las lecno­
loglas en fun cion de su impactO en 
Ia co m pe t it ivida d se alejan en ciena 
forma de las n ociones de m adurez u 
obsolesce ncia de elias, aun cu ando no 
las ex d uyen de los m arcos de pen sa­
mi emo est rategico. 

EI impact o de la tecnol ogl a en la 
co m pet it iv ida d pro porciona una vi­
sio n b ast ante cla ra de 1.1 naturaleza 
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de la decisiones tecn ol ogicas y de las 
opciones que la empresa deb er a 0 no 
co nsidera r (Rousse l et al ., 1991: 64) . 
Mi ern.ras que la madurez es un a ca­

ract eristi ca intrin seca de 1a tec no lo­
gia, su im pacto en la cornpe t it ivida d 
dep ende de la rarn a en que se en ­
cuentra b em presa, sus caracter isticas 
y las tendenci as que en ella pre­
valece n . La nocion de qu e las tecn o­
loglas presen tan ciclos de vida co mo 
los productos fue propuest a desd e 
principi os de la decada de los oc he nta 
(F ische r y P ry , 1971) para ex plica r 
eI fen 6men o de sust it uc io n de tee­
nologias. Como al co nce pto de irn­
pacto com petit ive de la tecn ol ogia, 
qu e casi to dos los autores actuales 10 
han ado ptado co mo co m poneme de 
sus ma rcos de pe ns.un ien to es t ra­
tegico . 

Q uiza la co n t ribucio n 111.1Sco rio­
c ida y co m p le t a sea la de Foster 
(1986) , porque relaciona 1.1 cu rv.i de 
aprendizaj c de la tecriol ogia co n los 
procesos de inn ovacion y, en eo n­
secuenc ia, co n sus implicaciones en 
1a est rategia de l negocio. 

EI uso de [a tecn ologi a i ambien 
se modifiea en hmcion de la m adurez 
del oegocio (Little, 1981) . EI lo gr o 
de veotajas co m p<:tit ivas en indus­
trias en fase embrio n .1r ia se refl eja 
so bre todo eo el lideL1zgo eo ouevos 
producto s que sat isfacen oecesid ades 

crl t icas , mient ras que en n ego cios 
maduro s la teco olo gla deb er a en fo­
carse en la p ro d ucc io n, la m er(:.l­
do tec ni.1 y el se rviclO .11 cli ente. 

O t ras dos co oceptos que dan sus­
temo al nuevo paradi gm a so n: a) 1d 

capacidad tec nolo gica de la co m pd­
ilia (Stee le, 1989; R oussel et al.) 1991; 
Frohm an , 1985) , es decir , el co ojunto 
de recursos y habilidades de que dis­
pone - y su calidad- para m odificdr 
o generar co m ponentes de la tecn o­

lo gla que tien en irnpact o eo la co m­
pet itividad ; b) el nivel de dorninio de 
la s tecnol ogl as di sp onibles en la 
empresa , dada una recn ol ogia y su 
impacto en la co rnperit ivida d, la so la 
ex iste ncia de am bos no impli ca que 

esa tecn ol ogia este sien do aprove­
ch ad a a l ma ximo qu e su ca l id ad 
ofrece y, por 10 tanto , se este cap ita ­
lizando la posibilidad que tien e de ge­
nerar ve m aja co m pe t it ive (Texne , 
1992 ; H arri s et al. , 1996) . 

A lgunos auto res subrayan las si­
gu iemes fall as (Trewhella y C larke , 
1997) en la gestio n estrategica de Ia 
tecn ologia: a) exces ivo eo foque eo el 
que en lug ar de en el como; b) falta 
de desar rollo de un a arquitectu ra 
estrategica tecn ologica; c) prefer eo cia 
automati ca por una est rategia tee­
n o logi ca d e liderazg o; d) u so de 
tecnicas in ap ro piadas en la selecc ion 
de prayecto s; e) pro grama tecn olo­
gico mu y pulv e ri z ad o (salami ­
slicmg); f) omisio n del servic io teem­
co del portafolio tecn ologi co ; g) orn i­
sio n de Fuentes ext ernas del porta­
foli o tecn ologi co ; h) m antenimienro 
in ap ropiado del liderazgo eo las tee­

n ol ogias base; i) falla en la aplicacio n 
ex itosa de la tecn ol o gia desar rallada; 
j) Falla en la evaluacio n de las conse­
cue nc ias de ex ito ; k) d idgnOstico in ­
corre eto de Ids Cdusas del descenso 
de b producti vidad tecnica, y I) falla 
en el co mp ro m iso de [a direccion . 

O tros proponen m ejores practi­
cas C01110 las siguientes (Me tz., 1996; 
C hes ter, 1994): a) estab lecer un pro­
ceso estruet urado para la planeacion 
tecn ol ogica; b) impulsar la parricipa­
cio n de inves tigacion y desdrroll o en 
las dem as areas funcionales de laorga­
ni zacion ; c) ob teoe r el co m pro m iso 
de L1 direcc i60; d) org an iza rse p ,lL1 
uo a plJneacioo efectiva de la teco o­
logld y su co m pra p ara todas las fun ­

ciones; e) audita r la ac tuac io n de 
investi gacion y desarroll o can base 
en r esult ad o s m ensurables (Robb, 
1991) ; f) orga n izar los lab oratorios 
cen tra les de m vesti gacion de acue rdo 
co n la especialida d tecnica y no con 
el mercado al qu e se sirve ; g) estruc­
tu rar un a red 0 agru pa m ientos tee­

ni cos p ara in cubar las co m pe te ncias 
tecru cas medulares, y h) utilizar eje­
cu tivos de cuc nta para propo rcionar 
una interfaz direct a ent re el labo ra­
torio cen tra l y la unidad de negocio. 

En sintes is, los principales co n­
ceptos que co m ponen el nuev o para­
digma de integra cion de tecnol ogia 
en la plan eaciori estrategica so n : a) la 
tecn ol o gla no es monolitica, es un 
algo divisibl e eo partes distintrvasque 
se disrribuyen a 10 largo y aoc ho de 
las areas 0 funciones de la o rgan i­
zac io n; b) Ia recn ol ogia impact a a la 
co m peti tividad en funcion del tipo 
y la rnezcla de irnpactos cornpetitivos 
de las tec nologlas particul ar es que la 
co m ponen; c) las t ecn ol ogias ti en en 
limites, ciclos de vida 0 potencial es, 
cuy o m ao ej o ti ene impli caci ones 
est ra regic as mu y importances; d) la 
m ezcla de recursos y h abilidades tee­
n ol o gicas de una em presa so n dife­
rentes -desde eI puo to de vist a est ra­
((~g i co- para cada negocio y su balan­
ce co o los co mponemes de la t ecn o­
logi a de im pacto en co m pe titividad 
es un as uoLQ d ave, y e) la calidad de 
las t ecnolo glas de una em p resa , asi 
co mo Ia su ficienc ia y calidad de sus 
recursos y h abilidad es teco ol ogicas, 
se ye n afect adas po r el m ayo r 0 m e­
nor d omioio que se ti eo e de esas tet­
nol ogias. 

O tro co ncepto vital p ara integr ar 
a los anterio res es co ns iderar que su 
c0 111b inacioo y las implicaciones que 
de elb sur jan son la base para la cons­
t ru ccian de visio nes est rategicas don­
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de 1a tec nolog ia y su manejo se vu el­
ven causa y efecto a la vez de la estra­
teg ia de negocios de la emp resa. 

R ous sel (1991) postula que los pa­
pel es est ra te gicos de 1a tec nolc gia -a 
la que ll ama so lo in vesrigaci on y 
desarrollo- son tres : a) defender, so­
portar y expan di r los ne gocios actua­
les, b) servir de fu erza m ot riz en la 
gene rac io n de nu evos negocios, y c) 
ampliar y profundizar las ca pacida­
des tec nologicas de 1a co m pafiia. EI 
autor bu sca responder cinco p regun­
tas en elm arco de los papeles est rate­
gicos: 2que se esta tratando de hacer 
en el negocio? , 2como puede co ntr i­
buir la tecn ol ogb a ello?, 2cuales son 
los costos/bene ficios y los riesgos?, 
2que tan posible es co m pro rn ete rse 
en ello ?, 2que co nv iene ap o yar en 
tecn ol ogia? 

La ciclicidad i i.. estas pregumas 
pone de relieve q\.: ::: bajo el nuevo 
paradigma la defini cion de est ra tegia 
de negocio -Ia respuesta a la primer a 
pregunta- dep ende de las res pue stas 
o bte nidas en pasos anter iores de este 
p ro ceso . 

Mient ras que Porter (1 985) sub­
raya la necesidad de que la ernpresa 
co nstruya su est rategia en elco n tex te 
de la s fu e rzas que influy en en la 
ut ilidad de la indust r ia, P rahalad y 
H am el (1990) enfatiza n 1a necesidad 
de idenrificar las co rn pete nc ias m e­
du1ares y co nstru ir la est ra te gia alre­
dedo r de ella; po r su parte, Stalk, 
Evan s y Sch ulman (1992) ponen es­
pecia arencion en lacam pete nc ia en 
capacidades. 

Porter (1998) afi rrn a que el ex ito 
de una est ra te gia dep ende no so lo de 
hacer much as cos as bi en , sino tam ­
bien de ia integracion entre estas . Si 

no h ay ajuste entre las activida des no 
h a bra estrate gia d istint iva ni sus ­
rentabl e. 

P or ello la integracion de co nce p­
tos est rateg icos en la pl an eaci6n tee­
no16gica, y viceve rsa, es una cuest ion 
clave que to dos los au to res pro­
ponen . Sin em ba rgo , surge tarnbien 
la necesid ad de que se cree n los espa­
cios y las co ndiciones adec uadas para 
qu e los m arcos de pen samiento de 
esta n aturaleza sean ado pta dos por 
las o rga nizaciones desde [a alta direc­
cion hasta los ni veles gerenc iales de 
las dist in t as fun ciones. 

El nuevo paradigma de la geren cia 
est rate gica de la cecn olo gia implica 
nuevas fonnas de co ncebir los nexos, 
ahora m as est rechos , en tre la estra­
tegia co rnpet it iva de una ern presa 0 

co r po racio n y sus opc iones de est ra­
regia tec nclogica , de sde un enfoque 
d clico y alta mente inter active , dese­
cha ndo las aproxi rnac io nes lin eales 
que su bordi na n y p onen en segu ndo 
terrnino 10 tecn ologi co . 

La in cumben cia de 10 tecn o16gico 
a t odas las areas de la empresa, por­
que se encue ntra distribuida en todas 
elias, del m anejo de las discontinui­
dades, del impact o en la cornpe t i­
tividad , de la ca lida d de las tecn o­

logias, de las capac idades tecn ologicas 
y del do minic de la tecriologia so n 
los pilares en los que descansa este 
nu evo par adi gma. 

Pa r 10 tanto , la integracion de la 
tec nologia a la plan eaciori estrategica 

no imp1 ica una nueva ap roximacion 
m et odol o gica, sino m i s b ien una 
nueva visio n y percep ciori de sus es­
trechas re laciones que debe incorpo ­
rarse a las m an eras co mo todos los 
gere ntes - y parti cul arrnente la alta 
di recciorr- tom an decisiones so bre el 
rumbo de los lwgocios. 
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