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Investigación básica y aplicada

La división entre investigación básica e investigación aplicada o entre investigación científica, investigación aplicada y desarrollo tecnológico es endeble. Los límites entre una y otra son imprecisos. Sin embargo, hay acuerdo en que se hace investigación aplicada cuando se plantean conjeturas, se realizan pruebas sobre un objeto y se obtienen resultados prácticos. En cambio se suele entender por investigación básica o científica la actividad cuyo interés es el conocimiento al margen del fin utilitario. 

Cuando se aplica un modelo integrador de la producción como Enterprise Resources Planning (ERP, Planeación de los Recursos de la Empresa), Costumer Relationship Management (CRM, Manejo de la Relación con el Cliente) o indicador de la gestión como el Balance Scorecard (CMI, Cuadro de Mando Integral), se busca solucionar problemas prácticos y mejorar la gestión de la empresa antes que probar alguna hipótesis o predecir un acontecimiento con el método científico. El desarrollo tecnológico y las innovaciones en la empresa prometen la solución de fallos estructurales, la oferta de nuevos productos y servicios, la evaluación del desempeño, la velocidad de respuesta al cliente inconforme, en un mercado competido que se convierte en laboratorio de prueba con el usuario como experimentador o juez y la práctica corporativa como valor de verdad. 

La universidad es el universo por excelencia de la ciencia y la investigación, pero en países como Colombia donde son escasos los incentivos a la ciencia aplicada la universidad se aleja del escenario práctico de la empresa, por lo que efectuar investigación básica como parte de su actividad académica no significa que necesariamente lleve a la investigación aplicada con el objeto de atender la demanda e intervenir en el desarrollo. El Estado no tiene políticas claras ni dispone de suficiente presupuesto para incentivar la investigación aplicada en la empresa y Colciencias realiza una labor modesta en el acompañamiento de los investigadores del sector productivo. 

Por falta de estrategias, recursos y talento humano la empresa colombiana se mantiene al borde de la investigación y no parece interesada en implementar proyectos de innovación para superar la obsolescencia de su estructura. La empresa en general no tiene los recursos ni la capacidad para crear escenarios de investigación donde se haga, compre o transfiera tecnología. Por no realizar investigación aplicada queda pendiente la necesidad de investigación básica como apoyo o fase necesaria en el desarrollo de proyectos de innovación tecnológica radical. Debido a la precaria actividad en investigación básica se aparta de las comunidades generadores de conocimiento, ignora los descubrimientos del mundo desarrollado y desaprovecha las oportunidades de transferencia tecnológica de empresas de su sector u otros sectores para dar el salto de valor. 

Todo indica que el modelo del primer mundo de crear áreas de ID+I (Investigación, Desarrollo e Innovación) con suficiente presupuesto y hacer investigación para impulsar el desarrollo de la empresa y la sociedad no tiene cabida en Colombia, al menos por ahora. Los directivos y el personal de la empresa no inician proyectos de investigación que al cabo del tiempo introduzcan mejoras en los procesos e innovaciones en productos y servicios, en buena parte por desconocimiento de los métodos de investigación y gestión empresarial de base tecnológica, pese al incremento de la oferta de capacitación continua y avanzada, especializaciones, postgrados, maestrías y doctorados de las instituciones de educación superior en esta materia. 

Dada su capacidad promedio, la empresa nacional no puede reestructurarse por sí misma para responder al reto global, no obstante tiene la opción de recibir apoyo externo de organizaciones alineadas en modelos de competencia o cooperación, como instituciones de educación superior, redes públicas de investigación, consorcios de investigación, centros y parques tecnológicos, fundaciones para la innovación tecnológica, ONG de apoyo al desarrollo y entidades de cooperación internacional. A medida que la empresa programa e implanta proyectos de medio y largo plazo de investigación aplicada, al mismo tiempo crea el área de ID+I para fundamentar la ejecución de proyectos de innovación en procesos, productos y servicios, y fortalece su relación con organizaciones que valoran y financian iniciativas de desarrollo económico-social. En esta nueva relación en el entorno global la empresa sabe qué puede o no puede esperar del sistema de competencia o cooperación. 

En el mundo subdesarrollado no todo es competencia. Como contrapeso a las limitaciones estructurales, la ausencia de computador en la mayoría de hogares y el alto costo del software comercial, un avance tecnológico como la conexión a Internet con banda ancha crea un nuevo escenario de oportunidades que favorece a la empresa de los países pobres en tanto pone a la mano la cooperación institucional, la convergencia digital, la gestión tecnológica, la circulación de conceptos innovadores, el aprendizaje en línea y las herramientas de trabajo a la medida, a un costo relativamente bajo o con un margen de beneficio que supera el costo asumido. 
Una de las principales fuentes de orientación sobre el rumbo que ha de tomar la educación es la empresa en proceso de cambio. Al señalar las características del cambio técnico y empresarial en la frontera mundial, se hace prospectiva y se dibuja el patrón de transformación hacia el cual, con mayor o menor éxito, con mayor o menor celeridad, tenderá el aparato productivo para poder sobrevivir en la competencia
. La empresa colombiana puede hacer investigación para mejorar su estrategia, estructura, gestión y resultados socioeconómicos utilizando las tecnologías existentes de información y comunicación (TIC), Internet, plataformas de integración tipo ERP, CRM o SAP además de innovaciones educativas como b-Learning (aprendizaje presencial y virtual), herramientas para implementar proyectos y canalizar orientaciones de expertos en prospectiva, vigilancia tecnológica, inteligencia competitiva y cooperación. Desarrollos tecnológicos como CRM de fuente abierta utilizada en el comercio electrónico ofrecen a la empresa la posibilidad de incorporar herramientas a la medida y personalizar el uso de tecnología para optimizar la interacción con el usuario, obteniendo de éste información de retorno (feedback) para mejorar el servicio y definir con mayor precisión la demanda. 
La investigación básica y la aplicada son costosas, inaccesibles para muchas organizaciones carentes de infraestructura, principalmente para la pequeña o mediana empresa que en Colombia representa el 70% del parque industrial
. Pero el problema no radica exclusivamente en los costos, la escasez de recursos o la función del capital en una economía rentista, sino en la falta de proyectos de alfabetización, sensibilización y decisión de la empresa de acoger la investigación como uno de sus activos. En el corto plazo es impensable la vinculación de investigadores de sectores más desarrollados o la transferencia de conocimiento y tecnología de la academia a la empresa. Si la empresa no cuenta con investigadores es porque su misión no es competir a nivel global, establecer alianzas de cooperación con universidades y organizaciones de desarrollo, hacer ID+I o innovación tecnológica. No debe pasarse por alto que Colombia está firmando tratados comerciales con voluntarismo, con inventario de tierras y empresas rezagadas de propietarios premodernos. Más concretamente, el gobierno nacional del período 2002-2010 no es nada pragmático como presume porque se ha detenido en el tiempo en relaciones que corresponden más al mundo bipolar de la guerra fría, desconociendo las estrategias de desarrollo del nuevo escenario multipolar (con países como China, India, los europeos, el sureste asiático, Brasil, etc.). 

Hasta el momento, no se conoce del gobierno mapa alguno de innovación tecnológica, extractiva, productiva, comercial, etc. como carta de navegación que permita esperar una orientación precisa y una capacidad prospectiva en las negociaciones ALCA o TLC. Igualmente se expiden leyes y decretos que buscan controlar antes que promover la actividad económica, con entusiasmo, esperanza y expectativas nada realistas en supuestos mecanismos que incentivarían la inversión como la ley Paez. Se intenta establecer la efectividad del Congreso por el número de leyes que expide en el tiempo, pero en realidad los números de la economía en las últimas décadas dejan ver que el efecto de la gestión parlamentaria en el desarrollo nacional es nulo o contraproducente, caso de la ley 100 de 1993 sobre seguridad social. Mientras tanto, el gobierno nacional sigue empeñado en relaciones antediluvianas con socios comerciales que ayudan con armas y pie de fuerza a mantener el estado de cosas en un país pobre. Por tradición el empresario colombiano vive de viejas creencias sobre la legitimidad del capital, la riqueza heredada, la renta o el dinero fácil y se vale de malas prácticas como la especulación o el clientelismo como técnica de negocio. Sin embargo, con el neoliberalismo que todavía persiste en Colombia, apoyado en el sofisma de que el Estado es pésimo administrador, la privatización ha puesto en manos de empresarios conservadores la dirección de la economía. El índice de desempleo, la injusta distribución del ingreso, la incapacidad de innovación y la incompetencia en el mercado global indican la pésima dirección de la economía en manos del empresariado, ya que el Estado se ocupa del gasto social y el orden público. En esta alianza entre el gobierno que privatiza, el país hegemónico que alinea  a sus aliados en estrategias de guerra y el empresariado que no es capaz de aprovechar la demanda de empleo e ingreso de millones de colombianos, parece no haber lugar para proyectos tipo ID+I.

El problema parece más mental que económico, como diagnosticó el Informe Monitor para Colombia hace algunos años, contratado al experto en competitividad Michael Porter
. Los grandes empresarios del país desconocen las oportunidades del mundo global y la importancia de los parques científico-tecnológicos que surgen tímidamente en algunas regiones. La empresa se rezaga y con ella la economía nacional cuando no cabe en la mente del empresario la necesidad de implantar proyectos de innovación tecnológica, que activen la demanda de investigadores, personal especializado en lenguaje de métodos e investigación, la formación de competencias especializadas del talento humano en el sector productivo y la creación de semilleros para impulsar la gestión e innovación empresarial. La agenda de actualización en conocimientos y tecnología no puede ser pasiva, debe planificarse a la luz de modelos dinámicos como el dual o el de alternancia, ambos empleados en Europa, como una estrategia de integración de la educación superior y el trabajo que trasciende la actividad del SENA. El talento humano se prepara y recibe capacitación para la gestión productiva mas no para la investigación aplicada a la gestión productiva o para la innovación tecnológica. Las competencias observadas en el talento humano son más genéricas que específicas. En la agenda de la empresa no aparece el tema de los emprendimientos o el semillero de investigadores, por lo que se postergan las virtuales alianzas con las universidades y las empresas de base tecnológica (EBT) dentro y fuera del país para recibir personal especializado, conocimientos, tecnología, recursos y buenas prácticas de negocio. 
Los investigadores provenientes de la academia, contratados generalmente como asesores o consultores, suelen ser poco efectivos porque omiten la aplicabilidad o practicidad de sus conocimientos o bien porque desarrollan actividades puntuales que desconocen la necesidad del programa global de mediano y largo plazo con su correspondiente módulo educativo. Una de las estrategias establecidas desde hace algún tiempo consiste precisamente en integrar producción, educación e investigación en el diseño de programas de innovación y gestión tecnológica, valerse de la transferencia de conocimiento para implantar capacidad tecnológica incremental o radical
. Si se desea el éxito de la gestión educativa, metódica y técnica, la ejecución de programas de capacitación del talento humano y el acompañamiento de proyectos ID+I, en esta unión de esfuerzos universidad-empresa, los principales actores, desarrolladores, formadores, tutores, monitores, investigadores de la academia, tienen que adaptarse a las condiciones específicas de cada empresa. 

Transferencia y otras ventajas de la cooperación

Así como la empresa comercial que aplica CRM restablece el contacto con el cliente y descubre en sus exigencias una fuente de creación e innovación tecnológica, las instituciones de educación superior necesitan sumergirse en la práctica cotidiana de la empresa para allanar el camino del desarrollo más allá de la formación profesional. Los métodos utilizados en el modelo dual o alternancia academia-producción posibilitan abrir de par en par las puertas de la docencia y la investigación a profesionales en ejercicio, implantar proyectos conjuntos universidad-empresa, grandes y pequeños, con doble tutoría, académica y laboral, multiplicar las pasantías, diseñar un marco apropiado para que profesores e investigadores actúen como consultores, impulsar la interacción y cooperación de todos los involucrados armonizando los intereses y obtener el máximo beneficio de esta innovación. Buscar la catálisis mutua entre la actualización educativa y la modernización productiva sería una manera eficaz de crear un círculo virtuoso para acelerar los procesos de desarrollo en el presente período de transición tecnológica
.

El creciente número de profesionales de la empresa que vuelven a la universidad a actualizarse, un hecho habitual en la sociedad del conocimiento, y de universidades que permanecen más tiempo en la empresa en el desarrollo de contratos de consultoría es un síntoma de la tendencia a beneficiarse mutuamente con proyectos ID+I. La mayor responsabilidad en este proceso recae en el sector educativo, pero con una visión y misión diferente, pues nada se hace con diagnosticar y recomendar mejoras a la empresa sino se interviene directamente en su transformación. La relación más productiva con el sector empresarial, con indicadores de eficacia, eficiencia y efectividad de la gestión innovadora, permitirá a las instituciones de educación superior (IES), sin riesgo de perder su objeto o su esencia formadora, adaptar su estrategia, estructura y planes académico-administrativos a la realidad de la empresa presionada por la competencia global. 

Es evidente que para aspirar al desarrollo se debe mejorar en materia educativa, el hecho de firmar tratados comerciales con otras economías significa que, además de aumentar el presupuesto en educación básica y profesional, se invierta en actividades de investigación y desarrollo tecnológico. De esta inversión cabe destinar un monto significativo a la creación de escenarios de capacitación del sector empresarial para que indague, analice y tome las medidas del caso en implantación de proyectos ID+I a fin de superar el estado de postración en que se encuentra. Tal como se presenta el mapa del desarrollo científico-tecnológico en el mundo la decisión de mejorar es insuficiente, por lo que necesariamente hay que cambiar la estructura de las empresas, la mentalidad de los empresarios, la manera de hacer negocio y aun el régimen de propiedad. Algunos empresarios dicen “hágalo con su plata”, “dígalo usted que no ha invertido dinero y no corre riesgos”. Estas respuestas no apuntan al problema de fondo representado en la oportunidad que ofrece el entorno global para el desarrollo económico-social del país, que puede canalizarse con cambio de mentalidad y decisión de innovar de los líderes históricos, el 20% responsable del éxito o fracaso de una empresa cualquiera
.

Con el ingreso de la tecnología de información y comunicación (TIC) en el proceso productivo cambia el perfil profesional requerido. Con el cambio de empresa patrimonial con capital físico inactivo a empresa flexible con activos en conocimiento cambian las necesidades de personal y los métodos de selección de personal en el mercado laboral. La empresa orientada a proyectos ID+I demanda colaboradores con un perfil de competencias específicas en creatividad, emprendimiento, métodos de investigación y capacidad de innovación tecnológica. Se trata no sólo de aumentar la velocidad de generación de nuevos conocimientos tecnológicos, aunque eso ocurre en algunas áreas, sino de acelerar la incorporación de cambios tecnológicos a la producción, aprovechando la facilidad de manejo de información gracias a la tecnología digital, reforzada por el desarrollo de un conjunto de técnicas organizativas que aprovechan todo ese potencial
. 

Las decisiones sobre la gestión de la tecnología influirán en la dirección que tome la empresa. Las relaciones pueden indicar no solamente cómo puede ser gestionado más eficazmente el funcionamiento actual de la empresa, sino cómo se puede influir sobre el desarrollo estratégico y la capacidad futura de un sector. Por ejemplo, si se consigue que la empresa sea más flexible, con capacidad de respuesta rápida e innovadora, es muy probable que a consecuencia de ello sea una empresa mejor capacitada a todas luces, presentándose como un modelo para las otras empresas del sector. Una empresa con mayor capacidad y facilidad para resolver problemas o satisfacer las necesidades de los clientes puede elegir entre hacer esto mediante la especialización, ampliando su cobertura de negocios o diversificando su gama de productos.

El aporte de la capacidad a la mejora competitiva se valora según el estado del arte en innovación tecnológica. La actividad de innovación como proceso se basa en la tecnología existente en la empresa como capacidad de producción, distinta de la tecnología incorporada en el producto. Como proceso, la innovación puede surgir en cualquiera de las interacciones entre áreas de gestión o como consecuencia de una gestión más cuidadosa y exitosa. El pensamiento creativo aplicado en mecanismos de importación tecnológica como la transferencia mantendrá el nivel de innovación. Algunas herramientas transferidas de una división a otra de la organización ayudarán a gestionar las interacciones o áreas de actividad creadas que participen en ellas. Las empresas que se adelanten a intervenir en sistemas nerviosos digitales para captar, analizar y capitalizar la información procedente del consumidor marcarán la diferencia con respecto a sus competidoras. El mayor valor agregado del producto o servicio entregado al cliente será consecuencia del incremento de la capacidad de innovación o de gestión basada en tecnología. Los posibles cargos objetivos de importancia se desplazarán a los empleados de contacto directo
 como recepcionistas, vendedores, agentes de servicio post venta, cobradores, técnicos en mantenimiento de equipos arrendados, entre otros. 
La innovación puede ayudar a la empresa a ser más eficaz en sus actividades actuales, sin cambiar su propósito general. Puede ser incremental, un proceso que aumente poco a poco, o radical, un proceso continuo a un ritmo más intenso, en cuyo caso correrá riesgos pero con mayor impacto en el desarrollo estratégico. La innovación radical posibilita el cambio de productos, procesos, métodos de gestión y formas de organización. Al contrario de la academia, la empresa puede prescindir de la investigación fundamental, también llamada básica o pura. En la innovación radical se compite con productos nuevos y en la innovación fundamental se produce conocimiento científico como sustento de la aplicación. Evidentemente, existe más riesgo en la innovación fundamental que en la incremental, la primera supone inventar procesos y productos y la segunda mejorar lo que se ha creado con anterioridad. No obstante, en ambos casos cabe planificar su desarrollo a medio y largo plazo.
Acorde con los modelos prevalecientes se presenta un cuadro con los cuatro grados de desarrollo ID+I, representados en la generación de conocimiento y la innovación tecnológica, con sus características particulares. Que la empresa o la alianza empresa-universidad alcance uno u otro grado de desarrollo depende de la capacidad tecnológica adquirida, las competencias específicas del personal, la presencia de investigadores experimentados y la calidad de los proyectos de innovación. En cuanto al proyecto de inversión, se necesita menos capital en la innovación residual y se corre más riesgo en la innovación fundamental.

Cuadro 1. Escenario ID+I de generación de conocimiento y oportunidad de innovación tecnológica

	ESCENARIO ID+I
	GENERACIÓN DE CONOCIMIENTO
	OPORTUNIDAD DE INNOVACIÓN TECNOLÓGICA

	Residual
	El conocimiento generado en la periferia es un reciclaje o residuo de conocimiento en franca obsolescencia en el lugar de origen, la sociedad desarrollada
	El producto aprovecha lo que antes fue innovación en otro sector con alto riesgo de obsolescencia inmediata y retorno incierto

	Incremental
	Normalmente, la explotación inteligente de conocimiento científico e ingenieril constituye una mejora.
	El mejoramiento del producto tecnológico supone bajo riesgo y retorno modesto.

	Radical
	La generación de conocimiento nuevo es un logro de la academia y en algunos casos de la alianza universidad-empresa. El conocimiento creado responde a la demanda económica-social y es un objetivo del negocio específico.
	La creación de un nuevo producto en la empresa, generalmente orientado al mercado internacional, implica mayor riesgo y retorno alto.

	Fundamental
	La creación de conocimiento nuevo para impulsar el desarrollo de la academia-empresa busca ensanchar y profundizar el bagaje cognoscitivo (know how).
	La investigación básica o fundamental determina el alcance de la innovación y el marco de aplicación acorde con la capacidad y la necesidad de la empresa. La base científico tecnológica señala el estándar de innovación en los diversos sectores así como el alto riesgo y la incierta aplicabilidad.


Fuente: Eleazar Plaza (2005)
La necesidad de renovación tecnológica para fortalecerse, competir y cooperar con mejores posibilidades de éxito en el mercado obliga a la empresa a implementar proyectos de ID+I en el grado fundamental y radical. Inversiones y retornos deberán estar sincronizados o, caso contrario, deberá disponerse de cuantiosos recursos financieros para acometer una aventura empresarial en el medio y largo plazo en estos grados. Algunos negocios han fracasado por sacar productos al mercado antes de tiempo pese a la buena programación de procesos e inversiones y otros por no disponer de los recursos necesarios para sostener un programa de innovación soportado en ID+I. La innovación fundamental se da en el laboratorio como prueba o prototipo y la radical en la línea de producción. La innovación de producto, proceso y servicio en los grados radical, incremental y residual se retroalimenta de la respuesta del mercado en donde cobra importancia el usuario como experimentador o evaluador definitivo. 
Desarrollo de la capacidad de gestión

El comportamiento del mercado es tal vez la mayor preocupación en la empresa, aunque no siempre se entiende que un mayor posicionamiento, participación o crecimiento en el mercado es resultado de la innovación tecnológica, con planteamientos estratégicos y valores diferenciales que conforman su principal activo. Respecto de su diferenciación, hoy en día es importante que la compañía se enfoque en la estrategia de negocio para encontrar su competencia esencial, fuente de su ventaja competitiva. La diferencia puede crearla la empresa que conoce el alcance de la investigación aplicada, el nivel de desarrollo de su sector industrial y las posibilidades de cooperación de organizaciones acreditas en ID+I. 

Tres conceptos aportan al desarrollo de la capacidad de gestión en la empresa, autonomía, transversalidad y creatividad, autonomía para superar la dependencia, transversalidad para canalizar las ofertas del sector competitivo y cooperativo y creatividad para impulsar más allá de las limitaciones estructurales e industriales proyectos de innovación tecnológica. Estos conceptos son compatibles con cualquier modelo tecnológico, competitivo o cooperativo del tipo ID+I, gestión tecnológica, ventaja competitiva o creación de nuevo mercado. Al relacionar el tipo de actividad empresarial sustantiva con los grados de innovación se observa que la investigación tiene que ver con innovación fundamental, la gestión tecnológica con innovación radical, la ventaja competitiva con innovación incremental (porque la lucha en el océano rojo impide el salto a innovación radical
), la estrategia de supervivencia con innovación residual y la cooperación empresa-empresa y universidad-empresa con todos los grados de innovación. 

En la innovación empresarial es sumamente importante formar el talento humano y empoderarlo para que pueda desarrollar su creatividad sin bloqueos institucionales. Una de las tareas prioritarias es reciclar las competencias y experiencia de un talento humano limitado en su capacidad innovadora por el hecho de carecer de formación profesional o haber hecho carrera profesional en una sola disciplina. Reciclar quiere decir cambiar la formación e intervención tradicional bajo un enfoque unidimensional por la formación interdisciplinar dirigida a la rotación en los puestos de trabajo y la competencia laboral polivalente. En un proyecto cualquiera intervienen múltiples disciplinas, por lo que es indispensable el desarrollo de una metodología de capacitación e intervención que las relacione. La ubicación del personal en cargos rígidos para que realice funciones rutinarias no contribuye a resolver el problema ni responde a la demanda de flexibilidad y capacidad de innovación en un entorno complejo y turbulento
como el actual.

La EBT es ejemplo de fomento de una cultura de la innovación basada en la selección de personal según el perfil de competencias establecido para cargos y funciones, la formación continua de un colaborador que nunca envejece desde el punto de vista del conocimiento, el incentivo o promoción del trabajador creativo y polivalente, y especialmente la participación normalizada en áreas de decisión clave (algo que pone en ventaja al sistema cooperativo donde los asociados son dueños que intervienen en procesos democráticos políticos y económicos). En empresas pequeñas el proyecto de innovación tecnológica (sin investigación metódica, por tanto diferente a ID+I) en muchos casos surge a pesar de la poca capacidad física o financiera, pero con un sistema de selección, inducción y entrenamiento de personal que asegura talento humano disponible en el mercado laboral, con título universitario, capacitación tecnológica y perfil emprendedor. Pocas empresas en el país aplican en forma rigurosa la metodología de definición de perfil de competencias para reclutar el personal idóneo para un puesto de trabajo, que facilite posteriormente su participación en programas de formación continua y desarrollo organizacional. La selección inadecuada cierra las puertas a personal innovador, capacitado para participar en proyectos de desarrollo, hacer vigilancia en el entorno global para prever la aparición de modelos, herramientas y técnicas, procesar e intercambiar información o contribuir a la creación de un ambiente de trabajo amable y amigable. 
La creatividad anima el trabajo en equipo y la participación del personal en el desarrollo de la misión empresarial. Hace algunos años todo el mundo hablaba de participar, formar líderes y delegar. Actualmente, con el mayor acceso a TIC, la participación se concreta en canales virtuales de comunicación, discusión y decisión sobre temas generales o específicos, en una conexión en línea de los colaboradores no importa dónde estén. Con capacidad y desempeño tecnológico, conectividad y estructura en red interactiva, la empresa puede hacer integración interna y externa así como adoptar estilos de trabajo colaborativo y flexible. Cualquier empresa tiene acceso al blog, una herramienta que facilita la comunicación vertical y horizontal así como la comunicación interna y externa, desplazando la lista de correos y los foros o grupos de discusión utilizados hace un tiempo.
Antes cada departamento establecía barreras de incomunicación con los demás impidiendo el enriquecimiento de la tarea conjunta. La organización moderna busca superar las restricciones de las grandes pirámides jerárquicas derribando los muros horizontales y verticales que impiden la interacción dinámica, reconstruyendo la organización alrededor de fines reencontrados como el aprendizaje, la autonomía en la gestión, la creatividad, la transversalidad y la multidisciplinariedad. En primer lugar, se produce una drástica reducción de niveles de control y supervisores que debieran saber lo que los subalternos ignoran. En segundo lugar, el papel intermediario y transmisor de órdenes e información que correspondía a la gerencia media se le asigna a los computadores y redes de comunicación que automatizan buena parte del trabajo
. El proceso de aprendizaje recae en los desarrolladores de software educativo, los creadores de contenido, los tutores académicos, los instructores de la empresa y desde luego los aprendices, en una demostración de trabajo en equipo para fundar y sacar provecho de la tecnología educativa. De esta manera se vuelve obsoleto el modelo cerrado de empresa cuya interacción con el exterior se limitaba a relaciones de compra-venta, desaprovechando los espacios de aprendizaje y transferencia de conocimientos y tecnología mediante la integración horizontal hacia atrás con los proveedores y hacia adelante con los usuarios. 

Bajo el nuevo patrón tecnológico la empresa se convierte en un sistema abierto con múltiples relaciones de cooperación técnica con proveedores, clientes e incluso competidores. Cada empresa trata de identificar sus capacidades tecnológicas básicas a fin de concentrar su esfuerzo en aquellas áreas donde su competitividad es potencialmente mayor. La tendencia es a ubicar a los gerentes como líderes semi-autónomos de unidades integrales, interfuncionales e interdisciplinarias, definidas por el objetivo final del proyecto (en unos casos por producto o línea de productos, en otros por segmento o nicho de mercado, en otros por zona geográfica, según las condiciones específicas). Cada unidad así definida maneja el conjunto de actividades relacionadas con su objetivo, desde las compras hasta las relaciones con el cliente, y recibe servicios de los departamentos comunes. Como resultado, se crea una red de unidades semi-autónomas que demandan la utilización más intensa de tecnologías como ERP y CRM, creadas justamente como plataforma tecnológica de este nuevo tipo de empresa flexible, adaptable y multifuncional de estructura plana.
Socios destacados con quienes la empresa establece lazos de cooperación son las instituciones educativas y los centros de investigación, proveedores de información, conocimiento y tecnología. Algunas alianzas y redes formadas en los últimos años en América Latina toman el camino del desarrollo endógeno también llamado neoestructural
. En el modelo de sustitución de importaciones no había lugar para que los países en desarrollo crearan tecnología, pues la dependencia en ese entonces sólo consentía adquirir tecnologías maduras y optimizadas
. La empresa reconvertida bajo este modelo descubre tardíamente problemas y soluciones que ya no lo son para la empresa del primer mundo. La paradoja de la historia es que -mientras en los países desarrollados renacen modelos de cooperación y crecimiento asociativo entre las empresas y el sector público o entre las empresas entre sí- en los países atrasados se descubre extemporáneamente la competencia y se privatiza bajo la premisa de la mayor eficiencia del sector lucrativo. En algunos países del mundo desarrollado se perfecciona el capitalismo con distribución de la riqueza y mayor equidad, mientras en los países latinoamericanos prevalece el enriquecimiento oligárquico bendecido por el capitalismo salvaje. 

La fuente de la innovación puede encontrarse en la práctica comunitaria y solidaria de la gente pobre, que debe ser tenida en cuenta en los planes gubernamentales más como protagonistas de desarrollo que como beneficiarios de asistencia social. La inclusión de los pobres como actores en la agenda de desarrollo requiere un cambio de modelo económico y democrático que garantice la participación de los mismos en la democracia económica, pues a lo largo de la historia republicana se ha pretendido que la democracia es una actividad básicamente política y los negocios una facultad de los grandes grupos económicos. La práctica del cooperativismo en el mundo desmiente esta idea, pues los pobres también pueden ser propietarios, socios de empresas cooperativas con plenos derechos para dirigir su destino y con participación en el capital y los rendimientos. Junto a la implementación de políticas públicas que democraticen el acceso a la propiedad y la actividad productiva de pequeños propietarios, hace falta educar a los medianos y grandes empresarios para que entiendan las ventajas de la equidad, la cooperación sectorial o intersectorial y la responsabilidad social. Formas organizativas de gran impacto como la cooperación en países como Suiza, España o Alemania derriban el mito de que unos nacieron para ser empresarios y otros, la mayoría, para trabajar por un salario. Si la cooperación es indispensable en el campo educativo, científico y tecnológico, por qué no puede masificarse como política de Estado en el campo empresarial, para darle un sello democrático a la innovación, la reconversión y la actividad productiva. La inversión y el esfuerzo que pueden hacer las organizaciones para vigilar las diversas modalidades de emprendimiento cooperativo, apoyados por universidades y centro tecnológicos posicionados en ID+I como la Universidad de Campiñas en Brasil, se justifica desde el punto de vista del desarrollo integral. 
Cabe preguntarse cuáles son las claves del desarrollo, cuáles los factores de éxito. Las buenas prácticas en investigación y desarrollo son divulgadas ampliamente en numerosos escenarios del mundo global, utilizando Internet como principal medio. Las claves saldrán a la luz con vigilancia permanente, capacidad para manejar grandes volúmenes de información (minería de datos) y creación de sistemas de información y comunicación robustos que permitan a la empresa actualizarse en tiempo real. Por ejemplo, pocos gerentes saben que el mercado virtual ofrece por sus páginas en Internet alrededor de 500 marcas de software para hacer mercadeo relacional. ¿Cuáles son estas marcas y cuál es la diferencia entre unas y otras? La respuesta está en el programa de vigilancia comercial y tecnológica que implemente la empresa, para lo cual necesita, junto con los medios electrónicos, tecnología suave, capacidad de investigación e innovación y especialmente competencias específicas de su talento humano. Con esta capacidad puede construir un mapa de búsqueda y aplicar el software idóneo para rastrear patentes registradas por firmas que hacen innovación fundamental y radical. Aunque relativamente costosa, tecnología avanzada como el buscador de registros industriales y patentes Tetralogie puede representar una buena inversión. En este caso se trata de hacer vigilancia tecnológica con una herramienta confiable y el personal competente dado que la intuición y la improvisación no caben en esta tarea. 

Los recursos tecnológicos son indispensables durante la vida del negocio, no sólo porque agregan valor sino porque resultan necesarios para la supervivencia, dado que otras empresas pueden acceder a la tecnología con facilidad creando barreras de entrada o salida. De esta forma, si una empresa no cuenta con una tecnología similar o superior a la competencia, si no se actualiza a tiempo, lo más probable es que termine en serios problemas de viabilidad y supervivencia. Por ello es importante vigilar la evolución de la tecnología y, en la medida de lo posible, implementar nuevos modelos de gestión y vigilancia para detectar los cambios en el entorno global. Para cumplir con los requisitos señalados, una empresa debe conocer las tecnologías de una determinada área, tecnologías emergentes, dinámicas de innovación tecnológica, líneas de investigación, trayectorias tecnológicas de la competencia, posibilidades de cooperación por parte de centros de investigación, comunidades y personas que lideran el sector tecnológico. 

La vigilancia indaga lo que tiene la competencia y estudia la realidad de otros mercados antes de implantar el proyecto de mercadeo o el convenio de cooperación con el fin de lograr mayor capacidad tecnológica, productividad y ventaja competitiva. Palop y Vicente
 definen vigilancia como el esfuerzo sistemático y organizado de la empresa de hacer observación, captación, análisis, difusión precisa y recuperación de información sobre los hechos del entorno económico, tecnológico, social o comercial, relevantes para conocer las oportunidades o amenazas, con el objeto de poder tomar decisiones con menor riesgo y anticiparse a los cambios. 

Diversos autores han intentado definir el concepto de vigilancia tecnológica
, así: 

· Para Jakobiak (1992) la vigilancia tecnológica consiste en la observación y el análisis del entorno científico, tecnológico y de los impactos económicos presentes y futuros, para identificar las amenazas y oportunidades de desarrollo. 

· Según Wheelwrigth la vigilancia tecnológica está constituida por el conjunto de procedimientos que permiten organizar de manera sistemática la acumulación, el análisis, la difusión y la explotación de las informaciones técnicas útiles para la supervivencia y crecimiento de la empresa. Tiene la misión de alertar a los responsables de la empresa de toda innovación científica o técnica susceptible de modificar su entorno. 

· Werner y Degoul (1994) consideran que la vigilancia tecnológica es el medio de hacer emerger los elementos estratégicos para la empresa de entre la masa de información disponible. 

El término vigilancia ha sido sustituido paulatinamente por inteligencia, aunque ambas siguen siendo utilizadas indistintamente. Las siguientes definiciones clarifican este nuevo concepto
: 

· Para Ashton y Klavans (1997) inteligencia tecnológica se refiere a la búsqueda, detección, análisis y comunicación a los directivos de la empresa de informaciones orientadas a la toma de decisiones sobre oportunidades, amenazas, tendencias o desarrollos exteriores en el ámbito de la ciencia y la tecnología que pueden afectar la situación competitiva de la empresa. 

· Según Heiser (1994) la inteligencia tecnológica consiste en el seguimiento o exploración y análisis estratégicos del progreso de la ciencia y la tecnología. No se trata de obtener información y hacer informes sino de apoyar a las organizaciones en la gestión de la tecnología para que tomen decisiones correctas en el tiempo apropiado. 

La inteligencia y la estrategia están muy ligadas. Citando a Hamel y Parlad (1994) Escorsa y Maspons
 sostienen que la organización que desee alcanzar el primer lugar debe reunir los siguientes requisitos: 

· Prever el comportamiento futuro de la competencia.

· Contar con un método que permita detectar y comprender las oportunidades del mañana.

· Tener la capacidad de dinamizar la empresa en todos sus niveles para afrontar un camino largo y penoso.

· Adquirir la fortaleza y habilidades necesarias para adelantarse a la competencia.

Si la vigilancia es el elemento que permite a la empresa explorar el entorno corporativo, comercial, investigativo y tecnológico, la capacidad es la incorporación de recursos tecnológicos y formación de competencias del talento humano, indispensable para asegurar la calidad de los procesos, los productos y los servicios ofrecidos al cliente. La formación de competencias de la empresa como tal, además de las competencias específicas del talento humano, son requisitos importantes en el proceso de incorporación tecnológica. La gestión tecnológica es gestión planificada y estratégica e implica la formación de competencias específicas y genéricas acorde con las necesidades de la organización. El programa de formación de competencias consulta la misión empresarial, que debe contener este elemento en su declaración. El proceso de implantación de cualquier modelo de innovación tecnológica en la empresa y la posibilidad de migrar a EBT demanda la formación de capacidad tecnológica, entendida como la apropiación de recursos tecnológicos y las competencias específicas del talento humano.

La necesidad de identificar, controlar, incrementar y explotar las competencias de una compañía se funda en la creencia de que las firmas son diferentes y la gerencia puede resaltar la diferencia. Los recursos pueden proveer la base y la dirección para el crecimiento de la firma y esto puede explicar el porqué algunas firmas son más eficientes que otras. Las firmas más talentosas de la industria son aptas para triunfar en el nuevo ambiente resguardando sus mejores prácticas. ¿Qué competencias de sus colaboradores necesita alinear la empresa en el curso del programa de ID+I? Mientras obtiene competencias genéricas y transversales, administrativas y operativas de algunos funcionarios para innovar en la organización, en la gestión de diseño, productiva y comercial, en otros encuentra una serie de competencias específicas en planeación, investigación y vigilancia que los capacita para intervenir en actividades de previsión, proyección y prospectiva.

Las siguientes son algunas competencias que se observarían en una empresa que ha incorporado el proyecto ID+I en su planeación:

a) Trabajo en equipo compartiendo todos los empleados la misión de la empresa 

b) Empleo de herramientas de gestión tecnológica y particularmente TIC 

c) Trabajo en prospectiva y planes a medio y largo plazo 

d) Creación de unidades de trabajo, áreas de desarrollo y redes con entidades públicas y otras empresas para rentabilizar la vigilancia

e) Conocimiento especializado e implementación de modelos de innovación tecnológica 

f) Identificación de oportunidades de negocio

g) Rediseño del negocio con un enfoque estratégico 

h) Creación de cadenas de valor

i) Establecimiento de indicadores de seguimiento y medición de resultados

j) Evaluación y presentación periódica de informes de gestión 

Toda decisión en materia tecnológica compromete la inteligencia competitiva y el futuro de la organización, sin embargo debe quedar claro que la tecnología no es un objetivo per se sino un medio para cumplir la misión económica y social de la empresa. 

Formación continua y permanente

Se entiende por formación continua y permanente el proceso educativo que sigue el trabajador después de haber culminado la educación básica o profesional, que trasciende el programa de capacitación habitual en las empresas consistente en cursos rápidos de introducción a diversos temas. La formación permanente como continuación de la educación formal sería la forma adecuada para enlazar en un modelo dual alternativo los intereses de los principales agentes de desarrollo como son la universidad y la empresa.

Como un ejercicio de validación, el resultados obtenido en el proyecto ID+I puede replicarse en otras divisiones de la empresa o en otras empresas del sector industrial, mediante la implantación de un programa de transferencia de información, conocimiento y tecnología por separado o en un mismo paquete. Esta transferencia se efectúa con formación continua, que incluye tres componentes educativos esenciales: currículo, pedagogía y didáctica. El currículo alude al contexto cultural de los aprendices y la secuencia educativa según las condiciones existentes, la pedagogía (andragogía, por tratarse de educación de adultos) es la presencia del educador cuyo arte de enseñar orienta el aprendizaje, y la didáctica es la metodología, el medio o la tecnología que emplean conjuntamente educadores y aprendices para facilitar el aprendizaje. 

La empresa es un escenario de prácticas de producción y negocios que se fundamenta en múltiples teorías, no sólo administrativas y económicas, sino de campos diversos como ingeniería, salud ocupacional, comunicación, legislación, arte y educación. La separación entre universidad que forma profesionales y empresa que los contrata es injustificada en la sociedad del conocimiento. Las TIC han impactado la educación formal y la actualización de la empresa, que en forma rápida ingresa a un mundo nuevo de aprendizaje y conocimiento global, por lo cual completa su capacidad de gestión con la incorporación de tecnologías educativas. Respecto a la integración de herramientas, gracias al posicionamiento del lenguaje digital como ERP o CRM el conjunto de tecnologías educativas forman lo que puede llamarse el módulo educativo, que es el eslabón que hace falta para que la empresa sea efectivamente empresa de conocimiento y luego empresa inteligente. En la empresa de conocimiento tipo EBT, además de productos, rendimiento y riqueza material se procesa y produce conocimiento (tecnología suave, activo intangible, know how), se pone a prueba el conocimiento teórico, se pasa de la teoría a la práctica, se valida el conocimiento dominante en el ámbito académico o se pasa del discurso abstracto a la realización concreta.

La sociedad informatizada o del conocimiento y la convergencia digital pueden verse básicamente como el marco referencial de la empresa inteligente, la empresa cuya principal característica es que aprende. Para que el aprendizaje sea eficaz y efectivo debe ser regulado, de acuerdo con las circunstancias objetivas de la organización, ni muy rápido ni muy despacio sino al ritmo y la secuencia adecuados. Al respecto, el modelo de Kolb propone una secuencia de aprendizaje que va de lo teórico a lo práctico y de lo abstracto a lo concreto, en un ciclo continuo simultáneo con las actividades propiamente productivas de la empresa. Este ciclo tiene cuatro fases (ver figura 5)
 que pueden comenzar en cualquier punto, así, la experiencia concreta es requisito de la observación y la reflexión, y estas conducen a la formación de conceptos abstractos y generalizaciones, que a su vez preceden a la prueba de las implicaciones de conceptos en nuevas situaciones. Es como si cada ciclo de aprendizaje necesitara conectarse con el ciclo precedente para alimentarse y con el ciclo siguiente para hacer posible la transformación del aprendizaje. 

Figura 5. El ciclo de aprendizaje
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Fuente: Kolb (1984)

El ciclo puede empezar en cualquier punto, pero lo más importante es darse cuenta de que el aprendizaje sólo ocurre cuando el ciclo se completa. La mayoría de organizaciones lucrativas se precian de ser prácticas y no perder tiempo en teorías o filosofías, cuando lo cierto es que toda acción debe fundamentarse teóricamente si se quiere lograr resultados tangibles y sostenibles. En cambio, las cooperativas particularmente consideran que la educación es esencial en el desarrollo individual, organizacional y social. En países como Colombia se ha impuesto la idea de trabajar y trabajar sin estudio, a la mayoría de empresarios no les importa que sus colaboradores quieran seguir estudiando e incluso les ponen como condición para conservar el trabajo que renuncien a estudiar, por los permisos y la realización de tareas en horas de trabajo. Como es de esperar, estas empresas administran, producen, comercian y obtienen resultados materiales con escaso valor agregado en conocimiento endógeno. Además, en muchas ocasiones, el conocimiento que interviene en el proceso productivo y se concreta en productos de relativa calidad suele ser empírico.

El aprendizaje y la formación de conocimientos renovados mediante la formación continua y permanente son quizás los principales insumos de la EBT, empresa preparada para implementar proyectos ID+I o al menos iniciar actividades de innovación tecnológica que promuevan la cooperación y la creativa de los trabajadores. Conforme al modelo de Kolb aprender a innovar supone desarrollar los principales contenidos del ciclo de aprendizaje
:

· Reflexionar acerca de cómo la empresa desarrolla la innovación, qué funciona bien, qué funciona mal.

· Recoger lecciones aprendidas en torno a este proceso y a partir de ellas construir modelos conceptuales o estructuras de referencia que guíen el comportamiento de la empresa en el futuro.

· Experimentar el deseo de dirigir la innovación de forma diferente la próxima vez y ver si las lecciones aprendidas son válidas.

· Realizar una experiencia concreta y utilizarla como material de reflexión

En la empresa del conocimiento se aprende haciendo, las actividades realizadas para cumplir el cronograma de trabajo tienen un componente formativo, un módulo educativo que es la entrada a otro módulo más avanzado. De esta manera se entiende que una actividad más compleja requiere un conocimiento más complejo, lo que quiere decir por lo demás que si una persona realiza una actividad compleja es porque conoce el fundamento (conocimiento tácito) o es capaz de informar en detalle, metodológicamente hablando, sobre el procedimiento empleado y los resultados obtenidos valorados conforme a criterios de evaluación (conocimiento explícito). Desde luego que para explicar el ciclo de aprendizaje de Kolb tal persona debe tener formación pedagógica y desempeñarse en la capacitación del talento humano.
El aprendizaje se consigue haciendo, con el acompañamiento de un tutor académico y la ayuda del instructor de la empresa, pero puede ser una tarea más compleja si se trata de aprender a implantar proyectos de gestión tecnológica. Aprender a desarrollar un proyecto en la empresa es plantearse la formación de competencias específicas y generar tecnología suave como contribución esencial a la capacidad tecnológica general
, que es la condición para que una compañía pueda competir en la economía global. El reto es mucho mayor si la implantación del proyecto busca no sólo optimizar la gestión tecnológica de la empresa, sino introducir a los participantes en procesos de investigación aplicada que posibiliten innovaciones radicales y alianzas con el sector universitario para fijarse metas ambiciosas de innovación fundamental. Como ya se dijo, el costo y el riesgo de la inversión son mayores en la innovación fundamental y radical, pero los beneficios justifican tomar este camino. La pregunta que cualquiera puede hacerse es la siguiente: ¿si es tan fácil por qué no se hace? Siguiendo el modelo de Kolb, existe una experiencia concreta en otros escenarios del mundo desarrollado, pero hace falta imaginarse la transferencia como antesala al siguiente ciclo de aprendizaje: hacer las observaciones y reflexiones adecuadas.

La necesidad de incrementar la capacidad tecnológica es una señal de previsión interna, que responde a cambios externos, con ciclos cada vez más cortos de innovación tecnológica y mayor presión de la competencia. Inmersa en una realidad cambiante y compleja, la empresa puede prevenir, anticipar, predecir los acontecimientos con métodos más seguros de investigación. La decisión de emprender un programa de aprendizaje en investigación debe radicar principalmente en los objetivos de la empresa a medio y largo plazo, con mecanismos idóneos como b-Learning, formación modular, plataforma virtual, taller, grupo focal, comunidades virtuales, entre otros. En esta modalidad de formación propuesta, las tecnologías de información y comunicación (TIC) son transversales al diseño y desarrollo del contenido del programa formativo. 

El programa de actualización se presenta en forma de módulos y unidades de formación continua en el puesto de trabajo, conforme a la lista de competencias específicas y genéricas que necesita la empresa para asegurar el buen desempeño, los resultados y los rendimientos esperados, el qué (temas), el cómo (procedimientos metodológicos) y el porqué (finalidad) del aprendizaje, los ejes temáticos y problemáticos y la manera de evaluar los avances parciales y globales, para verificar si el aprendiz obtuvo los créditos antes de acceder a un módulo más avanzado o si debe volver a módulos y unidades anteriores para reforzar algunas competencias. En el desarrollo de los módulos de formación de competencias se complementan la función teoría-práctica, el dominio abstracto-concreto, el conocimiento básico-aplicación tecnológica y la validez-fiabilidad del resultado obtenido.

Las plataformas de educación desarrolladas en los últimos años ponen a cualquier empresa al día en contenidos y métodos de trabajo, mediante la programación presencial y virtual (b-Learning) de clases regulares, cursos, seminarios, talleres, simposios, seminarios, teleconferencias, entre otras modalidades de capacitación, o el desarrollo de sistemas de formación modular por la universidad corporativa y la alianza universidad-empresa en el llamado modelo dual. 

La batería de indicadores puede ser tan extensa como se quiera, por ejemplo, en la capacitación la asistencia, lecturas realizadas, organización de notas; en la aplicación del aprendizaje los cambios, mejoras, innovaciones, simulaciones, ensayos, pruebas; en la actitud en el trabajo la persistencia, colaboración, deseo de aprender; en el desempeño laboral el trabajo en equipo, compromiso, disciplina, rendimiento, junto con la participación, solidaridad, autonomía, creatividad, satisfacción, etc. En la búsqueda de ventajas o valores inéditos que marquen la diferencia suele ser útil el trabajo en equipo, el diseño multidisciplinar, el benchmarking o el despliegue de la función de calidad.

Gestión de procesos y productos: aprender con proyecto

El taller de actualización o investigación, presencial, independiente y virtual (ID+I, b-Learning), se complementa con la gestión por proyecto, en tres fases como se ilustra a continuación.  

Figura 1. Fases del proceso de aprendizaje en la empresa innovadora 
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Fuente: Eleazar Plaza (2005)
Puede decirse que el proyecto sigue tres etapas: diseño, ejecución y evaluación. En la fase de diseño del proyecto se establecen los objetivos, se realizan estudios de factibilidad, se estiman los requisitos de presupuesto y recursos, se definen y coordinan las responsabilidades, se elaboran planes de trabajo, se obtiene aprobación, etc.
 Algunos instrumentos para diseñar proyectos son: Meta-Plan, DOFA, Marco Lógico, IAP, CMI, Modelo COTEC, entre otros. La segunda fase es la ejecución, que consiste en la administración de los insumos necesarios del proyecto, con agenda de actividades y empleo de recursos, para lograr los resultados esperados. La tercera fase es la evaluación, en la cual se examina el avance que se logra en cada tramo en procura de alcanzar los objetivos o se establece el resultado final. No obstante, teniendo en cuenta que todo proceso o producto puede mejorarse, la evaluación tiene la función de ayudar a perfeccionar el proyecto, lo que podría conducir al re-diseño y ajustes en la fase de ejecución hasta lograr los objetivos planteados y verificados en la evaluación final.

Antes de iniciarse en la gestión por proyecto quizá sea pertinente hacerse la siguiente pregunta: ¿por qué fracasan los proyectos? La mayoría de experiencias demuestra que los proyectos fracasan en alcanzar los objetivos trazados debido a las siguientes razones:

1. No se planificó adecuadamente

· No se estimó adecuadamente el tiempo necesario para realizar las actividades

· No se previno el aumento de costos durante el tiempo de ejecución

· No se planificaron todas las actividades que era necesario realizar

· No se tomó en cuenta factores que impedían cumplir los objetivos

2. No se controló lo que estaba sucediendo

· Sólo en algunos casos se dio seguimiento a las decisiones que se adoptaban

· No se comunicó los problemas que estaban ocurriendo

3. No se tomó en cuenta la opinión de los usuarios y beneficiarios

4. No se evaluaron otras experiencias similares

5. Mala conformación del equipo de trabajo

· La capacidad estaba debajo de lo que se necesitaba.

· No se ponían de acuerdo en lo que tenían que realizar.

· Se cambió a los miembros del equipo.

6. No se documentó

7. No se motivó a quienes trabajaban en el proyecto

La era de la información se caracteriza por la velocidad con que se recibe, procesa, almacena, recupera y utiliza información, y en el campo empresarial, en lo que respecta a la investigación aplicada, al diseño de procesos, productos y servicios, por la posibilidad de obtener devolución o retroalimentación del usuario, cliente interno y externo. El mercado es cada vez más relacional e interactivo, cualquier usuario está en capacidad de establecer la buena o mala calidad del artefacto, sin necesidad de conocer la caja negra de su interior. El diseño es una labor de ingeniería que puede realizar un operario desde su capacidad empírica, la misma que en otro tiempo era objeto de subestimación y rechazo. Lo empírico no es un factor negativo, todo lo contrario, la planificación de nuevos productos se inicia con la percepción y la sensibilidad del cliente interno y externo. Como se recordará, en control total de calidad el cliente interno comunica su satisfacción o rechazo al proveedor interno en un tramo de la cadena productiva. En el mercado, en cuanto define la calidad de la demanda y el grado de satisfacción, el usuario hace las veces de diseñador y perfila el producto diciendo qué quiere y cómo lo quiere. De esta manera puede verse cómo el elemento empírico no se opone a la teoría y el diseño formal del artefacto renovado o inventado, sino que es su base
, si se consiente que en el fondo todo se reduce al gusto, a la aprobación o desaprobación después del uso. En la relación entre usuario y diseñador se integran las diversas formas de investigación: investigación documental, trabajo de campo, pruebas experimentales de laboratorio, etc.

En este contexto de diseño, actuación y reflexión o prueba y error, mediado por la transacción comercial, cabría hablar no de explicación científica sino de explicación tecnológica
, aunque el concepto no goce de mayor reputación. El modelo de diseño empresarial basado en el perfil del cliente se integra, por ejemplo, en las estrategias corporativas de la empresa de seguros cuyas operaciones se basan en la respuesta del usuario, en la interactividad y retroalimentación proveedor-cliente. A continuación se describen algunas de las estrategias que siguen las aseguradoras tales como variedad de productos, mercados objetivos, tecnologías de información y gestión de clientes
. 

En lo que respecta a la variedad de productos, si una aseguradora se concentra sólo en unos pocos productos, las inversiones en capital humano, especialmente el entrenamiento y experiencia, son necesariamente menores que aquellas que tengan una mayor diversidad de productos. Incrementar la concentración en pocos productos implica una mayor especialización en herramientas y tecnologías. Beneficiarse de potenciales economías de escala en la distribución de los productos inhibiría las posibilidades de la firma para atender una amplia base de clientes. Las compañías de seguros hiper especializadas no son capaces de proveer los diversos productos financieros que los consumidores requieren. 

Las compañías de seguros de vida toman decisiones tales como enfocarse a segmentos específicos de mercado o a un mercado amplio de consumidores. Cummins y Santomero (1999)
 identificaron en su estudio esta característica avalándola de forma empírica. Los mercados objetivos varían según estrategias de mercadeo poblacional, relacional o en red.
En cuanto a tecnologías de información, las aseguradoras realizan fuertes inversiones en infraestructura tecnológica para gestionar los grandes volúmenes de información requeridos para operar eficientemente, incluyendo información actuarial, de contratos, de reclamos y de los propios clientes. Estos sistemas pueden reducir ineficiencias al eliminar la duplicidad y aumentar la velocidad de la comunicación entre el cliente, el agente comercial y la aseguradora. 

Se puede definir la usabilidad como la integración del cliente en el diseño del producto. En la empresa se aprende y se produce conocimiento, al tiempo que se generan procesos, bienes y servicios para atender la demanda del usuario. El conocimiento guía la evolución de la oferta y la demanda. Una transacción no sólo es intercambio de valor sino de conocimiento. El diseño y manufactura de los productos y servicios es evaluado, validado y aceptado tanto por los ingenieros como por el consumidor. La comprobación de utilidad y validación de un producto o servicio es experimental y científica tanto como social y empírica. Cualquier usuario está en capacidad de establecer la buena o mala calidad de un producto o artefacto, sin necesidad de conocer la caja negra de su interior, con sólo probarlo. En otras palabras, el diseño y calidad de un producto bien puede depender de la diferencia establecida por los ingenieros o del gusto del consumidor. En la cadena productiva el usuario es el cliente interno de un eslabón que estima la calidad del producto o servicio ofrecido por la empresa. 

El diseño es una labor de ingeniería que puede realizar no sólo el profesional especializado sino cualquier operario entrenado en la innovación, prueba de lo cual es el control total de calidad cuyo desarrolló se basó en la capacitación estadística recibida por el trabajador y en la demolición del mito del supervisor. Cada vez son menos los casos en la empresa en que el trabajador raso es descalificado como evaluador de procesos y productos que le son familiares o que es descartado por su nivel educativo para participar en programas de innovación tecnológica. Con las posibilidades de retroalimentación de Internet e Intranet se facilita la transferencia e intercambio de conocimiento entre los profesionales y los operarios posibilitando la participación de estos en los programas de calidad, capacidad y proyección al mercado. El empresario inteligente se comunica con el personal de línea, indaga, descubre y valora su capacidad para intervenir en el diseño de nuevos productos con su percepción y sensibilidad inherentes. En la perspectiva del fabricante postmoderno la empiria no es negada radicalmente por la teoría, como en el enfoque positivista, sino que es rescatada como atributo de trabajadores y usuarios a quienes se asigna el nuevo rol de diseñadores en el proceso de modelación de la innovación
. En una EBT todos los trabajadores, desde el gerente al portero, tienen conocimiento tecnológico y en una empresa inteligente todos los colaboradores están preparados para alternar inteligencia artificial-inteligencia humana.
Figura 2. Acción de la empiria sobre la teoría en el proceso de modelación
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Fuente: Arteología (2004)

La tecnología mejora gracias a la aplicación, observación, sistematización y circulación de la información obtenida y devuelta por el usuario. El mismo uso práctico del producto se constituye en factor de evaluación y rediseño, en un reciclar de información, empleo del artefacto o aplicación tecnológica. El siguiente grafico muestra el proceso de diseño en la etapa experimental, industrial y comercial, con entradas y salidas a nivel de demanda-oferta, diseño, prototipo y fabricación. El fabricante se concentra en el estudio de la demanda para diseñar, crear, poner a prueba, generar y lanzar el producto al mercado. El usuario adquiere el producto, satisface su necesidad, evalúa su calidad y devuelve la información al fabricante con su aprobación, dudas y quejas o recomendaciones. El fabricante evalúa la eficiencia de los procesos industriales y la eficacia de los resultados obtenidos por el producto en el mercado y la respuesta del consumidor. El usuario evalúa la efectividad del producto por sus propiedades percibidas, con medidas cuantitativas o cualitativas, con acercamientos objetivos o subjetivos. Fabricante y usuario forman parte de un ciclo de diseño, salida y validación del producto, con estructuras invisibles de conocimiento teórico, ingeniería, empiria y aceptación o gusto
.

Figura 3. Ciclo de diseño, salida y validación del producto
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Fuente: Arteología (2004)

El dinamismo de los negocios es particularmente fuerte en aquellas industrias del sector servicio que cuentan con consumidores exigentes. El tipo de producto comercializado tiene un impacto directo en el bienestar del cliente y este se protege exigiendo la más alta calidad. En el mercadeo relacional el cliente es capaz de confiar y ser leal siempre y cuando se le garantice la calidad del producto por lo que puede otorgar información sobre el proceso de elaboración, incluyendo el diseño, las pruebas de consumo y el nivel de aceptación. 

El producto que se comercializa puede ser un bien intangible o un servicio que no es parte del producto sino el producto mismo. Existen rasgos particulares que diferencian a los servicios de los bienes físicos y que determinan el desarrollo, producción, consumo o comercialización en determinado sector. Algunas de sus principales características son
:

· Intangibilidad: Los servicios son a menudo intangibles, difíciles de almacenar y transportar. Es complicado demostrar sus características y cualidades a los clientes potenciales.

· Interactividad: Los servicios generalmente conllevan un alto nivel de interacción entre el proveedor del servicio y el usuario final, por lo que la forma de proveer el servicio adquiere especial relevancia.

· Importancia del talento humano: Las capacidades y competencias de las personas que producen el servicio son uno de los principales factores que afectan su calidad final.

· Heterogeneidad: La estandarización es difícil pues el resultado final depende en gran medida de las personas que lo proveen y del entorno. Además, uno de los factores clave en los servicios es la necesidad de su adaptación a las exigencias particulares de cada cliente o grupo de clientes.

· Inapropiabilidad: Los servicios son difícilmente apropiables y protegibles. El sistema actual de patentes, tal como está concebido, posee un enfoque marcadamente industrial y no resulta de gran utilidad para la protección de los servicios.

Innovación en la empresa

Las buenas prácticas productivas, las experiencias exitosas en los negocios y el desarrollo de modelos de innovación tecnológica, una vez que se difunden ampliamente en la sociedad del conocimiento, por su fácil comprensión y aplicabilidad, tienden a convertirse en norma de la gestión empresarial
. 

Si bien parece innegable el hecho de que la empresa tiene que aprender a convivir con el reto de la innovación, a lo largo de estos años se ha observado que su éxito no es inmediato y el número de fracasos es alto. La clave del éxito de una innovación no reside tanto en disponer de la tecnología como de la dirección del proceso de cambio tecnológico. Porque la verdadera ventaja que la empresa posee es su capacidad para reconocer señales del entorno (funciones de vigilancia) que alerten sobre amenazas y oportunidades, interpretar estas señales y definir una estrategia, adquirir o generar los conocimientos y recursos tecnológicos que necesite, implementar la tecnología elegida para aplicar el cambio y, finalmente, aprender de esta experiencia. La gestión de la innovación, al definir el modo en que todas estas actividades se integran, se convierte así en un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de contribuir substancialmente al despegue de la empresa
.

La gestión de la innovación puede definirse como la organización y dirección de los recursos, tanto humanos como económicos, con el fin de aumentar la creación de nuevos conocimientos, la generación de ideas técnicas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y la transferencia de esas mismas ideas a las fases de producción, distribución y consumo
. Sobre la base de esta definición, en esta sección se describe el contenido de la gestión de la innovación a partir de los elementos sobre los que el gestor puede actuar para lograr una dirección eficiente del cambio tecnológico. El manejo de estos elementos por parte de la dirección conducirá el cambio de los productos y servicios y el modo en que ellos son creados y suministrados.

Una innovación tecnológica de producto o de proceso (ITPP) comprende tanto nuevos productos o procesos implementados tecnológicamente como mejoras tecnológicas significativas de éstos. Una ITPP ha sido puesta en marcha si ha sido introducida en el mercado (innovación de producto) o utilizada en un proceso productivo (innovación de proceso). Una ITTP conlleva una serie de actividades científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y comerciales, innovaciones materiales y organizacionales.

La gestión de la innovación y la tecnología en el modelo COTEC se lleva a cabo en tres niveles o instancias evolutivas y complementarias: El primer nivel explica de forma sencilla QUÉ requiere la innovación y la gestión de la tecnología en la empresa, señalando los elementos clave del proceso innovador. El segundo nivel describe CÓMO la gestión de la tecnología se articula en una empresa tipo, y la forma en la que los típicos procesos empresariales de planeación, producción, comercialización contribuyen a ello. Este “cómo” puede ayudar a los gestores tecnológicos a interpretar e integrar el primer modelo en su propia organización. El tercer modelo explica POR QUÉ es importante la gestión de la tecnología, y muestra las relaciones entre la gestión de la tecnología y las funciones indispensables en la gestión del negocio en su conjunto. 

El primer modelo se basa en un sistema mnemotécnico muy sencillo que distingue cinco elementos o actividades en el proceso de innovación, a saber: vigilar, focalizar, capacitarse, implantar y aprender. Estas actividades pueden ser desarrolladas tanto de forma secuencial como simultáneamente, pudiendo el proceso de innovación iniciarse en cualquiera de ellas. Representan los elementos clave de la innovación tecnológica. El segundo modelo se construye sobre una descripción de las relaciones entre procesos de innovación conocidos como son la formulación de una estratégica tecnológica o el desarrollo de nuevos productos. El tercer modelo muestra la gestión de la tecnología en su sentido más amplio y global, integrando la gestión de la tecnología en la gestión empresarial. Este modelo muestra cómo la gestión de la tecnología se inserta en otras funciones de gestión y, por lo tanto, contribuye al rendimiento empresarial. Asimismo, muestra cómo otras funciones de gestión pueden contribuir a una mejor gestión de la tecnología.

En el ámbito académico y empresarial circulan muchos modelos de innovación tecnológica, gestión tecnológica, gestión de la innovación tecnológica, administración tecnológica, investigación y desarrollo (I&D) investigación para el desarrollo y la innovación (ID+I), investigación para el desarrollo tecnológico (IDT), entre otros, con lenguaje y componentes parecidos a los del modelo COTEC. Los gestores tecnológicos de la empresa pueden utilizar uno, dos o los tres modelos para diferentes propósitos según sus necesidades y preferencias. Particularmente, los tres modelos COTEC son complementarios. A continuación se presentan las características principales de cada modelo 

Modelo 1. QUÉ requiere la gestión de la tecnología y la innovación. Este modelo es fácil de recordar y de poner en práctica (ver figura 4). Ayuda tanto a gestionar proyectos como a desarrollar estratégicamente los recursos de la empresa. La gestión de la tecnología también significa “una gestión eficaz del cambio tecnológico”, un nombre relativamente nuevo para un viejo problema. Básicamente, se trata de la cuestión de cómo podemos gestionar de forma más eficaz el proceso de cambio de productos y servicios, y las formas en las cuáles éstos son producidos y distribuidos
.

Figura 4. Modelo de innovación. Elementos clave del proceso de innovación
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Fuente: Fundación COTEC, Papel de las administraciones (2004)

No existen respuestas fáciles, pero sí una creciente convergencia de ideas que provienen de distintas investigaciones y experiencias de organizaciones que intentan gestionar el proceso. El resultado es un conjunto creciente de conocimientos sobre qué y cómo puede gestionarse mejor el cambio tecnológico. En su base, el problema de la “gestión de la innovación tecnológica”, algunas veces calificada como “gestión de la innovación basada en la tecnología” o simplemente “gestión de la innovación”, es sencillo. Para poder sobrevivir, una organización tiene que cambiar aquello que ofrece, su proceso de creación y de distribución, y debe hacerlo de forma continua. Para poder hacerlo, habitualmente se presta atención a ciertos “elementos clave de innovación”.

De hecho surgen incontables variaciones de este esquema básico, dependiendo de la forma en que las organizaciones lo lleven a cabo. En gran medida depende del punto de partida y las contingencias particulares. Por ejemplo, las empresas grandes pueden estructurar el proceso de forma mucho más extensiva que las empresas más pequeñas, que pueden trabajar de una manera informal. Las empresas de sectores basados en el conocimiento se concentrarán más en un punto de investigación y desarrollo (I&D) formal, a menudo comprometiendo considerables cantidades de recursos a esa actividad. En otros sectores, por el contrario, las empresas se concentrarán en establecer contactos más estrechos con sus clientes como principal fuente de innovación, caso de las empresas comerciales o empresas pequeñas más relacionadas con el usuario.

Las organizaciones no lucrativas pueden estar más preocupadas en reducir costes y mejorar la calidad, mientras que otras empresas se esforzarán por la cuota de mercado. Sin embargo, independientemente del enfoque seguido, el marco contiene los mismos elementos clave. La gestión de la tecnología trata del aprendizaje sobre la solución más apropiada para el problema de gestionar este proceso de forma consistente, y hacerlo en la forma más adecuada para las circunstancias particulares en las que se encuentra la organización.

Modelo 2. CÓMO se articula la gestión de la tecnología y la innovación en una empresa típica. Una forma práctica a través de la cual las empresas pueden articular los elementos clave de la innovación, y de hecho así lo hacen en muchas ocasiones, consiste en integrarlos en procesos particulares que deben ser considerados importantes procesos empresariales. La complejidad de la gestión de la innovación puede hacer necesario su desglose en distintos procesos empresariales. Estos procesos tienen un valor real cuando se relacionan unos con otros. A pesar de que son importantes en sí mismos, cuando están totalmente integrados entre ellos y con otros procesos empresariales es cuando aportan el máximo valor
.

Figura 5. Modelo de gestión tecnológica y procesos de innovación
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Fuente: Fundación COTEC, Papel de las administraciones (2004)

La figura 5 muestra cuatro procesos empresariales de negocio que representan cómo un negocio típico puede mejorar su rendimiento: estrategia tecnológica, adquisición de tecnología, desarrollo de nuevos productos e innovación de procesos. Estos cuatro procesos tienen que funcionar en paralelo para conseguir una eficacia y eficiencia óptimas.

Puede ser útil considerar estos cuatro procesos de gestión de la tecnología y de la innovación, como dos parejas de un proceso simbiótico:

· Dos de ellas pueden estar directamente conectadas con la innovación como un resultado:

· Desarrollo de nuevos productos.

· Innovación de procesos.

· Las otras dos son necesarias, la mayoría de las veces, como proceso necesario para que las primeras tengan éxito:

· Desarrollo de una estrategia tecnológica.

· Adquisición de tecnología (bien por compra o generada internamente).

Los dos primeros procesos están centrados en la aplicación o explotación de la tecnología. El segundo grupo está centrado en la planificación y la ejecución de la generación de tecnología y la capacidad tecnológica del negocio. Los cuatro procesos no pueden ser gestionados de forma aislada, tal y como sucede con otros procesos empresariales, sino que deben ser soportados por la infraestructura del negocio y sus organizaciones asociadas, por la administración de recursos, la gestión de personal, los sistemas de control financiero, los asuntos legales, la gestión de calidad y medioambiente, etc., y deben ser conducidos por una visión de liderazgo y de instinto empresarial. 

Especialmente cuando la empresa aumenta en tamaño y complejidad, las prácticas de gestión requieren una mayor sofisticación y la innovación no puede tratarse como un proceso más. La importancia del proceso ilustrado en la figura 5 depende de parámetros como el sector, el tamaño de la empresa, la cultura empresarial, etc. Mientras que una gran empresa multinacional necesita tener los cuatro procesos desarrollados con sus propias características, fronteras y recursos, una pequeña empresa puede tener los cuatro procesos en uno, de tal forma que las actividades de gestión tecnológica e innovación se articulen bajo el mismo proyecto de desarrollo de capacidades, competencias y productos.

La trascendencia del modelo 2 se basa en dos razones:

1. Para ilustrar cómo el modelo 1 (vigilar, focalizar, capacitarse, implantar, aprender) puede aplicarse a prácticas conocidas de gestión tecnológica tales como el desarrollo de nuevos productos y la innovación de procesos.

2. Para ilustrar cómo las practicas necesarias de gestión de la tecnología pueden reconocerse en una organización típica y entender cómo pueden ser mejoradas.

Los cuatro procesos representados en la figura 5 son actividades que forman parte de la gestión tecnológica, pero como dice la teoría de sistemas la totalidad de la gestión es más que la suma de sus partes. También es necesario considerar si esos procesos están bien gestionados y capacitados, y hasta qué punto la organización puede desarrollar estratégicamente sus capacidades. Sobra decir que los cuatro procesos deben gestionarse con métricas adecuadas.

La gestión de la tecnología no es generalmente responsabilidad de un único departamento ni de un director de tecnología o investigación. Es muy poco probable que dentro de una empresa existan departamentos funcionales responsables de los cuatro procesos. Más bien esos procesos utilizan recursos de departamentos como marketing, compras, ingeniería y gestión de calidad, además de recursos externos a la organización, por medio de su cadena de suministros, demanda de los usuarios y redes de tecnología.

Los distintos componentes del Modelo 1 (vigilar, focalizar, capacitarse, implantar, aprender) pueden asociarse con los cuatro procesos del Modelo 2. La estrategia tecnológica resulta de la aplicación vigilar el entorno y focalizar un aspecto significativo entre un conjunto de aspectos. El proceso de desarrollo de nuevos productos puede empezar con vigilar el entorno respecto a ideas sobre nuevos productos y terminar con la fase de implantación. La identificación de recursos y fuentes de innovación tecnológica, además de la adquisición y transferencia de tecnología, son posibles después de capacitar la organización y formar las competencias genéricas y específicas del talento humano. Tanto el proceso de desarrollo de nuevos productos como el proceso de innovación de procesos requieren implantar proyectos con objetivos bien definidos y suficientes recursos. 
Dentro de cada actividad emerge el elemento aprender, algunos estándares de competencia para actividades similares, no importa dónde opere la empresa, parámetros y criterios para ocupar un puesto de trabajo y desempeñarse en una actividad individual, entrenamiento y actualización. Quizás el elemento más importante en el proceso de innovación tecnológica sea aprender, sin el cual no es posible una EBT o una empresa inteligente, que se facilita y valoriza con la integración de tecnología educativa y especialmente con la implementación del módulo educativo en el programa de aprendizaje, preferiblemente en la modalidad b-Learning. 

Las metas de cambio o mejora en la empresa requieren la presencia de especialistas en educación, educación a distancia, educación virtual, didáctica, tecnología educativa, formación permanente y continua, teleformación, etc. Aprender tiene que estar incluido en el desarrollo de actividades de formulación de estrategias y de infraestructura como instalaciones, organización y recursos humanos. Los gestores y desarrolladores del modelo deben transformar la empresa en un escenario educativo para optimizar la transferencia de información, conocimiento y tecnología. En primer lugar deben explicar cómo los cuatro procesos típicos (estrategia tecnológica, adquisición de tecnología, desarrollo de nuevos productos e innovación de procesos) del modelo 2 contribuyen, junto con los elementos de innovación del Modelo 1, a la gestión de la tecnología. 
Las relaciones internas entre los cuatro procesos del Modelo 2 refuerzan el entendimiento por separado del CÓMO gestionar la tecnología o articulado con el QUÉ del Modelo 1 referido a los elementos clave de la innovación tecnológica. Por el momento se presenta la aplicación y alternativas del Modelo 2 según la relación que establecen sus procesos y medidas estratégicas. 

Figura 6. Aplicación del Modelo 2. Gestión de la tecnología y procesos de innovación 
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Fuente: Fundación Cotec, Papel de las administraciones (2004)

Las relaciones están numeradas del 1 al 6 y pueden explicarse resumidamente de la siguiente forma:

1. La estrategia enfoca la adquisición de tecnología en áreas tecnológicas específicas acordes con los objetivos empresariales y marca los métodos apropiados (como programas de I&D, concesión de licencias, trabajo en redes y colaboraciones). En sentido inverso, la adquisición de tecnología puede informar al proceso de formulación de la estrategia tecnológica sobre cómo y cuándo estarán disponibles nuevos enfoques y direcciones tecnológicas. 

2. Las necesidades de la innovación de procesos generan una demanda de recursos y de adquisición de tecnología, que a su vez crean nuevas oportunidades para la innovación de procesos. 

3. Las necesidades de desarrollo de nuevos productos generan demandas de recursos y de adquisición de tecnología, que a su vez crean nuevas oportunidades para el desarrollo de nuevos productos. 

4. La estrategia focaliza el desarrollo de nuevos productos. 

5. La estrategia indica los criterios de mejora en el rendimiento para encauzar el esfuerzo de innovación de procesos. 

6. El desarrollo de nuevos productos necesita unas nuevas capacidades en los procesos, y la innovación de procesos facilita el desarrollo de nuevos productos.

El Modelo 2 muestra la complejidad de las relaciones internas entre las actividades de tecnología y de innovación, pero no hace falta entender esta complejidad en todo su detalle. Algunas empresas pueden no reconocer la importancia de los cuatro procesos en su conjunto. Muchas empresas, por ejemplo, no preparan una estrategia tecnológica apropiada o no innovan con éxito o con la suficiente frecuencia para mantener un nivel apreciable de productividad, comercialización y competitividad. Sin embargo, la mayoría de las empresas intentan mejorar el rendimiento y eficacia de sus procesos, aunque sólo sea para reducir costes, y adquieren tecnología de diversas fuentes para conseguirlo. De hecho, cuando adquieren esta tecnología probablemente lo consideren un ejercicio rutinario de solución de problemas puntuales en lugar de un proceso programado de “adquisición de tecnología/recursos”. Todavía es menos probable que consideren este tipo de actividad de resolución de problemas como un aspecto de “la gestión de la tecnología”. Sin embargo, existen algunos beneficios que se pueden obtener de hacer más explícita la gestión de la tecnología. 

Aplicando los conceptos de la gestión de la tecnología, los directores pueden ampliar y reforzar gradualmente la manera de proceder que sigue la empresa, fortaleciendo así la gestión tecnológica. No tiene que haber ninguna iniciativa o campaña importante para destacar esta gestión. Simplemente hay que hacer más visible, de forma sencilla y gradual, los procesos de gestión de la tecnología implícitamente existentes.

Cuando se resalta este aspecto, debe esperarse como resultado el fortalecimiento de la importancia concedida por toda la organización a la gestión de la tecnología. Los beneficios pueden apreciarse más allá del propio negocio, entre los consumidores, proveedores y colaboradores; la empresa será entonces más capaz de adquirir tecnología de sus consumidores, proveedores y colaboradores, quienes, a su vez, podrán mejorar su propia capacidad de gestión tecnológica.

El modelo integrado

(continúa)
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