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ADMINISTRACIÓN EFI CIE:-ITE DE LA INNOVACIÓN TECNO LÓGI CA 

EN LOS PAÍSES EN DESAIWOLLO 

Fernando M. Machado 

Ante el desafío actual de los países del Tercer Mundo de competir en un mundo globalizado y en 
plena liberación comercial, la innovación tecnológica estratégica y su adecuada administración 
son fundamentales para obtener el éxito. En este artículo se expone la necesidad impostergable de 
que esas naciones emprendan una auténtica revolución industrial, con base en tecnologías novedosas 
y una nueva cultura de innovación estratégica que les permita transitar hacia un elevado desarrollo 
industrial y compartir cada vez más la riqueza mundial. 

PoLÍTI CA 1 'DUST RI AL PARA LAS PY ME E:\ LA ECONO~IÍA GLOBAL 

Patrizio Bianchi y Marco R. di Tommaso 

En este artículo se analizan los cambios en la concepción de unidad productiva, desde el concepto 
clásico de la gran empresa de producción masiva hasta el de las PYME, generadas a la luz del proceso 
de restructuración industrial , así como las políticas industriales dirigidas al desarrollo y consoli­
dación de estas empresas y sus potencialidades para aprovechar las oportunidades de la globalización. 

PoLíTICAS PARA LAS PEQUEÑAS INDUSTRIAS DE EsTADos UNIDOS 

Rache! Cleetus y Vijaya Ramachandran 

En este artículo las autoras presentan un recuento de los principales programas instrumentados por 
la Small Business Administration en apoyo de las empresas pequeñas y medianas de Estados Unidos. 
Además, exponen algunos de los principales problemas que enfrenta este tipo de negocios y una 
proyección sobre el papel que desempeñarán en la economía estadounidense. 

EL GOBII'RNO v LAS EMPRESAS PEQUEÑAS EN EsTADos UN IDOS 

james van Wert 

En este artículo el autor describe los antecedentes y el desempeño actual de los programas de la 
Small Business Administration (SBA), instaurada por el gobierno de Estados Unidos para fortalecer 
a los negocios más pequeños. De acuerdo con el autor, en la actualidad la tecnología y la globalización 
de los mercados han creado un mundo sin fronteras donde, independientemente del tamaño, el 
éx ito corresponde a quienes crean y transforman los conocimientos en ventajas. 
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Andreí Sulzenko 

Las pequefias y median as empresas (PY~tE) tienen un a importancia crucial en la economía cana­
diense como fac tores de l crecim iento y fuentes de empleo. En este artículo se describen las po líticas 
y programas gubernamentales diri gidos a esas unidades y se des taca la neces idad del diálogo con la 
comunidad empresari al. 
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I.OC.II. DE 1\ \()1 ICJ(J\ 

Virginia Moori-Koenig y Gabriel Yoguel 

Se anal iza la capacidad de innovación tecnológica en el distrito argentino Tres de Febrero a partir 
de la diferenciación de l carácter local y municipal del sistema regional de innovación . Con base en 
una investi gación de campo el au tor examina el papel de las instituciones y agentes municipales con 
miras a rep lantear su articulación en el sistema local de innovación. 

F t\A.\CI.·IMIE\TO y C.IPIT.II.I/ .. ICI<Í\ I' ·IH.I l. 1 \I ICIWJ·:,\II'HES.I E\ Mf:\ ICO 

Bernardo Olmedo Carranza 

En América Latin a hay más de 50 millones de microempresas; es decir, unidades producti vas con 
menos de 10 trabajadores. És tas tradicionalmente han enfrentado dificultades para obtener fin an­
ciamiento de los bancos. En el artículo se examin an formas alternativas de ahorro y crédito para 
tales entidades en México: las ca jas populares de ahorro, el microcrédito, así como los fin anciamientos 
al consumo. 
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HEPE I~C l SIO \ t·:s P IH 1 M t\ tco 

Miguel Ángel Rivera Ríos 

Con el propósito de indagar sobre los orígenes de la bifurcación de las ind ustrial izaciones tardías de 
As ia Oriental y América Latin a (modalidades ex itosa y fallida, respectivamente, de aquélla), se 
examinan los procesos históricos que llevaron a los países líderes a la posición que hoy ostentan, así 
como el papel que desempe1i aron la inversión extranjera y la tecnología, en particular en las regio­
nes aludidas. 

Ru.L Hsos lll ,\1.-\\0S \ t·: sr ttlru;t.l 1\ IH ST RI ·II. 

Luz Elena Espinoza Padíerna 

En es te trabajo se pone de relieve el papel de los recursos hum anos en la asim il ación progresiva ele 
tecnología que México requiere para su desarrollo. Si bien la tendencia mundi al destaca a la indus­
tri a intensiva en capital, se argumenta que la histori a del desarrollo industrial del país. sus insufi ­
cientes capacidades tecnológicas, el alto desempleo y su capacidad insta lada ex igen opciones acor­
des con lo que rea lmente se es tá en condiciones de hacer. 
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Administración eficiente 
de la innovación tecnológica 

en los países en desarrollo 
• • • • • • • • • • FERNANDO M. MACHADO• 

L 
a necesidad actual de competir con base en la diferencia­
ción de mercados, como consecuencia de la globali zac ión 
y la liberali zación comercial, ha colocado a la innovación 

tecnológica y su administración eficiente en el centro de las es­
trateg ias empresari ales ex itosas . As imismo, hay señales de que 
la sos tenibilidad y el crecimiento del sistema económico inter­
nacional y del libre comercio están amenazados por las crecientes 
des igualdades, el aumento incontrol ado de la pobl ac ión y el 
marcado desequilibrio entre los poderes mundiales. 

Para conservar su calidad de vida, que depende del consumo 
de la porción más grande de los recursos y de la energía mun­
diales , los países ricos se han convertido en rehenes del creci­
miento continuo del sistema económico internacional y de la 
liberac ión del comercio. La única solución sostenible para lo 
anterior es que las nac iones de l Tercer Mundo alcancen un cre­
cimiento económico general y acelerado con base en nuevos 
productos y servicios que respeten el ambiente y que sati sfagan 
las neces idades de consumo del mundo. Es ta solución precisa 
de una revolución industrial basada en tecnologías radicalmente 
nuevas que dé a los países en desarrollo la oportunidad de tran­
sitar hacia un elevado desarro llo industri al y que contribuya a 
corregir el desequilibrio en la distribución de la riqueza y el poder 
mundiales. Si se acepta la afirmac ión de L. C. Thurow de que "el 
capitali smo sólo hará algo para salvarse cuando el statu qua, en 
peligro de hundirse, se vuelva intolerable" (véase la bibliogra­
fía), arribar al desarrollo industrial generali zado se torna un re­
quisito absoluto para preservar el sistema económico mundial. 
Empero, ello no es pos ible únicamente con la transferencia de 

* Director de Servicios Tecnológ icos, Inversiones y Promoción Tec­
nológ ica, ONU DI, Viena. Las opiniones ven idas son responsabil idad 
del alltor. 

tecnología, la inversión extranjera y las co invers iones. Para 
aprovechar la oportu nidad y lograr el desarro llo de un salto, las 
empresas de las economías atrasadas deben ser capaces de ma­
nejar de manera rápida y eficaz las innovaciones estratégicas que 
se requieren para generar las nuevas tecnologías y los produc­
tos y servicios que di stinguen a la nueva revolución industrial. 

Algunos podrían interpretar de distinta manera las señales 
actuales y optar por un escenario futuro en el que prevalezca la 
evolución de los modelos ac tuales. Aun en tal caso, se prec isa 
que la capac idad de manejar eficazmente las innovaciones tec­
nológicas sea el punto central de la estrategia competiti va de las 
empresas . Por tanto, ya se ex ige que las dependencias especia­
li zadas de las Nac iones Unidas ayuden a los países en desarro­
llo a acelerar ese proceso con herramientas y serv icios nuevos 
y adecuados al re to que impone administrar de manera estl·até­
gica la tecnología. 

LA INN OVAC IÓN TECNOLÓG ICA EN LA AC T UAL ID AD 

L 
os países que adoptaron la tecnología como motor del cre­
cimiento han logrado un avance sostenido de sus econo­
mías. El exceso de eficiencia smithiana (basada en el em­

pleo del precio para asegurar que se produzcan las cosas correctas 
en el lugar y a los costos correctos) ha resultado en márgenes es­
trechos y por lo general los accionistas se apropian de una por­
ción demasiado grande de las utilidades; por e llo se invierte poco 
en innovaciones tecnológicas que estimulen el crecimiento. Ade­
más , el nuevo entorno de la globalizac ión, los acuerdos de libre 
comercio y la desregul ación, entre otros factores , ponen de re­
lieve el importante papel de la innovación, tanto para el crec i­
miento como para la competitividad de los negocios. 



En los países en desarrollo, sin embargo , la mayoría de los 
empresarios, funcionarios e inst ituciones que apoyan la indus­
triali zación aún están prejuiciados por las suposiciones anticua­
das acerca de la tecnología y por la visión del papel político, eco­
nómico , cultural y social que sobre ésta adquirieron durante el 
período de industri ali zac ión por sustitución de importaciones. 
Así, no se cuestiona el concepto de la tecnología como una re­
ceta estática para la producción ni se ent iende la innovación tec­
nológica como la introducción de cambios técnicos, nuevos para 
la empresa, que coadyuvarán al logro de metas competitivas. Más 
bien se piensa que la innovación sólo implica cambios técnicos 
"nuevos para el mundo" , ajenos a la realidad de las empresas de 
las economías atrasadas carentes de los recursos necesarios para 
generar invenciones totalmente novedosas y origi-nales . A pesar 
de esta concepción errónea, la innovación tecnológica debe estar 
ahora en e l centro de las estrategias de empresas industriales 
exitosas de cualquier tamaño en cualquier país. 

Innovación tecnológica, competitividad y cooperación 

Dado el actual entorno del comercio, los diversos niveles de 
competencia y cooperación entre las empresas industriales dan 
lugar a un nuevo concepto, la coopetencia (coopetition) , cuya 
representación puede verse en la figura l . 

F G u R A 
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/ -----------"' 

/ 2. Sistema contra sistema \\ 
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3. Grupo contra grupo 
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4. Compaíiía contra com paiiía 

5. Competenc ias principales 

6. Entrada posic ionada de nuevos negoc ios 

----------------' 

•••••••••••••••••••••••••••••••• 
La competitividad de las empresas se ve afectada por varios 

factores estructurales, como las tasas de interés, los ti pos de cam­
bio, la política fi scal, las normas ambientales y de propiedad in­
telectual, la política de créditos (incluido el financiamiento para 
investigac ión y desarrollo), la protección contra prácticas des­
leales de comercio, los requisitos de origen y otros aspectos de 
política tecnológica , indu stri a l y macroeconómica. Otros fac­
tores se relacionan con la infraestructura nacional, humana, 
institucional y física (telecomunicaciones, puertos , caminos, 
etc.), al igual que con la ex istencia de condic iones para la pro-

moción de agrupaciones de empresas y de cons umidores que 
ex igen calidad. 

Además, no cabe duda de que las políticas monetaria, comer­
cial y fiscal, la política industrial tradicional, los niveles de edu­
cación, así como los estándares y va lores ecológicos y soc iales, 
otorgan ciertas ventaj as o desventajas competitivas "es tructu­
rales" a las empresas de un país o región. Sin embargo, es difí­
cil argumentar que una compañía es tá sistemáticamente en des­
ventaja a causa de cada aspecto de su e ntorno institucional. 
Cuando la falta de competitividad se achaca a esos factores es 
porgue a menudo las empresas se ponen un ve lo en los ojos y 
eluden luchar contra la inerc ia, la convención, la miopía, la com­
placencia y el elitismo, sus verdaderos enemigos. La competitivi­
dad es mucho más un asunto de estrategia de la empresa que de 
política macroeconómica o de infraestructura nacional. Por eso, 
la mayoría de los fracasos ocurre cuando una empresa ll ega de 
manera precipitada al futuro con los altos directivos "dormidos 
al volante". 

Por otro lado, el ejercic io del poder del go bierno en apoyo de 
la estrategia competitiva de las compañías nacionales (incluyen­
do aquel que se brinda a la inteligencia competitiva) es común 
hoy día y constituye e l nivel de sistema-contra-sistema de la 
coopetencia que se muestra en la fi gura l. 

Además, en la mayoría de los negocios las empresas indivi ­
duales ya no pueden sobrevivir solas. Para ingresar a los mer­
cados globales, abatir e l costo de la innovac ión tecnológica, 
estandarizar las nuevas tecnologías y productos, resolver obs­
táculos comunes relacionados con la infraestructura, el ambiente 
y demás factores, es cada vez más frecuente que las empresas 
busquen estab lecer asociaciones a corto, mediano y largo pla­
zos en diversas partes del mundo. En lugar de que la competen­
cia se dé entre uno y otro, como en el pasado, ahora se efectúa 
entre grupos de compañías. Sin embargo, estas últimas conti­
núan compitiendo entre sí dentro de un grupo ele socios, de acuer­
do con las fuerzas competitivas tradicionales que afectan ato­
dos los negocios y con las ventajas comparativas que les ofrecen 
las posiciones diferentes que se encuentran a lo largo de las ca­
denas de diseño , producción y comercialización. 

En la figura 1 se presentan otros dos niveles de competitividad 
que por lo general no son reconocidos: la competencia por me­
dio de competencias principales y la competencia de nuevos 
negocios 

Competencia mediante competencias prin cipales 

Las compañías compiten en la construcc ión de competencias 
principales (conocimientos, habilidades y tecnologías que rin ­
den valor fundamental para los clientes). Así, la competitividad 
de una compañía a med iano y largo plazos es e l resultado directo 
de su capacidad para aprender de manera continua y para hacerse 
ele las capac idades principales (a un costo más bajo y más ráp i­
damente que los r:J mpetidores) que le permiten , por un lado, 
generar nuevos productos, se rvicios y actividades tendi entes a 
agrega r va lor y, por otro . estab lece r nuevas re lac iones y contar 
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con otras ventajas competitivas dinámicas que agregan un va­
lor que los compet idores no pueden imitar fácilmente ni prever. 
El manejo eficaz de es tas capacidades medulares y de los pro­
cesos de innovación consiguientes (administración de la inno­
vación tecnológica o administración tecnológica) f!S en sí una 
capac idad crucial. Con la admini stración tecnológica (AT) la 
compañía y sus asociados pueden integrar de forma correcta la 
interdependencia de las innovaciones tecnológicas y otros as­
pectos de la estructura organizacional (s istemas, estrategia, fi­
nanzas y adm inistración) para lograr la restructuración corpo­
rativa que conduzca a la competitividad sostenida. 

Competenc ia para nuevos negocios 

La comprensión cabal del marco de los negocios, anticipando 
su evolución y planeando el progreso de la empresa al estable­
cer una posición avanzada en las nuevas cadenas de diseño , pro­
ducción y comercializac ión, hoy se reconoce como el nivel más 
importante de la competencia, pues proporciona al ganador un 
negocio sin competidores. Con esta visión se establecen nuevos 
negocios, por ejemplo , en cualquier industria donde puede crear­
se un mercado. En ese escenario la asociación de la innovación 
tecnológica y la concesión de marcas se torna, por tanto, un punto 
clave. 

Cambios en la forma de pensar. Nuevas exigencias 
de la administración de la tecnología 

Para aprovechar las capacidades de innovación tecnológica que 
conduzcan a la competitividad sostenible en escala mundial, las 
empresas de países en vías de desarrollo, las autoridades nacio­
nales y las instituciones del sistema de innovación tendrían que 
superar supuestos obsoletos acerca de la naturaleza de la tecno­
logía y el desarrollo tecnológico con base en los grados de coope­
tencia descritos. Las ficciones del viejo paradigma contrastan 
con los hechos del nuevo como sigue: 

i) Ficción 1: la tecnología es una "receta" incambiable que 
puede adquirirse de terceros . 

Hecho 1: Al desaparecer los mercados protegidos, la imita­
ción tecnológica de las empresas (la cual rara vez proporciona 
diferenciación internacional con respecto a costos, productos y 
servicios) es una opción cada vez más limitada. Por consiguiente, 
el término tecnología, que entraña una so lución estática ya he­
cha, tiene que remplazarse por el de innovación tecnológica, que 
significa el acto con frecuencia repetido de aplicar los nuevos 
cambios técnicos para la empresa. Con las soluciones ya hechas 
sólo es seguro que se podrían elaborar los productos conforme 
a ciertas especificaciones, pero no que se venderán, puesto que 
la imitación tecnológica no puede proporcionar la diferencia­
c ión que precisan los mercados mundiales, donde los provee­
dores de la tecnología compiten libremente con los receptores 
de aqué lla . 

Imitar lo que hacen las empresas líderes del subsector (si-

guiendo con frecuencia los consejos ele los expertos que promue­
ven "recetas" para el subsector basadas en la transferencia de 
tecnología conservadora) no sólo no garantiza la competitividad, 
sino que de hecho puede amenazar la supervivencia de la em­
presa. Las estrategias basadas en la imitación son transparen­
tes para los competidores que las han desarrollado y dominado 
y su reacción puede dejar al imitador sin defensas . 

Como resultado, la s imple transferencia de tecnología no 
proporciona la competitividad necesaria para sobreviv ir a la 
competencia intensa. Por tanto, la diferenciación tan buscada 
sólo puede lograrse si la transferencia de tecnología se combi­
na con actividades de investigac ión y desarrollo (ID) y la incor­
poración de los conocimientos tácitos de la mano de obra. 

Lo anterior también se aplica a la adopción de tecnologías 
limpias por parte de empresas en los países en desarrollo. Las 
denominadas "mejores tecnologías disponibles" (MTD) no pro­
porcionan la diferenciación sostenible del mercado que preci­
sa la situación competitiva de la empresa. Así, siempre es nece­
sario modificar las MTD con actividades de ID , definidas por la 
empresa, para cumplir con dos grupos de requisitos: los de 
sustentabilidad ambiental y los de competitiv idad sostenible. De 
otra forma es probable que la empresa quede condenada a la 
dependencia tecnológica y económica, impidiéndole competir 
en los mercados global izados . 

Así, los intentos por restructurar a las empresas para elevar 
su competitividad con base en "recetas de iguales", "mejores 
prácticas", normas de calidad, resultados de ejercicios de desem­
peño tipo benchmarking y mejor conocimiento de la estructura 
actual de una industria (es decir, barreras a la entrada, segmen­
tos de mercado, patrones actuales de rivalidad, etc.), normalmen­
te están condenados al fracaso, pues todos esos enfoques son 
imitativos y reflejan la fuerza de los actuales líderes de la indus­
tria. En el mejor de los casos son el punto de partida para poner 
en juego la creatividad (para tomar el control de la reserva exis­
tente de conocimientos tácitos y lograr la combinación adecua­
da de actividades de ID y transferencia de tecnología) y llevar 
el cambio de administración que requiere el aprendizaje que 
conduzca a la competitividad y el crec imiento sostenidos. 

Así, para alcanzar la competitividad sos tenible las compa­
ñías necesitan olvidarse de " las mejores prácticas generalmente 
aceptadas" y redefinir los límites de los segmentos del merca­
do, establecer nuevas metas ele precio-desempeño, innovar el 
concepto producto-servicio, desarrollar nuevos negocios y crear 
su propio futuro. Mediante la prospectiva industrial (formarse 
perspectivas intuitivas sobre las tendencias en la tecnología, el 
comercio, la demografía, las regulaciones , la forma de vida y los 
cambios sociales en general) la empresa competitiva introduce 
innovaciones que se acompañan de la restructuración de nego­
cios estratégicos, el uso de activos y la organización de redes, 
con lo que es capaz de reescribir las reglas de la industria y crear 
un nuevo espacio competitivo. 

ii) Ficción 2: Existen sectores de "alta tecnología" y de "baja 
tecnología". 

Hecho 2: La llegada de las nuevas tecnologías genéricas con 
efecto transectorial (como las tecnologías ele la información, la 



biotecnología y los nuevos materiales) erradicó esa diferencia. 
Las nuevas fibras textiles cerámicas termostáticas son una adap­
tac ión de los materiales utilizados en los transbordadores espa­
ciales para protegerlos en la entrada a la atmósfera, así como las 
nuevas telas fabricadas con fibras ópticas para que la ropa cambie 
de co lor, son tes timonio de que las tecnologías baja y madura 
ya no describen de manera adecuada al sec tor textil. En cada 
subsec tor la rentabilidad y la supervive ncia de las empresas 
depende de su capacidad para diferenciar sus productos mediante 
las innovaciones tecnológicas. 

iii) Ficción 3: Los cambios tecnológicos se restringen a pro­
ductos, procesos de manufactura y equipos relacionados. 

Hecho 3: Al considerar la necesidad de diferenciación de 
mercados y el amplio espectro para la ap licación de las nuevas 
tecnologías genéricas, los cambios tecnológicos deberían diri­
girse, en principio, a todas las actividades con valor para los cl ien­
tes , incluyendo la logística externa, los canales de comerc ia li ­
zación y los servicios. 

En muchos negocios las innovac iones que otorgan flexibi­
lidad o confiabi lidad de entrega, por ejemplo, a menudo resul­
tan más redituables en cuanto a diferenciación y competitividad 
que en términos de calidad y precios. 

iv) Ficción 4: Los cambios tecnológicos sólo son útiles para 
aumentar la productividad. 

Hecho 4: Las innovaciones tecnológicas afectan factores 
de precio y de otra naturaleza. Las decisiones y acc iones tecno­
lógicas atinadas se en-
cuentran en el centro de la 
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empresa. Esto requiere e l manejo del cambio sistemático por 
medio de la empresa y dentro de las organizaciones de los so­
cios (incluyendo a clientes y proveedores), es fuerzo que deman­
da técnicas y experiencias específicas en la administración de 
la tecnología, la que generalmente no se incluye en la formación 
de científicos e ingenieros. 

vi) Ficción 6: Las empresas, sobre todo las pequeñas y me­
dianas, conocen sus necesidades tecnológicas para la competiti­
vidad sostenible y son capaces de satisfacerlas por sí solas. 

Hecho 6: En realidad no las conocen ni son capaces de sati s­
facerlas. Por lo general los requerimientos tecnológicos que la 
empresa identifica sólo se refieren a mejoras senci llas y gradua­
les en la calidad del producto, la productividad y la maquinari a. 
Las innovaciones graduales tienden a inhibir las que son estra­
tégicas y deci sivas e impiden que las compañías vean las nuevas 
oportunidades comerciales provenientes de las di scontinuidades 
de mercado y de tecnología. 

La gran mayoría de las empresas carece de la capacidad para 
diagnosticar su posición tecnológica competitiva a fin de defi­
nir estrategias tecnológicas y emprender proyectos re laciona­
dos de innovación tecnológica. En la figura 2 se resumen los 
cambios importantes en la administración de la tecnología como 
consecuencia del nuevo entorno comercial. De acuerdo con lo 
anterior es importante destacar que, debido a la minimi zac ión 
del papel del Estado en las actividades económicas, la deci sión 
tecnológica se ha trasladado en gran medida a la empresa. 

u R A 2 restructuración comercial 
eficaz, la reingeniería de 
las e mpresas y la aplica­
c ión de procesos de cali­
dad total de la administra­
ción . Son la base para 
aprovechar las nuevas 
oportunidades comercia­
les que provienen de las 
di scontinuidades tecnoló­
gicas y de mercado para es­
tablecer las asociaciones 
internac ionales. 
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v) Ficción 5: El diseño y 
la aplicación de los cam­
bios tec nológicos es un 
asunto técnico que debería 
encargarse exclusi vamen­
te a los ingenieros y cien­
tíficos . 

Hecho 5: Se ha mostra­
do que la eficac ia y el 
rendimiento de las inver­
s iones e n innovaciones 
tecnológicas dependen de 
su vinculac ión con la es­
trategia compe titi va de la 
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la administración 
de la tecnología 

Aprend izaje acelerado 
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F G u R A 3 En el nuevo paradigma comer­
cial las empresas tienen que elegir 
tecnologías para lograr la diferen­
ciación competitiva en productos, 
servicios, canales de comercializa­
ción y estructuras de costos exigi­
dos por el mercado y no pueden só­
lo confiarse en la transferencia de 
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tecnología para este propósito. Es 
obligado combinar la transferencia 
con ID , la recuperación de conoci­
mientos tácitos y demás fuentes de 
conocimientos diferenciados . 

• Discriminación económica muna· al 
• Crisis polftica y social 
• Desempleo 1 delincuencia 
• Sobreproducción 

Devastación 
escológica 

Concentración de los recursos 

Contaminación 

En los mercados globalizados, 
la difusión de tecnologías mediante 
la mera réplica se limita a las tecno­
logías competitivas requeridas pa­
ra mejorar un subsector específico. 
Las nuevas empresas (excepto al­
gunas industrias rurales pequeñas) 
tienen que nacer competitivas. Es-

• Duplicación de la población mundi~l del año 

2030 al 2040 \ 
Consecuencias 
del mercado 

• 20% de a población mundi al vive en los países 
desarroll dos y consume 75% de los recursos 

• 200 millones de nuevos trabajadores f n diez años 

• En el año 2025 las ciudades absorbe\n dos 
tercios de la población mundial 

Destrucción 
del planeta 

y la ene gía mundiales 
• Rehenef. del crecimiento económico y del libre 

comer910 

• lnfraestmctura 1 pobreza-ambiente 
• Creci iento del desempleo 
• Cegt ra de la exportación 1 bilateralismo 

• Estabilización. Creación generalizada d riqueza 

to significa que los planes de nego-
cios y los estudios de factibilidad 
respectivos tienen que incorporar 
una mezcla de tecnologías que pro-
porcione la diferenciación de mer-
cado requerida para la sobreviven-

Desequilibrio del poder mundial 

• Legislación nacional 1 efecto extraterritorial 
• Comportamiento dictatorial 1 globalitari smo 
• Amenazas a las regulaciones internacionales 1 

posibilidad de guerra comercial mundial y 
destmcción del sistema económico mundial 

cía temprana y continua de la nueva 
compañía. El descenso de la ges­
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tión estatal en las actividades económicas se refleja en un me­
nor nivel de financiamiento de la innovación tecnológica, en la 
privatización de empresas que proporcionaban un mercado para 
las empresas pequeñas y medianas y los agentes del sistema de 
la innovación. Esta dificultad se complica con el dinamismo de 
esa innovación en todas partes , como respuesta a las presiones 
competitivas de los mercados. 

Como resultado, en los países en desarrollo las empresas re­
quieren mayores habilidades gerenciales, así como apoyo ex­
terno para la ID y los proyectos de transferencia de tecnología. 
Las capacidades que se desea desarrollar deben responder a las 
complejidades inherentes a los procesos de administración de 
la tecnología y a un ambiente de negocios cada vez más turbu­
lento, caracterizado por un mayor control de los insumos tec­
nológicos mediante los derechos de propiedad intelectual, una 
creciente red de políticas y regulaciones regionales, nacionales 
y supranacionales, y la acelerada introducción de nuevas tecno­
logías genéricas. 

CAI\I BIOS EN EL ENTORNO FUTU RO 

L os negocios, "como de costumbre": ¿desastre global o nueva 
revolución industrial ? Existe una convergencia asombro­
sa de puntos de vista de diversos autores - P. Sutherland, 

W. Greider, Y. Forrester, R.B. Shapiro, R. Kuttner, L. C. Thurow, 

D. Johnston, C. Handy y muchos más (véase la bibliografía)­
con respecto al futuro del libre comercio y del sistema econó­
mico mundial. 

En resumidas cuentas, sostienen que el statu qua no conti­
nuará su evolución normal. Los más radicales consideran que 
la economía mundial está fuera de control y se dirige a su des­
plome. La figura 3 presenta un resumen del porqué de ese pro­
nóstico. 

Los especialistas reconocen que el mundo está dirigido por 
inversionistas internacionales y corporaciones transnacionales 
que buscan rendimientos de corto plazo, que hacen tratos con 
gobiernos extranjeros con la única preocupación de crear em­
pleos en el país y lograr el status de productores de categoría 
mundial, así la remuneración del trabajo sea pobre. Esto da lu­
gar a una sobrecapacidad productiva mundial en muchas indus­
trias (automovilística, aeronáutica, siderúrgica, electrónica de 
consumo, química), sin que de manera simultánea se creen nue­
vos mercados en los países receptores. 

En el año 2000 la industria mundial, por ejemplo, será capaz 
de producir 79 millones de vehículos anuales para un mercado 
de compradores que no excederá de 58 millones de unidades. La 
idea de que las economías en desarrollo, con sus nuevos consu­
midores, resolverán el problema del excedente mundial parece 
ser ingenua, pues se deja de lado el hecho de que la mayoría de 
las economías desea exportar. 

Además, los imperativos con respecto al rendimiento de las 



empresas transnacionales hacen que los sueldos en las naciones 
atrasadas se mantengan bajos, por lo que los trabajadores no tie­
nen el dinero suficiente para comprar lo que producen. Ello ade­
más de los serios problemas de convergencia trabajo-costo que 
se crean en esas naciones. 

Otros factores que amenazan el sistema económico mundial 
son los siguientes: 

i) Los gobiernos han sobrestimado los beneficios de los me­
canismos del libre mercado. La autorregulacion de los merca­
dos es una teoría que ha probado ser equivocada. Las desigual­
dades producidas por los mercados provocaron un desequilibrio 
en el desarrollo económico que a su vez provocó que cientos de 
millones de personas se sientan acorraladas e impotentes. De 
acuerdo con el Institute for Policy Studies de Washington, en la 
actualidad sólo 14 países en desarrollo que privilegieron el li­
bre mercado han logrado imprimir dinamismo a su crecimien­
to económico, mientras que en 140 más éste se redujo, se estancó 
o se revirtió. 

Se ha demostrado que este escenario entraña inconformidad 
social, así como presiones políticas para que la liberalización 
comercial se detenga o se revierta. 

Además de lo anterior, aún no se logra conformar mercados 
globales, lo que dificulta el avance de los negocios y concentra 
aún más la riqueza. A su vez, el emprobrecimiento en los países 
en desarrollo conduce a una mayor degradación del ambiente. 
Se estima que 20% de la población del planeta que vive en las 
economías ricas consume 75 % de los recursos y de la energía 
mundiales y produce gran parte de los desechos industriales , 
tóxicos y domésticos de todo el mundo . 

Por su gran dependencia de las importaciones y exportacio­
nes esos países se convierten en rehenes del crecimiento econó­
mico mundial y de la liberación del comercio. 

ii) El capitalismo vigoroso que surgió tras el colapso de la 
Unión Soviética no ha producido ninguna ideología orientadora, 
sino avaricia. El apoyo que los países poderosos le han dado es 
para asegurarse el acceso a los recursos y a la energía mundia­
les y ello refleja lo que los países en desventaja han denomina­
do el "globalitarismo", el cual también crea serias amenazas para 
la preservación del sistema mundial. 

El intento de algunos de estos países de aplicar sus legisla­
ciones nacionales en el plano internacional (con lo que tendrían 
efectos extraterritoriales), como la Ley Helms-Burton contra 
Cuba y el otorgamiento o denegación de certificaciones a esta­
dos soberanos, junto con un constante bombardeo de exporta­
ciones y la renuencia a cumplir regulaciones internacionales 
convenidas, plantean la posibilidad de una guerra comercial que 
destruiría el sistema económico mundial, y ello provocaría una 
nueva reces ión planetaria que amenazarían la prosperidad, la paz 
y la sobrevivencia del ser humano . Sólo la restauración del equi­
librio de poder en el mundo puede impedir el desastre. 

iii) Se estima que la población mundi al se duplicará entre los 
años 2030 y 2040, correspondiéndole a los países en desarrollo 
las mayores tasas de creci miento demográfico. Por tanto, al 
excedente de producción se agregará el de mano de obra, y en 
consecuencia aumentarán aún más las tensiones económicas y 

sociales. El enorme crecimiento de la población en las naciones 
pobres sólo podrá estabilizarse con la creación de riqueza en 
escala masiva y, en consecuencia, atendiendo las necesidades 
de salud y educación. A las pres iones políticas, la expansión de 
la infraestructura y la degradac ión del ambiente se agregará la 
migración a las ciudades, la cual agravará la concentración en 
éstas. Se estima que la riqueza que es necesario crear para esta­
bilizar el gran crecimiento poblacional equivale a diez veces el 
PIB mundial de 23 billones de dólares. 

China y muchos otros países as iáticos ya padecen un serio 
problema de sobrecapacidad manufac turera, lo que retrasará la 
recuperación después de la reciente declinación de las exporta­
ciones. La inversión en esa área geográfica ha aumentado cer­
ca de tres veces más rápidamente que el PIB , lo que también crea 
un caso serio de sobreinversión. Como resultado, el empleo de 
la capacidad es muy bajo en países como China (menos de 60% ), 
Corea del Sur (menos de 70%) y Taiwan (72%). Los precios de 
las exportaciones regionales, que aumentaban alrededor de 10% 
por año, cayeron a una tasa aproximada de 4% a finales de 1997. 

En la actualidad Malasia y Tailandia enfrentan problemas 
económicos, entre otras cosas, por la pérdida de valor tanto en 
sus mercados bursátiles y tipos de cambio, como en los secto­
res de la construcción y de bienes raíces; también por las fuer­
tes reducciones en la inversión interna e internacional. A loan­
terior se suman las medidas correctivas respectivas, que entrañan 
el riesgo de abatir el crecimiento. 

En 1996la tasa de crecimiento de las exportaciones se redu­
jo a 5%, tras haber registrado 20.6% en 1995, en tanto que las 
correspondientes al consumo y la inversión se mantuvo en 7 y 
12 por ciento, respectivamente. 

Si Japón no logra que se recupere su economía, los otros países 
asiáticos se verán obligados a impulsar el crecimiento con base 
en el consumo, y no en el ahorro y la inversión, lo que contraría 
las medidas correctivas actuales, como el mantenimiento de cier­
tas tasas de interés, y podría empuj ar hacia el aumento de las 
importaciones. Por otra parte , el pronóstico del FMI es optimis­
ta acerca de mejoras en las economías del Reino Unido y de 
Estados Unidos, la recuperación de las de Alemania y Japón y 
la sostenibilidad de la demanda de los países en desarrollo y de 
las economías en transición. 

A partir de ese pronóstico se espera que esa recuperación del 
sistema económico mundial pueda transferirse de un grupo de 
economías a otro, pese a que muy probablemente el crecimien­
to de Japón sea decepcionante. Además, los excedentes comer­
ciales de este país serán contrarrestados por las presiones adicio­
nales de Estados Unidos, lo que representará una amenaza más 
al comercio mundial. Las medidas de austeridad en Europa, con 
vistas al establecimiento de la unidad monetaria europea, defi­
nitivamente no permiten esperar algún crecimiento. 

Además, ha quedado demostrado que los pronósticos econó­
micos optimistas tienden a no ser muy precisos. Durante 25 años, 
quienes elaboraron aquéllos en Es tados Unidos no lograron de­
tectar cuatro de cinco recesiones. Se entiende que las técnicas 
de pronóstico ti enen, en tre otras , dificultades para mantenerse 
actuali zadas en un mundo cada vez más global e interconectado. 



Si se acepta la realidad de las amenazas estructurales mos­
tradas en la figura 3, entonces es importante reconocer que se 
necesita salvar al sistema económico mundial de sus propias 
contradicciones. Pero es to sólo se logrará si las naciones líde­
res actúan de manera rápida y decisiva para atacar, en coopera­
ción con los países en desarrollo , las causas subyacentes del 
problema: demanda inadecuada, di stribución inequitativa de la 
riqueza y desequilibrio del poder mundial. La única solución 
reconocida es el crecimiento económico general y acelerado de 
las naciones en desarrollo. Para esa so lución se requiere creati­
vidad, un fuerte liderazgo y consenso internacional , elementos 
con los que no se cuenta en la actualidad. Implica, asimismo, 
hacer una revisión de la política económica ortodoxa que pre­
mia la austeridad presupuestaria, entre otros aspectos estricta­
mente monetarios . Queda claro que los foros donde se podrían 
impulsar iniciativas de política económica e industrial en esca­
la mundial no son los adecuados. Las previsiones para el Gru­
po de los Siete (G7) y la OCDE ciertamente no pueden extenderse 
a la comunidad económica mundial. Por lo tanto, su capacidad 
para establecer y perseguir objetivos económicos e industriales 
de escala internacional es limitada. Esos foros multilaterales 
deben ser lo suficientemente representativos para que de ahí surja 
el consenso necesario para cambiar una forma de pensar dema­
siado cautelosa, que no logra reconocer el efecto de las accio­
nes conjuntas de política de los gobiernos nacionales ni el pa­
pel de la tecnología en el crecimiento económico. 

Por otra parte, es importante considerar las dificultades po­
líticas y financieras que tendrían los países en desarrollo si adop­
taran un programa de crecimiento económico general y acele­
rado, parecido al del Plan Marshall, con recursos financieros que 
podrían obtenerse aplicando impuestos al comercio de armas y 
a transacciones financieras internacionales, entre otras opcio­
nes. Es importante reconocer que ese crecimiento no podría te­
ner lugar si es tablecieran el modelo que en el pasado siguieron 
las economías occidentales avanzadas. Sencillamente ya no se 
dispone de los recursos y la energía suficientes para ese fin y 
probablemente los niveles de contaminación terminarían por 
destruir la Tierra. Se estima que si cada ser humano en el plane­
ta tuviera hoy el mismo nivel de consumo que el ciudadano es­
tadounidense promedio, los recursos y la energía requeridos 
serían tres veces mayores que la cantidad di sponible . 

Se acepta que la carga ambiental de la Tierra (CA) es una 
función de la población (P), el nivel de riqueza o de consumo (R) 
y de la tecnología (T): 

CA=PxRxT 
P y R no son variables controlables a corto y mediano plazos, 

pues las medidas de control natal requieren tiempo para dar resul­
tados y además el legítimo deseo de los ciudadanos de los paí­
ses en desarrollo de di sfrutar de un consumo equitativo se basa 
en niveles de consumo más altos , conforme a los mensajes di­
vulgados por los medios de comunicación mundiales. Así, la úni ­
ca variable controlable para reducir la carga ambiental del pla­
neta es la tecnología. Por lo anterior el crecimiento económico 
rápido y generalizado que requieren los países en desarrollo para 
salvar el libre comercio y el sistema económico mundial sólo 

podrá alcanzarse con el desarrollo de tecnologías que permitan 
fabricar productos y servicios totalmente nuevos, orientados a 
satisfacer los requerimientos de consumo del orbe de una for­
ma sostenible en términos ambientales. 

Dichas tecnologías tendrían que proporcionar productos y 
servicios de valor agregado por medio de la miniaturización, al 
sustituir objetos materiales con información y conocimientos, 
así como procesos químicos por biotecnológicos, entre otros. En 
ese sentido ya se desarroll an tecnologías para manipular genéti­
camente la producción agrícola a fin de eliminar el uso de insec­
ticidas y fertilizantes ineficaces y contaminantes; también se pro­
mueve el uso de nanotecnologías en los servicios de salud y en 
la industria electrónica entre otras ; se comienzan a producir plás­
ticos biodegradables a partir de plantas vegetales y autos pro­
pulsados con celdas de hidrógeno. 

Lo anterior puede caracterizarse como una discontinuidad sin 
precedente para las tecnologías, los mercados y los negocios 
actuales. Representa la mayor oportunidad en la historia del 
comercio y la industria y una revolución industrial completamen­
te nueva. Las oportunidades de negocios que ofrecen estos nue­
vos productos, servicios y tecnologías se medirán en millones 
de dólares y seguramente representará una amenaza concreta 
para la supervivencia de todos los negocios del mundo. 

Si la nueva revolución industrial se aprovecha de manera ade­
cuada, las naciones en desarrollo tendrán la oportunidad de alcan­
zar de un salto el desarrollo industrial que, si se materializa, tam­
bién promovería una mejor distribución internacional de la 
riqueza y contribuiría a corregir el equilibrio de poder mundial. 
Este proceso deberá estar encabezado por las empresas indus­
triales, las existentes y las nuevas. Para ello, deben ser capaces 
de catalizar las políticas subregionales, nacionales y suprana­
cionales requeridas; de movilizar y fortalecer las instituciones 
que apoyan la innovación mediante el aprovechamiento de las 
oportunidades para formar asociaciones, y de manejar con efi­
ciencia los procesos masivos de innovación tecnológica nece­
sarios para lograr de manera simultánea la competencia soste­
nible y la conservación ecológica. 

En la práctica, el éxito de las empresas de los países en desa­
n·ollo para aprovechar la oportunidad de transitar de un salto al 
desarrollo industrial dependerá de su compromiso para aumentar 
significativamente sus capacidades de administración de tecno­
logía, en términos cualitativos y cuantitativos. 

L A INN OVACIÓ N T ECN OLÓG ICA Y EL TRÁNSITO 

AL DESA RROLLO INDUSTRIAL 

L a figura 4 muestra una tipología de innovaciones tecnoló­
gicas basada en la capacidad de administración requerida 
para llevarlas acabo con éxito, y su efecto en la competitivi­

dad sos tenible de la empresa, productividad que surge de las 
asociaciones y de la solidez ecológica. Las mejoras no planea­
das surgen de muy diversas maneras (en la ducha, de la creati­
vidad de los trabajadores, de las quejas de los clientes, de la par­
ticipación en asoc iaciones ad hoc con otras organizaciones, etc.). 
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Requieren una capac idad limitada y di scontinua en la adm inis­
tJ·ación tecnológica y por lo general ti enen efectos limitados e 
insostenibles en la competitividad de la empresa. Los hallazgos 
fortuitos corresponden a innovaciones no pl aneadas pe ro que 
tienen un efecto representativo a corto plazo en las metas de la 
empresa. Usualmente resultan de una mezcla accidenta l de tec­
nologías y otros elementos y requieren de una capacidad limi­
tada e irregul ar de gestión tecnológica . En contraste, ésta tiene 
que ser só lida y eficiente en los otros dos tipos de innovación . 

Gran parte de los empresarios de los países en desarrollo han 
adoptado erróneamente a las innovac iones incrementales como 
" la receta" para la competitividad. S in embargo, lo que para la 
mayoría de las organizaciones es " innovación", en rea lidad se 
restringe a la innovación incremental. Sin quitarl e a ésta impor­
tanc ia re lativa para generar en e l corto plazo gananc ias en pro­
ductividad, calidad y rentabilidad , así como para proporcionar 
una rápida cred ibilidad a los procesos de cambio, no contribu­
ye significativamente a la competitividad sostenible ni a la res­
ponsabilidad eco lógica de la empresa; tampoco aporta ganan­
cias por e l uso de los activos de las asoc iac iones. Ello es así 
porque ese tipo de innovación só lo se orienta a mejorar la efi­
ciencia operativa de la empresa . Se carac teri za por la ap li cac ión 
de es tándares de ca lid ad para log rar las espec ificac iones del 
producto y los rendimientos es tab lec idos de los procesos manu­
factureros , así como por la optimización de éstos en aspectos tales 
como la minimizac ión de los desechos y de l consumo de ener­
gía ; el empleo de tecnologías limpias de fuentes ex ternas ; mejo­
ras en e l di seño de productos; "ac tualizac ión" de equipo y la 
adopc ión de las más novedosas prácticas internac ionales. Para 
lograr es tas mejoras, las empresas recurren a técnicas de admi ­
nistración de la calidad total (kan han y jusi o a tiempo). sistemas 
de costeo, ingeniería concurrente, auditoría de energía, manu­
factura limpia, tecnologías de informació n, '· habilit ac ión .. de 
recursos humanos (para aprovec har su s conoc imi entos tác itos) 
y encuestas entre clientes , entre o tras. 

El manejo eficiente de estas innovac iones incrementa les 
reditúa aumentos en la calidad y la productividad que a su vez 
acrecientan la rentabilidad y la satisfacc ión del cliente. Además, 
con e llo se prepara a la empresa para adoptar una cultura de cam­
bio. En el pasado las innovaciones incrementales ac umui ati vas 
so lían constituir " la receta de l éx ito· ·. cuando mercados prote­
gidos excluían a los competidores internacionales y el crec imien­
to industrial era evolucionario, no revo luc ionario. Empero , en 
la actualidad es común que empresas que emprenden con éx ito 
esas innovaciones incrementa les se vean ob ligadas a cerra r o 
abandonar el negocio poco tiempo después de cosechar sus be­
nefic ios. Por lo general, ello es resultado de la insuficiente aten­
c ión al desarrollo del entorno del negoc io (inc luido el de los ne­
goc ios de los clientes), a las oportunidades comerciales y a las 
amenazas de las discontinuidades tecnológ icas y de mercado, 
así como a la posible " rearquitec tura" de la e mpresa a lo largo 
de la cadena de producc ión o de comercializació n. 

Muchas empresas se ven at rapadas por esa "d ictad ura" del 
incrementalismo, al ser incapaces de brindar la atenc ión nece­
saria a los cambios de l entorno descritos. Al basarse en la imi ­
tación sistemática, en es te modelo la transferenc ia de tec nolo­
gía pierde significación estratégica, pues en principio se debería 
pensaren cambios tecnológ icos estratégicos para cualquier fuen­
te potenc ialmente signifi cativa de di fere nc iación, como estruc­
turas de costo, logística interna, canales de di s tribución y fle­
xibilidad de entrega, entre otras. Así, a corto , med iano y largo 
plazos, la contribuc ión de las innovaciones inc rementales a la 
ventaja competitiva de la empresa en materi a de sustentabilidad 
ambiental, rendimientos de las asociaciones e industriali zación 
de un salto , dependen de su corre lac ión con un marco estraté­
g ico que las si túe en equilibri o con las innovaciones decisivas. 

INN OVAC IONES ESTRATÉG ICAS 

L as innovaciones estratégicas son procesos continuos en que 
una empresa sintetiza la prospectiva industri al y tecnoló­
gica con un entendimiento profundo de los mercados. Como 

resultado, la empresa puede posicionarse estratég icamente para 
generar las nuevas tecnologías de ava nce, los productos y los ne­
goc ios requeridos por la revolución indu stri a emergente . Las 
empresas que aprovec han e l poder de la innovación estratég ica 
obtienen utilidades e levadas, crecen a tasas superiores a los de 
la competencia , y son las primeras en reconocer y parti c ipar en 
las nuevas industri as que surg irán con la revo lución industrial. 
Las innovaciones estratég icas requieren inteligencia tecnoló­
gica y de mercado , di spos ic ión a corre r ri esgos , visión amplia 
y estrateg ias integradas; as imi smo, una organi zac ión cultural. 
con ca racte rísti cas específicas, a l igua l que recursos y e l de­
seo de act uar cuando se detecten futuras oportunidades comer­
c ia les. 

Las empresas que pueden innovar conforme a un pian estra­
tégico entienden su papel en e l mundo del futuro. Considerar 
tanto la evo luc ión de las indu strias y las tec nologías como los 
requerimientos de la nueva re vo luc ión indu strial permite en ten-



der los posib les escenar ios futuros y por ello, muchas empresas 
utilizan el análisis de las tendencias para for mular nuevas car­
teras comerciales con una mezcla equilibrada de oportunidades 
de avance y mejoras incrementales. Reconocen tendencias com­
plej as, prevén sus implicac iones e inician las acc iones que en 
el futuro las coloquen en el estado ideal para lograr ventajas com­
petitivas y, de manera simultánea, la sustentabilidad ambiental. 
En vez de só lo responder a las tendencias de la industria, luchan 
por incorporarse a la nueva revo lución industrial que, se espe­
ra, salvará al sistema económ ico mundial y al planeta mismo. 

La administración de la innovación tecnológica estratég ica 
requiere ir más allá del análi sis de la estructura comercial, de las 
encuestas entre clientes y "grupos de enfoque", del desarrollo 
de proveedores y clientes, y aún más allá de la "rearquitec tura" 
comercia l mediante el reposicionamiento de la cadena de valor. 

Para aprovechar el poder de la innovación estratégica , una 
compañía debe actuar de ac uerdo con la prospecti va (del futu­
ro) y la intuición (con respecto a las necesidades de clientes). Con 
e l apalancamiento de la prospectiva y la intuición la empresa 
puede conceptualizar un futuro deseado y crear los productos y 
negocios que materializarán tal fut uro de forma proacti va. La 
prospectiva viene del entendimiento de las tendencias de la tec­
nología, la demografía, la regulación, los estilos de vida y las con­
diciones del entorno (como las descritas en relación con el fu­
turo del sistema económico mundial) que pueden aprovecharse 
para vo lver a escribir las reglas industriales y crear 

ti tu yen un esfuerzo complejo con riesgo significativo, que ex i­
ge info rmac ión especializada, recursos fi nancieros , materiales 
y humanos que los mecanismos del libre me;·cado no pueden pro­
porcionar. Esto es espec ial mente cierto en las empresas de países 
en desarrollo, la mayoría de las cuales son pequeñas y medianas, 
y en las que el escaso nivel educativo de los empresarios limita 
su percepción de: a] el papel de las diversas tecnologías en sus 
negocios; b] el papel que los desarrollos de es tas tecnologías 
tendrían en el futuro ; e] la necesidad de buscar y emplear méto­
dos adecuados para privilegiar las necesidades tecnológicas (in­
cluido el diagnóstico de lo tecnológico), dar una posición com­
pelili va a sus empresas , y definir las es trategias tecnológicas 
consigu ientes y las carteras de proyectos; d] la neces idad de 
aplicar con profesionalismo y eficiencia los proyectos tecnoló­
gicos resultantes para dar e l salto al desarrollo industrial , y e] 
otros muchos as pectos cruciales para definir y apli car con éx i­
to las innovac iones tecnológicas estratégicas. 

La administración de estos procesos de innovación tecnoló­
gica estratégica - una combinación de investigación y desarro­
llo y transfere ncia de tecnología en proporc iones di versas-, 
realizados a partir de esfuerzos multifuncionales, por lo gene­
ral cru zando fronteras organizacionales de empresas aliadas 
(clientes, proveedores), es un proceso muy complejo y arries­
gado , sobre todo para las empresas pequeñas y medianas, las 
cuales siempre están propensas a no invertir lo suficiente en 

G u R A 5 otros espacios competiti vos. Como proceso com- F 

prende la evaluación continua de tendencias críti­ EsTn AT I::t: I ~\ S 1' ,\ H. ' ESTI ~ I U L\R L A A n i\ 11 :'1/ I STRA C I Ó~ T EC l\' oL óG I CA DE LAs El\ ll' n ESAS 

cas y el desarrollo de un conjunto de competencias 
principales y de tecnologías a fin de que la compa­
ñía materialice y domine estas tendencias. Tanto en 
los países desarrollados como en los en desarro llo 
los gobiernos han fac ilitado este entendimiento con 
la form ulación conju nta de políti cas tecnológicas, 
que incluyen elementos de monitoreo y prospecti va 
tecnológicos. 

La intuición es un profundo entendimiento del 
comportamiento del cliente y de por qué éste pue-
de ser diferente en el futuro . En muchas empresas 
que quieren guiarse por los clientes , la retroalimen­
tación bien intencionada por parte de éstos deter­
mina los esfuerzos por lograr la innovación estra­
tégica. Cuando las organizaciones estudian sus 
mercados, los clien tes que lo han sido por mucho 
tiempo só lo pueden externar un deseo , por lo que 
llevan esencialmente a la innovación incremental, 
restringiéndose otros esfuerzos innovadores es tra-
tégicos . No sorpre nde que los clientes rara vez pi-
dan algo que represente un a innovación deci siva. 
Como consecuencia, las compañías comprometi­
das a aprovechar las oportunidades de la nueva re­
volución industrial vía la innovación estratégica 
deben guiarse por la intuición para satisfacer las ne­
ces idades y los deseos de sus clientes. 

Las actividades estratégicas de innovación cons-
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innovación tecnológica y aprendizaje, principalmente por las 
limitaciones que su tamaño les impone. 

Este imperativo de "aprender para aprender" de las peque­
ñas y medianas empresas representa el fracaso más importante 
de los mecanismos del libre mercado, pues no ha podido propor­
cionar oportunidades iguales para las empresas de los países en 
desarrollo. Por consiguiente, hay bastante evidencia de que la 
gran mayoría de las pequeñas y medianas unidades productivas 
de esos países no planean por más de un año. Sus agendas no 
cuentan con proyectos de innovación y menos de la mitad rea­
lizan actividades normales de mejora de productividad y cali­
dad mediante proyectos de innovación incremental. 

La brecha de aprendizaje e innovación sólo puede cerrarse 
con apoyo externo como lo hacen en Estados Unidos , Canadá, 
Dinamarca, Francia, Suecia, Italia , Japón, Corea y Malasia. 

LA NECESIDAD DE UN A NUEVA FORMA DE PENSAR 

Y L OS SERVICIOS DE LA ONUDI 

E 1 mayor obstáculo que encaran los países en desarrollo para 
aprovechar los beneficios de la nueva revolución industrial 
es la falta de capacidad de sus empresas para, efectivamente, 

emprender innovaciones tecnológicas estratégicas. En virtud de 
que esas unidades son de gran importancia, al igual que en los 
países desarrollados, sus capacidades de innovación tecnológica 
deberían ser alimentadas por el Estado . Por consiguiente, el 
punto de partida inevitable es buscar que cada empresa esté do­
tada de capacidad de administración de tecnología estratégica 
(o administración de la innovación tecnológica estratégica). 

La empresa seguramente buscará y utilizará todos los incen­
tivos y servicios puestos a su disposición por medio de instru­
mentos específicos de política, programas de desarrollo de los 
clientes e instituciones de apoyo a la industrialización. Sin em­
bargo, requerirá también capacidades específicas que pueden 
brindarse con la ayuda de instituciones de apoyo al sistema de 
innovación. Por tanto , en las economías atrasadas la política de 
innovación tecnológica debería privilegiar el desarrollo de una 
cultura de innovación estratégica en las empresas; fomentar el 
crecimiento de sus capacidades de administración tecnológica ; 
incluir programas de financiamiento para equilibrar los riesgos 
inherentes; estimular la conformación de escenarios futuros 
posibles y la visión de oportunidades comerciales relacionadas, 
así como proyectos piloto y de demostración ; fomentar asocia­
ciones entre empresas con miras a alentar la transferencia de 
tecnología y de capacidades de gestión y aprendizaje; promo­
ver premios con la plena participación de las empresa y estimular 
mecanismos para fundar negocios basados en nuevas tecnolo­
gías, entre otras iniciativas. La figura 5 resume el ciclo virtuo­
so que se requiere para cambiar el marco mental de las empre­
sas de los países en desarrollo con respecto a la administración 
de innovaciones tecnológicas estratégicas. 

Se estima que la nueva revolución industrial multiplicará por 
diez la complejidad de la admini strac ión de la tecno logía. Los 
requerimientos de los países en desarrollo , en términos de l nú-

mero de recursos humanos capacitados , son enormes. Tendrán 
que satisfacer las necesidades de las empresas existentes y las 
de nueva creación, al igual que las de los agentes del sistema de 
innovación, como centros de ID , empresas consultoras, conse­
jos de normas y metrología, instituciones financieras , agentes 
de política científica y tecnológica, incubadoras de empresas y 
muchas instancias más. Conforme a ello , debería redefinirse el 
papel de las organizaciones nacionales, regionales e internacio­
nales involucradas. 

Los riesgos de las inversiones descritas son muy reducidos . 
Aun si la nueva revolución industrial no logra materializarse (lo 
cual es poco probable) y prevalece la evolución de los patrones 
actuales , la capacidad de administrar eficazmente la innovación 
tecnológica quedará como la base principal de la competitividad 
sostenida y de la supervivencia de las empresas. e 
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