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En las dltimas décadas ha habido un
creciente interés tedrico y practico
por integrar la tecnologia al proceso
de planeacién de los negocios. Esto
quiza no sorprenda ante la acelera-
daproduccién de conocimientos tec-
noldgicos paralas actividades comer-
ciales e industriales v las funciones
internas de las organizaciones (Abe-
ti, 1991).

Desde principios de la década de los
setenta, diversos estudiosos de la pla-
neacion (Allen, 1977; Coates, 1971,
1976, Fisher y Pry, 1971) comenza-
ron a referirse a la necesidad de in-
corporar la tecnologia a dicho proce-
s0, pero mas desde la perspectiva ma-
cro de [a investigacién y el desarrollo
o de la necesidad de incorporar el pro-
nostico tecnoldgico. No es hasta fi-
nales de esa década (Fusfeld, 1978),
principios de la siguiente (Harris,
1981; Bitondo, 1981) v en la segunda
mitad de los ochenta que surgen la
mayoria de las contribuciones con ba-
se en el concepto de gerencia estrategt-
ca de la tecnologia como nuevo paradig-
ma que pretende apoyar en la resclu-
cién de las cuestiones mencionadas.

La visién que ahora se tiene de la
gerencia estratégica de la tecnologla
es muy amplia, ya que proviene de
autores ubicados en el campo de la

consultoria como Alan Frohman de
Frohman Assoc. (Frohman, 1985),
Richard Foster de McKinsey & Co.
(Foster, 1986}, Lowell Steele y sus 29
afios en General Electric (Steele,
1989), Philip Roussel de Arthur D.
Little (Roussel, 1991}, Gerard Gay-
nor vy su experiencia en 3M (Gaynor,
1991), asi como de autores de la pro-
pia industria como Antonio Laug-
laug de Goodyear Tire & Rubber
(Lauglaug, 1987), Cory de IBM
(Cory, 1988) v Robert Frosch v Do-
nald Runkle de General Motors
(Koerner, 1989}, entre otros.

Los resultados que se presentan
en este reporte tienen como propd-
sito proporcionar una panoramica de
los asuntos clave en los que se centran
los esquemas y aproximaciones pro-
puestos en la literatura sobre la ges-
116n estratégica de la tecnologia.

Se ha escrito sobre la tecnologia v el
papel que representa en la empresa
(Dost et al., 1992) y su evolucion en
la sociedad (Mokyr, 1992; Basalla,
1988}, en funcidn de su nivel {Little,
1981), de su fuerza (Van Wyk, 1988),

en términos de empuje de la ciencia o

del rzvdn del mercado (Freeman, 1982)
y en cuanto a tipos de tecnologias
(Giral, 1999).

Aunque parezca trivial, si se tra-
baja para mejorar la gestion de la
tecnologia en los negocios, v tal vez
desarrollar una estrategia tecnolo-
gica, se requiere clerta claridad v con-
senso. Como empresas, tendran que
ser diferentes en funcion de la tecno-
logia definida como: saber como +
{verbo) + (complemento); por ejem-
plo: saber como fabricar un rebot
(Ketteringham v White, 1984}.

Segin Canales (1997) cxiste una
ley con respecto alaigualdad: “el sa-
ber hacer igual genera pobreza”. Esta
ley pronostica una clara tendencia a
la pobreza s1 dos 0 mas empresas
saben hacer lo mismo.

De estas dos propuestas se puede
considerar alatecnologia como el co-
nocimiento técnico del negocio con
el proposito de generar riqueza. Ge-
neralmente los mercados con creci-
miento unportante deben éste a las
soluciones de problernas prioritarios
de la sociedad. La tecnologia es con
frecuencia gran parte de dicha solu-
c16n, v de paso transforma las estra-
tegias de las empresas.

En este sentido, los dos procesos
primarios de gestion tecnoldgica son
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su adquisicion y su explotacion. En
el primerc se utilizan recursos para
adquirir o generar nuevas tecnolo-
gias, las cuales después son explotadas
para recuperar la invers:on. Este ciclo
hassido descrito por Matthews (1992),
y segun este auror la estrategia tecno-
logica es una guia para la gestion de
dichos procesos y asegura el alinea-
miento entre os objetivos organi-
zacionales v las actividades opera-
cionales, incluidos los proyecios de
investigacion v desarrollo.

Lo que Porter {1980, 1985) aporto
para construir su marco de pensa-
miento y que otros autores hacen
suyo es lo siguiente: a) la tecnologia
esta presente en todas v cada una de
las actividades de una empresa, y no
5610 cn lﬂ lT]candeLUra; b) L] Lecna-
logia alecta la ventaja competitiva
porque desempefia un papel signi-
ficative cn los costos o en la dife-
renciacion de las companias; ¢ el
desarrollo tecnolégico de una com-
pantaimplica mas que sus actividades
de investigacidn y desarrollo, y puede
involucrar incluso las tecnologias de
los proveedores y los consummdores;
d) la estrategia tecnologica es la apro-
ximacion empleada por la compania
parael desarrollo y uso de tecnologia,
y se vuelve un ingrediente esencial

de su estrategia competitiva global,
y ¢) la tecnologia que emplea una
compafla o una industria para
competir comprende un conjunto de
tecnologlas especificas de distinta
importancia relativa y desemperia un
papel en su estrategia.

Para utilizar la tecnologia en la
obtencion de ventajas competitivas
en cualquier industria, las empresas
deberan ser explicitas en cuanto al
papel de la tecnologia en sus estrate-
gias (Flemming, 1991}; posterior-
mente sera mucho mas facil mejorar
el uso v la gestion de la tecnologia
para lograr los objetivos estrategicos
deseados.

Paraser explicito se requiere con-
testar cuatro preguntas basicas, ¢ Cud-
les son las bases de competicion? Para
la empresa debera quedar muy claro
st la tecnologia es un factor determi-
nante o es solo uno de varios factores
importantes para el exito. ;Qué tec-
nologias se deberan dominar para
competir? Se requiere identificar las
tecnologias criticas de producto, pro-
ceso, aplicaciones v sistemas. ;Qué
ran competitivo se es en estas tecno-

loglas? Es aqui donde un buen siste-
ma de inteligencia y benchmarking
paga dividendos. ;Cual es su estra-
tegla tecnologica? La empresa debera
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decidir si quiere ser pionera, seguido-
ra, formar una alianza o combinar
las estrategias anteriores.

Eluso de la tecnologia se modifica
en funcion de la madurez del negocio
(Little, 1981). El logro de ventajas
competitivas de industrias en fase
embrionaria resulta sobre todo en el
liderazgo en nuevos preductos que
satisfacen necesidades criticas; en
cambio, en negocios maduros Ja tec-
nologia se debera enfocar en la pro-
duccion, la mercadotecnia y el ser-
vicio al cliente.

El proceso debera estar supedi-
tado al entendimiento de los proble-
mas y las necesidades del cliente, y
muchas veces a las del cliente del
cliente. Eric von Hippel (1988) en-
contrd que entre el 60 y 80 por clento
de los productos nuevos exitosos
fueron concebidos o mostraron su
utilidad en [orma innovadora por
clientes v usuarios.

Para capitalizar el potencial de la
tecnologia como generadora de ven-
faja COMPpEUTlva Se requlere pensar
de manera diferente a como se esta
acostumbrado y adoptar un enfoque
gerencial nuevo, con formas novedo-
sas de aproximar la liga estratégica
tecnologia-negocio v con nuevas he-
rrarmientas que sirvan para apoyar los
juicios y las decisiones.

Paraello es importante idenuficar
los principales componentes que per-
mitan Construir €se nuevo marco de
referencia.

Roussel er al. (1991) hacen una muy
clara sintesis de las “tres generaciones
de la investigacion y el desarrollo™ y
de sus caracteristicas al apunrar lo si-
euiente sobre las dos primeras: “Sus




filosofias se caracterizaban, en la pri-
mera generacion, por centrar en la
direccién de la empresa Ja decision
de los objetivos tecnoldgicos de corto
plazo y la direccidén de la investi-
gacion y desarrollo en las decisiones
de tecnologias futuras; mientras que
en la segunda, por juzgar y abogar
por la relacion entre investigacién y
desarrollo v la alta direccidn, asi
como por la orientacién de la inves-
tigacion v el desarrollo hacia pro-
veedores y clientes”.

En la primera generacion sus for-
mas de organizacién subrayaban la
investigacion y desarrotlo como cen-
tro de costo y evitaban la organi-
zacién matricial, mientras que en la
segunda las cuestiones giraban alre-
dedor de la centralizacidn, la des-
centralizacion y el manejo matricial,
pero solo de los proyectos.

En ninguna de estas dos genera-
clones la estrategia tecnoldgica o de
investigacion y desarrollo estuvo liga-
da de manera alguna con la estrategia
de negocio (primero la tecnologia y
después las implicaciones en el nego-
cio) o sdlo se definia proyecto por
provecto (sin integrarla a todo el ne-
gocCio o corporacion).

De tales concepciones se deriva-
ban principios operacionales asocia-
dos al financiamiento de investiga-
c16n y desarrollo, al despliegue de sus
recursos, a la fijacion de prioridades
o a la medicién v evaluacion de re-
sultados o de desempefio con carac-
teristicas como las que a continua-
c1én se describen.

El financiamiento se otorgaba por
partida o por tipo de actividad de 1n-
vestigacion v desarrollo con base en
los recursos que la empresa pudiera
destinar a ella o a las necesidades y
riesgos que quisiera satisfacer o asu-
mir. Los recursos eran asignados y

admunistrados solo por las direccio-
nes de investigacion y desarrollo, y
alas demas actividades por las geren-
cias de negocios.

La asignacion de prioridades es-
taba intimamentre ligada a los centros
de decisién sobre presupuestos v ma-
nejo de recursos, pero sin atender cri-
terios ligades a asuntos estratégicos
de la empresa o corporacién.

Los resultados esperados no se ex-
plicaban con precision y se usaban
medidores de indole interna (éxito/
fracaso técnico). La evaluacién anual
del proceso se convertia en un rito
de caracter post movtem o a traves de
comités de alcance no mayor que los
negocios —para investigacion y de-
sarrollo aplicados- ¢ a las divistones
—para investigacion y desarrollo basi-
cos.

Para muchos directores generales
la actividad de investigacion y desa-
rrollo -y por lo tanto de tecnologia-
se reducia a unos cuantos digitos ¢
indicadores, como la inversion en in-
vestigacién vy desarrollo como pro-
porcion de Jas ventas o el nlinero de
patentes obtenidas,

La primera y segundz generacio-
nes de investigacion v desarrollo ca-
recieron de un enfoque gerencial y
de un contexto estratégico adecua-
dos, v las caracterisucas de sus prin-
cipios operacionales explican en bue-
na medida muchas de las frustracio-
nes de la alta direccién y de los pro-
plos grupos de investigacion y de-
sarrollo/tecnologia al percibir que ni
los éxitos tecnoldgicos se traducian
en la generacién de ventajas compe-
titivas permanentes ni sus {racasos se
podian aprovechar para reorientar Jas
decisiones estratégicas o tecnoldgicas
subsecuentes.

Lanocion de que la tecnologla se
encuentra distribuida en todas y cada

una de las dreas de laempresa da ple
a que este concepto pierda sus carac-
teristicas monoliticas tradicionales
(Porrer, 1985). La ubicacion -siem-
pre distributda- de ciertas tecnclogias
en cada tarea funcional o de lainiraes-
tructura de 121 C[lden-l de Valor Per‘
mitio la identificacion de compo-
nentes tecnologicos que pueden ge-
nerar ventaja competitiva al negocio,
como las tecnclogias de sistemas de
informacién y comunicaciones, las
asociadas a la logistica o las de entre-
namiento que antes no se habian
considerado con tales atributos.

De la misma forma se han podido
detectar las relaciones que existen en-
tre esas tecnologias de valor de laein-
presa desde una perspectiva integrada
(Steele, 1989), asi como el vinculo
entre la gerencia de tecnologia v las
funciones generadoras del preducto,
las que permirten distribuirlo y la pro-
pia administracion (Gaynor, 1991).

Otro concepto ampliamente uti-
lizado ahora, aunque no de tan nuevo
cuno, permite visuahizar las distintas
tecnelogias de valor en funcion del
papel que desemperian en la genera-
cion de ventajas v en el sustento de
la estrategia del negocio. Las nocio-
nes de tecnologias distntivas por su
misidn ¢ efecto y sus diferentes cla-
sificaciones contribuyen a incorpo-
rar una drmension estratégica a cual-
quier tratamiento ¢ manejo qué de
ellas se haga.

Estas clasificaciones de las tecno-
logias en funcion de su impacto en
la competitividad se alejan en cierta
forma de las nociones de madurez u
obsolescencia de ellas, aun cuando no
las excluyen de los marcos de pensa-
MIENLo estrategico.

El impacto de ia tecnologia en la
competitividad proporciona una vi-
sién bastante clara de la naturaleza
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de la decisiones tecnologicas y de las
opciones que laempresa deberd o no
considerar (Roussel er al., 1991: 64).
Mientras que la madurez es una ca-
racteristica intrinseca de la tecnolo-
gia, su impacto en la competitividad
depende de la rama en que se en-
cuentra la empresa, sus caracteristicas
y las tendencias que en ella pre-
valecen. La nocidn de que las tecno-
logias presentan ciclos de vida como
los productos fue propuesta desde
principios de la década de los ochenta
{Fischer y Pry, 1971) para explicar
el fendmeno de sustitucion de tec-
nologias. Como al concepto de im-
pacto competitivo de la tecnologia,
que casi todos los autores actuales lo
han adoptado como componente de
sus marcos de pensamiento estra-
tégico.

Quiza la contribucién mas cono-
cida y completa sea la de Foster
(1986), porque relaciona la curva de
aprendizaje de la tecnologia con los
procesos de innovacion y, en con-
secuencia, con sus implicaciones en
la estrategia del negocio.

El uso de la tecnologia también
se modifica en funcién de la madurez
del negocio (Little, 1981). El logro
de ventajas competitivas en indus-
trias en fase embrionaria se refleja
sobre todo en el liderazgo en nuevos
productos que satisfacen necesidades
criticds, mientras que en nNegocios
maduros la tecnologia deberd enfo-
carse en la produccidn, la merca-
dotecnia y el servicio al cliente.

Ortros dos conceptos que dan sus-
tento al nuevo paradigma son: a) la
capacidad tecnologica de la compa-
fila (Steele, 1989; Roussel et al., 1991;
Frohman, 1985}, es decir, el conjunto
de recursos y habilidades de que dis-
pone -y su calidad- para modificar
o generar componentes de la tecno-
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logia que tienen impacto en Ja com-
petinvidad; b) el nivel de dominio de
las tecnologias disponibles en la
empresa, dada una tecnologia y su
impacto en la competitividad, la sola
existencia de ambos no 1mplica que
esa tecnologia esté siendo aprove-
chada al maximo que su calidad
ofrece y, por lo tanto, se esté capita-
lizando la posibilidad que tiene de ge-
nerar ventaja competitiva (Texne,
1992; Harris et al., 1996).

Algunos autores subrayan las si-
guientes fallas (Trewhella y Clarke,
1997) en la gestion estratégica de la
tecnologia: a} excesivo enfoque en el
que en lugar de en el ¢dmo; b} falta
de desarrollo de una arquitectura
estratégica tecnolégica; ¢ preferencia
automatica por una estrategia tec-
noldgica de liderazgo; d) uso de
téenicas inapropiadas en la seleccion
de proyectos; ¢) programa tecnolo-
gico muy pulverizado (salami-
sticing); f) omision del servicio técni-
co del portatolio tecnoldgico; g) omi-
sion de fuentes externas del porta-
folio tecnolégico; h) mantenimiento
inapropiado del liderazgo en las tec-
nologias base; 1) falla en la aplicacion
exitosa de la tecnologia desarrotlada;
1) falla en la evaluacién de las conse-
cuencias de éxito; k) diagndsuco in-
correcto de las causas del descenso
de la productividad técnica, v 1) falla
en el compromiso de la direccidn.

Otros proponen mejores practi-
cas como las siguientes (Metz, 1996;
Chester, 1994): a) establecer un pro-
ceso estructurado para la planeacion
tecnoldgica; b) impulsar la participa-
c16n de investigacion y desarrollo en
las demas dreas funcionales de la orga-
nizacion; ¢ obtener el compromiso
de la direccidn; d) organizarse para
una planeacion efectiva de la tecno-
logla y su compra para todas las fun-
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ciones; e) auditar la acruacion de
investigacion y desarrollo con base
en resultados mensurables (Robb,
1991); f) organizar los laboratorios
centrales de investigacion de acuerdo
con la especialidad técnica y no con
el mercado al que se sirve; g) estruc-
turar una red o agrupamientos téc-
nicos para incubar las competencias
técnicas medulares, v h) utilizar eje-
cutivos de cuenta para proporcionar
una interfaz directa entre el labora-
ronio central y la unidad de negocio.

En sintesis, los principales con-
ceptos que componen el nuevo para-
digma de integracion de tecnologla
en la planeacidn estratégica son: a) la
tecnologia no es monolitica, es un
algo divisible en partes disuntivas que
se distribuyen a lo largo v ancho de
las dreas o funciones de la organi-
zac16n; b) la tecnologia impacta a la
competitividad en funcidn del tipo
y la mezcla de impactos compettivos
de las tecnologias particulares que la
componer; ¢ las tecnologlas tienen
Jimites, ciclos de vida o potenciales,
cuyo manejo tiene implicaciones
estratégicas muy importantes; d) la
mezcla de recursos y habilidades tec-
nologicas de una empresa son dife-
rentes ~desde el punto de vista estra-
tegico- para cada negocio y su balan-
ce con los componentes de la tecno-
logla de 1mpacto en competitividad
es un asunto clave, y e) la calidad de
las tecnologias de una empresa, asi
como la suficiencia y calidad de sus
recursos y habilidades tecnolégicas,
se ven afectadas por el mayor o me-
nor dominio que se tiene de esas tet-
nologlas.

Otro concepto vital para integrar
a los anteriores es considerar que su
combinacién y las implicaciones que
de ella surjan son la base para la cons-
truccion de visiones estratégicas don-




de la tecnologia y su manejo se vuel-
ven causa y efecto a la vez de la estra-
tegla de negocios de la empresa.

Roussel {1991) postula que los pa-
peles estratégicos de la tecnologia -a
la que llama sélo investigacién v
desarrollo- son tres: a) defender, so-
portar y expandir los negocios actua-
les; b) servir de fuerza motriz en la
generacion de nuevos negocios, v c)
ampliar y profundizar las capacida-
des tecnoldgicas de la compafiia. El
autor busca responder cinco pregun-
tasen el marco de los papeles estraté-
gicos: ;qué se esta tratando de hacer
en el negocio?, scémo puede contri-
buir la tecnclogia a ello?, ;cuales son
los costos/beneficios v los riesgos?,
¢qué tan posible es comprometerse
en ello?, ;qué conviene apoyar en
tecnologia?

La ciclicidad <
pone de reiieve qu= bajo el nuevo
paradigma la definicién de estrategia
de negocio -la respuesta a la primera
pregurnta— depende de las respuestas
obtenidas en pasos anteriores de este
proceso.

Mientras que Porter (1985) sub-
raya la necesidad de que la empresa
construya su estrategia en el contexto
de las fuerzas que influyen en la
utilidad de la industria, Prahaiad v
Hamel (1990) enfatizan la necesidad
de identificar las competencias me-
dulares y construir la estrategia alre-
dedor de ella; por su parte, Stalk,
Evans y Schulman (1992) ponen es-
pecial atencion en la competencia en
capacidades.

Porter (1998) afirma que el éxito
de una estrategia depende no solo de
hacer muchas cosas bien, sine tam-
bién de la integracién entre éstas. Si
no hay ajuste entre las actividades no
habra estrategia distintiva ni sus-
tentable.

estas preguntas

Porello la integracion de concep-
tos estrategicos en la planeacion tec-
noldgica, y viceversa, esuna cuestion
clave que todos los autores pro-
ponen. Sin embargo, surge también
la necesidad de que se creen los espa-
c10s v las condiciones adecuadas para
que los marcos de pensamiento de
esta naturaleza sean adoptados por
las organizaciones desde la alta direc-
c16n hasta los niveles gerenciales de
las distintas funciones.

El nuevo paradigma de la gerencia
estratégica de la tecnologia implica
nuevas formas de concebir los nexos,
ahora mas estrechos, entre la estra-
tegia competitiva de una empresa o
corporacion y sus opclones de estra-
tegla tecnoldgica, desde un enfoque
ciclico y altamente interactivo, dese-
chando las aproximaciones lineales
que subordinan y ponen en segundo
término lo tecnologico.

La incumbencia de lo tecnolégico
a todas las areas de la empresa, por-
que se encuentra distribuida en todas
ellas, del manejo de las discontinui-
dades, del impacto en la competi-
tvidad, de la calidad de las tecno-

logias, de las capacidades tecnologicas
y del dominio de la tecnologia son
los pilares en los que descansa este
nuevo paradigma.

Por lo tanto, la integracion de la
tecnologia a la planeacion estratégica
no implica una nueva aproximacion
metodolégica, sino mdis bien una
nueva vision y percepcion de sus es-
trechas relaciones que debe incorpo-
rarse a las maneras como todos los
gerentes —y particularmente la alta
direccidén- toman decisiones sobre el
rumbo de los negocios.
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