Introduccién

Presentacién de la investigacién

Nuestra sociedad contempordnea se ha formado a través de una serie de
factores y variables de cambio ocurridos principalmente en las Gltimas tres
décadas del siglo XX, estas modificaciones han sido propiciadas
especialmente por el desarrollo de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones  (TICs), las cuales han generando  profundas
transformaciones en la economia, los mercados, la politica, las
organizaciones empresariales, la cultura y las relaciones interpersonales,

entre muchos otros dmbitos sociales.

En consecuencia, todas éstas transformaciones han determinado un nuevo
escenario -la sociedad global- donde la convergencia de sus actividades y
acciones, han producido sinergias que reconfiguran las relaciones sociales,
definidas dentro de un espacio globalizado e interconectado, manifestacién

conocida bajo el concepto de Sociedad de la Informacién.

De ésta forma, la Sociedad de la Informacién constituye un nuevo
paradigma debido a los cambios fundamentales en las relaciones sociales,
expresadas bajo todos los contextos implicitos en una sociedad, donde la
informacién y la comunicacién se convierten en factores clave de
sociabilidad a través de la tecnologia, con el objetivo de compartir
experiencias y procesar la informacién para convertirla en conocimiento

aplicable, siendo éste utilizado en todos los dmbitos, desde las esferas



dominantes de las actividades sociales, hasta llegar a los hdbitos cotidianos,

conformdndose asf, un nuevo orden social y econémico.

El nuevo orden socioecondémico establece la participacién de variados
agentes y factores influyentes en éste proceso de cambio, dentro de los
cuales podemos destacar: las politicas globales dirigidas hacia la promocién
de redes de servicios globales de informacién; la tecnologia como fuente de
traspaso de informacién y generaciéon de conocimiento, con el objetivo de
dinamizar la produccién y alcanzar mayores cotas de innovacién; la
economia y la integracion de los mercados de distintos paises, regiones o
zonas econdémicas, unidos por leyes y politicas comunes de comercio; y los

sectores empresariales y sus formas de organizacién.

Campo de estudio

Las organizaciones empresariales, influenciadas por los factores de cambio
socioeconémicos, han generado nuevas formas de comportamiento vy
estructuracién empresarial, conformando una cultura emprendedora basada
en el acceso a la informacién, el desarrollo de conocimientos y la innovacién
de sus procesos.

De ésta forma, la transformacién de la gestidon empresarial se establece a
partir de una nueva geometria variable de cooperaciéon y competencia,
incidiendo en ella el lugar, el proceso y el producto, como forma de generar
condiciones propicias de produccién y gestién adaptadas a los cambios del
mercado.

Estos factores determinan una forma organizativa innovadora que se basa en

la colaboracién empresarial, manifestdndose a través de la asociacion de;



empresas regionales, empresas de un mismo sector productivo, empresas
que conforman redes flexibles y, la unificacién de pequefias y medianas
empresas que fortalecen su capacidad de competir a través de la alianza de
sus recursos, para el desarrollo de proyectos que les permitan crecer vy

progresar.

De éste modo, la presente investigaciéon establece sus bases de estudio en
los factores y efectos de transformaciéon descritos, centrdndose especialmente
en el contexto empresarial y la Gestién de Disefio como factor de desarrollo
e incremento de la innovacién en procesos y productos, a través de la
planificacién estratégica del conocimiento como estrategia de competitividad

empresarial asociada.

Hipétesis y objetivos de la investigacién

El planteamiento general de la tesis se genera a través de la convergencia de
los factores que han determinado la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento, basados en las estructuras empresariales, la cooperacién
estratégica y la Gestién de Disefio, como forma de organizar los modelos de
pensamiento de forma sistémica y dindmica, identificando las variables
competitivas que favorecen la colaboracién y la generacién de conocimiento
asociado, para la formulacién de estrategias competitivas de innovacién en
productos, servicios, comunicacién e imagen corporativa empresarial

asociada.

Las premisas formuladas para el desarrollo de la investigacion se

fundamentan en la observacion de tres aspectos principales:



e Lo influencia que ejerce la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento, a través de las TICs, a todos los factores que componen
una sociedad, determina que la generacién y gestién del conocimiento
sea una herramienta estratégica y sinérgica de competitividad e

innovacién en las nuevas formas de organizacién empresarial.

e La comprensién de los entornos econdmicos, politicos, tecnolégicos,
empresariales y sociales (locales, regionales y globales), son
fundamentales para situar las competencias y conocimientos del Disefio
en los nuevos escenarios, de éste modo, es posible proyectar nuevos
planteamientos estratégicos para el incremento la innovacién y la

competitividad empresarial.

e La Gestion de Disefo desarrollard cada vez con mds frecuencia acciones
de tipo; prospectivas, planificadoras, estratégicas y operativas
administrativas, considerando la gestién de la informacién y la
capitalizacién del conocimiento como factores clave, asi como el

desarrollo de una metodologia para ello.

A través de éstas premisas, es posible establecer un marco de reflexién que
permite la conformacién de una hipétesis, y la definiciéon de objetivos como
medio de estructuracién para el desarrollo del trabajo de investigacién, y la

organizacién de la informacion.

Planteamiento de la hipétesis:

<<El Disefio, sus conocimientos y actividades se desarrollan dentro del

contexto empresarial, contribuyendo a la innovacién de la nueva forma



organizacional asociada y flexible, a través de la conceptualizacién de
productos y servicios, desarrollo de procesos productivos, comunicacién e
imagen corporativa, de ésta forma, en los nuevos modelos de cooperacién
empresarial e institucional para el desarrollo de la competitividad, la Gestién
de Disefio incrementard la innovaciéon individual y asociada a través de la
planificacién estratégica del conocimiento, mediante el estudio retrospectivo
y prospectivo de los escenarios empresariales como forma de identificar las
variables estratégicas (dentro y fuera de los sectores empresariales),
conceptualizando las ideas, dinamizando las nuevas oportunidades vy
generando procesos de gestiéon estratégica que permitan lograr ventajas

competitivas sostenibles en la formacién de clisteres empresariales>>.

Obijetivo principal:

Identificar los nuevos paradigmaos de la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento, a través de los factores de cambio que se producen como
resultado de la intfroduccién de innovaciones tecnolégicas en las estructuras
sociales, econémicas y empresariales. Destacando el rol del Disefio dentro
de la planificacién estratégica y la capitalizacién del conocimiento

empresarial asociado.
Obijetivos especificos:
e Determinar los factores que han propiciado la conformacién de la

Sociedad de la Informaciéon y el Conocimiento, como soporte de

aprendizaje y prospeccién.



Definir la participacién del Disefio en los nuevos entramados sociales y
empresariales, asi como el grado de innovacién, competitividad vy

desarrollo que genera.

Identificar las condiciones y factores necesarios para el fortalecimiento
empresarial, tales como; politicas de participacién, sectores involucrados

y politicas de cooperacién para el incremento de la competitividad.

Identificar los grados de convergencia y proalimentacién sinérgica de la

Gestién estratégica de Disefio en las empresas asociadas.

Definir a través de la Gestion de Disefio, la capacidad de utilizar la
informacién y generar conocimiento al interior de las organizaciones, asf
como, de extermalizar éste conocimiento, produciendo sinergias dentro

de las alianzas estratégicas para el logro de los objetivos asociados.

Conformar un modelo dindmico y flexible, de Gestién y Planificacion

Estratégica de Disefio para los clUsteres empresariales.

Estructura de la investigacion

La hipétesis formulada y los objetivos descritos, plantean el desarrollo de la

estructura de la investigacién en cuatro capitulos, donde los tres primeros se

conforman a través de la investigacién teérica conceptual relacionada con

los factores incidentes en las nuevas formas de organizacién empresarial, y

el cuarto capitulo se presenta a través de un sistema complejo de aplicacién



de conocimientos que integran la gestién de Disefio, y la planificacién

estratégica de Disefio.

Descripcién de los contenidos:

El primer capitulo se inicia a través de la aproximaciéon a la definicién de
conceptos como; sociedad, informacién, conocimiento y transformacién de
la informacién en conocimiento. De ésta forma podemos abordar las
distintas formas de conceptulizar el nuevo paradigma social, identificando los
principales factores que lo han conformado, tales como; los gobiernos y las
politicas de globalizacién, la influencia de la innovacién tecnolégica, la
economfia global, las empresas en red, los nuevos factores de trabajo y los

efectos sociales.

El segundo capitulo estd enfocado hacia la gestién de la informacién vy la
generacién del conocimiento asociado. De ésta forma, la estructura se basa
en la investigacion de las formas organizativas para la innovacién, la gestiéon
empresarial, la gestién de la informacién y el conocimiento, y la formacién
de clUsteres para competir. En éste capitulo se exponen las principales
formas de estrategias y tipos de gestién estratégica utilizados por las
empresas, asi como la participacién institucional en el desarrollo politicas

para el fortalecimiento empresarial asociado.

El tercer capitulo aborda las temdticas relacionadas con la gestién y

planificacién estratégica de Disefio. En él se identifican los factores de
gestion de Disefio influyentes en la competitividad empresarial, la

planificacién y administracién estratégica de proyectos, y los factores de



desarrollo empresarial, planteando reflexiones acerca de los procesos de

Disefio, las estrategias y la gestion.

Finalizando la estructura de investigacién, el cuarto capitulo presenta un
modelo de diagnéstico y conocimiento, definido con el nombre de “Modelo
de Gestion y Planificacién Estratégica de Disefio”, el cual se plantea a través
del desarrollo de una metodologia sistémica para establecer las distintas
variables y acciones que afectan a las organizaciones, identificando los
confextos en que éstas se desarrollan, y estableciendo las dimensiones vy
conexiones necesarias para el desarrollo de nuevas oportunidades de
negocio, gestion vy planificacion de procesos creadores de valor,
conformando asf, una visién estratégica de los sectores empresariales en

general (enforno) y de las organizaciones en particular (empresa).

El modelo se define como un sistema de cardcter complejo, flexible y

dindmico, conformado por cuatro etapas:

e [Etapa 1: Identificacion general de la empresa.
e Etapa 2: Andlisis y diagnéstico de la empresa.
e FEtapa 3: Andlisis y diagnéstico de factores y variables de colaboracién.

e Ftapa 4: Retos estratégicos y formulacién de estrategias.
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Capitulo 1:

Sociedad de la Informacién y el Conocimiento
1.1 Aproximacién a la definicién de conceptos

La sociedad contemporénea estd enfrentada a una serie de cambios
constantes en la mayoria de los factores que la componen, asi como en su
organizacién. Estos cambios se deben en gran parte al surgimiento de dos
fenémenos que se complementan entre si, el primero de ellos es; la
innovacién tecnolégica y la formacién de redes de telecomunicaciones, y el
segundo factor es la Globalizacién. Ambos han provocado efectos directos
en; los gobiernos, las instituciones, la economia y las finanzas, la educacién
y la cultura, las politicas sociales, las relaciones sociales, etc. Este nuevo
paradigma de transformaciones es definido como “La Sociedad de la

Informacién”.!

Para aproximarnos a una definiciéon conceptual sobre la Sociedad de la
Informacién, es necesario definir primeramente los conceptos que la
componen, y de éste modo analizar y clasificar los factores que la
constituyen, asi como el efecto que éstos desarrollan en una sociedad

marcada por los flujos de informacién y la generacién del conocimiento.

' Un fenémeno del calado y magnitud como el referido nos conduce a lo que pudiera
designarse como un nuevo paradigma, entendido como un nuevo orden social y
econdmico, con sus propias reglas de funcionamiento, jerarquia y valoracién, y con sus
propios modelos de interrelacion entre las distintas variables. ZENARRUZABEITIA, Idoia.
Vicelehendakari y Consejera de Hacienda y Administracién Publica del Gobierno Vasco.
La Sociedad de la Informacién: El reto del Siglo XXI. Prologo, p. 9
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1.1.1 Aproximacién a la definicién de Sociedad

La Real Academia Espafiola (RAE) define a “sociedad” como una: “Reunién
mayor o menor de personas, familias, pueblos o naciones. Agrupacién
natural o pactada de personas, que constituyen unidad distinta de cada uno
de sus individuos, con el fin de cumplir, mediante la mutua cooperacién,
todos o alguno de los fines de la vida. Agrupacién de comerciantes,

hombres de negocios o accionistas de alguna compafia”.?

La primera de las definiciones corresponde a la concepcién més basica de lo
que podemos entender por sociedad, ya que ésta se compone por personas
que a su vez conforman conjuntos. La segunda definicién posee un cardcter
asociado a la reunién de personas con la finalidad de cumplir objetivos en
forma cooperativa, siendo las acciones realizadas fruto colectivo y no
independiente, donde se generan relaciones que permiten la comunicacién y
el entendimiento. Y finalmente, la Gltima definicién se refiere a la sociedad
como una agrupacién con finalidades econémicas, lo que determina un
grado de complejidad alto y constante segin las variables a las cuales se

vean enfrentadas.

Estas tres representaciones de sociedad reflejan brevemente las distintas
manifestaciones o formas de la sociedad hasta ahora conocidas, donde el
individuo es el principal participante a través de sus relaciones y acciones,
siendo los fines de agrupacién de las comunidades que componen la

definicién principal del cardcter de dicha sociedad.

2 www.rae.es
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Por éstos motivos podemos identificar dentro de una sociedad distintos tipos
de agrupacién para cumplir los efectos que se proponen, diferencidndose

unos de otros, y formando diferentes tipos de organizaciones sociales.

“<<los individuos producen la sociedad, la cual produce a los individuos>>.
La sociedad es un todo, organizado y organizador, que produce, mediante la
educacién y el lenguaje, a los individuos, éstos interactdan y producen la
sociedad, y esos dos niveles (sociedad e individuos) se necesitan el uno al

otro, estdn indisociablemente vinculados de forma recursiva”. 2

La reciprocidad generada entre individuos y sociedad se deriva en la
interaccién de los individuos que pertenecen a la sociedad, y a su vez, la
sociedad actta sobre los individuos como modelo de formacién a través de
la educacién por medio de contenidos de informacién y conocimientos, la

cultura 4, y el lenguaje como forma de comunicar.

1.1.2 Aproximacién a la definicién de Informacién

3 SERIEYX, Hervé. El big-ban de las organizaciones. p.241

# Cultura: Conjunto de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico.
Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico,
cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc. www.rae.es

“(...) desde la perspectiva que proporciona la dimension ontologica, debemos sostener que la
interrelacion y la distincion entre cultura y sociedad. La cultura no es un mero reflejo (aunque
en ciertas condiciones pueda serlo). Es constitutiva de la sociedad, pero no es el tnico factor,
o0 ni siquiera es principal, que la constituye. En otros términos, no existe sociedad sin cultura,
ni cultura sin sociedad (la sociedad es producida por la cultura), pero la cultura no agota toda
la realidad social. Como dice Hannerz, la estructura social también implica distribuciones
demograficas de gente con diversas capacidades fisicas; no menos, implica distribuciones de
poder y recursos materiales”. ARINO, Antonio. Sociologia de la cultura. p. 70-71.

“Por cultura entiendo un conjunto de valores y creencias que conforman el comportamiento.
Los esquemas de comportamiento repetitivos generan costumbres que se imponen mediante
las instituciones asi como por las organizaciones sociales informales. La cultura se diferencia
tanto de la ideologia como de la sicologia o las representaciones individuales. Si bien se
manifiesta de forma explicita, la cultura es una construccion colectiva que trasciende a las
preferencias individuales e influye en las actividades de las personas pertenecientes a dicha
cultura (...)”.CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.51°
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La segunda aproximacién conceptual importante de realizar corresponde a
la informacién, ésta es definida por la  RAE como: “Accién y efecto de

informar”.®

La importancia de “la accién y efecto de informar” se sitGa en los modos de
relaciones que se constituyen entre los individuos que comparten
informacién, y el resultado que éstas producen. Como una primera
aproximacién, podemos sugerir que todo lo que pueda ser comunicado es

informacién, y estd se compone de contenidos.

El concepto “informar” se refiere a la imposicion de la forma sobre la

materia ¢

, siendo la materia en éste caso, el contenido formado por un
conjunto de datos obtenidos mediante la experiencia. Los datos entonces,

son todos los hechos que pueden ser objeto de la observacién directa.

Los datos, segin Davenport y Prusak. son un conjunto discreto de factores
objetivos sobre un hecho real 7. Estos datos no tienen significado por si
solos. Pero si son ordenados, clasificados, analizados e interpretados se

convierten en informacion.

“Los datos describen Unicamente una parte de lo que pasa en la realidad y
no proporcionan juicios de valor o interpretaciones, y por lo tanto no son
orientativos para la accién. La toma de decisiones se basard en datos, pero

estos nunca dirdn lo que hacer. Los datos no dicen nada acerca de lo que es

3 www.rae.es

6 «(...) in-formar imponer forma sobre la materia.” FLUSSER, Vilém. Filosofia del Disefio.
p-35

'DAVENPORT y PRUSAK (1999), en http://www.gestiondelconocimiento.com/
conceptos_gestion_del conocimiento.htm
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importante o no. A pesar de todo, los datos son (...) la base para la creacién

de informacién” .8

Segun estas definiciones podemos decir que la informacién estd compuesta
por contenidos organizados de datos, siendo éstos necesariamente
clasificados, analizados e interpretados para adquirir una cuota de valor y un
significado. Por lo tanto, la informacién se caracteriza por tener sustancia

(contenidos) y propésito (valor de significado).

Valoracién de los datos en la

transformacién a la informaciéon

\Variables en la aplicacién de valor |

| e Contextualizando: sabemos para qué propésito se generaron los datos. ‘

e Categorizando: conocemos las unidades de andlisis de los componentes
principales de los datos.

e Calculando: los datos pueden haber sido analizados matemdtica o
estadisticamente.

| e Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos. ‘

| e Condensando: los datos se han podido resumir de forma més concisa. ‘

e Relacionando: estableciendo acciones y flujos de intercambio que
generan valor.

La informacién genera relaciones en distintos niveles y de variadas formas
segun el contexto en que se producen y dependiendo de la categoria de
éstos. De éste modo es posible identificar relaciones entre fuentes emisoras y
receptoras de flujos de informacién de diferentes indoles. Por éste motivo
podemos diferenciar niveles o grados de informacién, segin sean los tipos

de relaciones.

8 Ibid.
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Yoneji Masuda (1984), define los diferentes grados de informacién segin las

cualidades que ésta posea:

e Informacién: Relacién situacional informada entre un sujeto y un objeto
que hace posible la seleccién de accién para que el propio sujeto pueda
conseguir algun tipo de valor de uso.

e Informacién afectiva: Informacién basada en la sensibilidad y la
produccién de emocién. Abarca toda la informacién que transmite
sentimientos sensoriales, como comodidad, dolor, y los sentimientos
emocionales como felicidad y tristeza.

e Informacién cognoscitiva: Informacién que es una proyecciéon de futuro:
es légica y selectora de acciones. La proyeccién significa que la
informacién cognoscitiva se utiliza para la deteccién y previsién.

e Objetivacién de la Informacién: Separacién de la informacién de su

sujeto.”

Segun estas definiciones podemos establecer que las relaciones determinan
el grado o cualidad de la informacién, asi como el contenido de ésta, siendo
de nivel basico la relaciéon entre un objeto y un sujeto, pudiendo diferenciar
éste, la accién mds adecuada para la obtencién de una utilidad. La

informacién por lo tanto produce discernimiento.

La informacién afectiva relaciona al sujeto con la sensibilidad de percepcién
y las emociones recibidas, comprendiendo asi el contexto en que se han
generado. La informacién afectiva es un modo subjetivo de obtencién de

experiencia.

® MASUDA, Yonegji. La Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p. 183
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La informacién cognoscitiva permite definir la selecciéon de acciones para
lograr un propésito especifico y deseado. Es la informacién que denota un
significado objetivo que produce conocimiento fundado en la generacién de

cambios, en proyecciones y prospecciones.

La objetivacion de la informacion determina la relacién causa-efecto de; el

discernimiento, la experiencia o el conocimiento.

De forma complementaria a los grados de la informacién definidos
anteriormente, Antonio Arifio, basdndose en la clasificacién de la
informacién de Mosterin'®, diferencia cuatro tipos de informacién segin sus

cualidades y usos:

e Informacién. Se distingue en tres sentidos, siendo éstos; la sintdctica (que
se refiere a la forma), la semdntica (alude a la correlacién); y la
pragmdtica (en tanto que tiene capacidad para cambiar el estado del
receptor). La informacién en sentido pleno serfa la pragmética (que
presupone la sintdctica como condicién de posibilidad).

e Informacién descriptiva. Es aquella que aporta datos, evidencia el
contfenido.

e Informacién prdctica. Es aquella que aporta instrucciones e indicaciones.

e Informacién valorativa o normativa. Proporciona valores, evalta de

acuerdo con criterios y define la forma correcta del hacer.

10 “Mosterin diferencia tres tipos de informacion pragmatica (descriptiva, técnica y
valorativa), pero a nuestro entender el cuadro queda mas completo si afiadimos un cuarto tipo
que podemos denominar informacion prospectiva (el conjunto resultante surge mediante la
combinacién complementaria de los tipos de informacioén pragmatica de Mosterin, 1993, y las
modalidades fundamentales de interpelacion ideoldgica de Therborn, 1987).” ARINO,
Antonio. Sociologia de la cultura. p.82
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e Informacién prospectiva. Proporciona utopias y metas, establece lo que
es posible e imposible, configura esperanzas, ambiciones y temores, y

modela el sentido del cambio o de la mutualidad histérica.’!

Tomando en cuenta los distintos grados o niveles de informacién y los
efectos que estos producen, podemos enunciar que la informacién es posible
extraerla desde cualquier fuente (procesada o no), comenzando en el
entorno que nos rodea y comunica su existencia, hasta las relaciones vy
hechos mds complejos entre personas, sociedades y organizaciones. La
informacién posee un cardcter independiente del emisor, existiendo por si

misma en su contenido y valor, siendo estos organizados y utilizados.

“La informacién es un flujo de mensajes o significados que pueden afadir,

reestructurar o cambiar el conocimiento”.'?

Por éste motivo podemos concluir que; la informacién debe pasar a ser parte
de nuestro conocimiento antes de poder ser usada, de modo que cuando la

informacién es asimilada se trasforma realmente en conocimiento.

1.1.3 Aproximacién a la definicién de Conocimiento

El tercer concepto necesario de puntualizar es el conocimiento. La RAE lo

3

define como: “Accién y efecto de conocer'. Entendimiento, inteligencia,

razén natural”. '

" Ibid.p.82-83

2 MACHLUP, Fritz. Semantic quirks in studies of information.

13 Conocer: “Averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza, cualidades
y relaciones de las cosas. Entender, advertir, saber”. www.rae.es

" www.rae.es
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Sin duda esta forma de definir el conocimiento es insuficiente para
aproximarnos a una definicién concreta, mas ain cuando la filosofia a
destinado grandes esfuerzos a través de sus pensadores mds destacados
para intentar definirla. Por éste motivo es necesario dirigimos a la
epistemologia' que es la rama de la filosofia que estudia el origen, los
proceso, los limites y la validez del conocimiento. El campo de estudio de
ésta disciplina abarca desde la definicién del conocimiento, por medio de las
fuentes y criterios para identificarlo, hasta los tipos posibles de conocimiento
y los grados de certidumbre que existen en la relacién del sujeto cognoscente
y el objeto conocido.

La epistemologia'® trata sobre la naturaleza del conocimiento y como las
concepciones de éste han ido variando en el tiempo, por ello es necesario
hacer una breve revisién histérica del concepto para obtener una visén de

los cambios producidos y comprender las definiciones actuales.

Platén (428-347 a.C) fue probablemente quien formulé por primera vez una
teoria del conocimiento en forma detallada'’. Platén y Sécrates (discipulo de
Platén) desarrollaban su pensamiento o partir de la premisa que el
conocimiento es alcanzable'® y de acuerdo con la teoria planteada, las ideas
o formas constituyen los objetos del conocimiento. Estas ideas o formas son
propiedades o esencias abstractas no materiales, eternas e inmutables que

existen en el alma de cada persona ain antes de su nacimiento. Las cosas

'S El término se deriva de las palabras griegas epistéme (conocimiento) y logos (razén) y
suele significar “teoria del conocimiento” y constituye una de las 4reas basicas de la filosofia
analitica contemporanea.

1%«Epistéme es ciencia en sentido mas estricto (...)”. ZUBIRI, Xavier. Cinco lecciones de
filosofia. p. 18

17 Se tienen antecedentes de teorias sobre el conocimiento anteriores a Platon y Socrates,
como por ejemplo la de los sofistas que basaban su pensamiento en el concepto de sabiduria.
'8 Con esta premisa se daba respuesta a los sofistas quienes cuestionaban la posibilidad de un
conocimiento fiable y objetivo. Ya que consideraban que”(...)<<nada existe, y aunque
existiera no seria posible conocerlo, y aunque fuera congnoscible no seria comunicable>>".
(Giorgias). SILVANI, Laura. Historia de la Filosofia. p.31
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del mundo material se consideran como variables y transitorias, son copias
imperfectas accesibles mediante los sentidos que sélo pueden dar un
limitado conocimiento de lo particular. El conocimiento cientifico en cambio,
es el conocimiento universal y verdadero que sélo es alcanzable por medio
de la razén y constituye la epistéme, que es el verdadero conocimiento. El
asenso al verdadero conocimiento, Platén lo plantea en “La Republica” a
través de su alegoria de la caverna, donde el mundo de las sombras
representa el mundo fisico de las apariencias. La subida al mundo del sol, el
mundo exterior, constituye el camino hacia el conocimiento verdadero, ya
que el conocimiento reside en cada persona, y quienes lo han alcanzado no
pueden transmitirlo a otros, sélo pueden mostrarles el camino para encontrar
el conocimiento en si mismos. Como el conocimiento es innato al individuo,
su caracteristica principal es que es un conocimiento a priori, independiente
de cualquier tipo de experiencia particular.

Platén también enfatizé la diferencia existente entre el conocimiento y la
mera opinién. La percepciéon que sélo proporciona sensaciones es la que
facilita opiniones vagas e inconsistentes y la nocién de conocimiento implica

mds que una opinién verdadera.

Aristételes  (384-322 a.C) coincide con Platén al considerar que el
conocimiento abstracto es superior a cualquier otro tipo de conocimiento.
Pero discrepa profundamente en el método adecuado para alcanzarlo.
Aristételes no postulaba la realidad de los objetos inaccesibles a los sentidos
y consideraba que era posible encontrar orden en un mundo constantemente

cambiante, siempre que se contara con un cimulo de experiencias'’.

!9 “En primer lugar se encuentra el conocimiento que nos proporciona la experiencia
(empeiria), el conocimiento inmediato del mundo y las cosas que nos rodean, algo que no se
puede transmitir porque es absolutamente individual.
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De acuerdo con la concepcién aristotélica, el conocimiento se obtiene por
un proceso de abstraccién que permite derivar conceptos o formas a partir
de objetos concretos. Este constituye el “conocimiento basico”, fundamento
de todo el conocimiento. A partir de dicho conocimiento bdsico pueden
derivarse ofros tipos de conocimientos de acuerdo con las leyes de la légica

que fueron planteadas por primera vez en forma sistémica por Aristételes.

Santo Tomds de Aquino (1225-1274) en la Edad Media, prosiguié con el
pensamiento aristotélico considerando la percepciéon como el punto de
partida a la légica, como procedimiento intelectual para llegar dl
conocimiento. El conocimiento desde la visién tomista, considera lo universal
y el proceso de pensamiento que genera el conocimiento consiste en
abstraer un concepto a partir de una imagen recibida por medio de las

percepciones sensoriales.

René Descartes (1596-1650), asi como Platén, acepta que las caracteristicas
fundamentales del mundo fisico son conocidas en forma independiente a los
sentidos, diferenciando las fuentes del conocimiento en: la intuicién y la
deduccién. La intuicién, es el medio por el cual los principios primeros serfan
conocidos a través de ésta, y la deduccién en cambio, se origina a través de

la 16gica desde donde se derivarian conclusiones de los mismos.

A continuacion Aristoteles habld de otro modo de conocimiento mas alto, el arte o la técnica,
que es un saber hacer. Este tipo de arte se denomina productivo o poético y estudia las
producciones o creaciones humanas (...).

(...) el saber teorico lo proporcionara la ciencia, (...) que es el conocimiento de las formas y
consiste en un proceso de universalizacion de los datos, y no solo resulta ensefiable, como la
técnica, sino que tiene una caracteristica propia: se basa en verdades necesarias, en principios
que no derivan de nada -por ello son principios- y no pueden demostrarse (...). Pero la
inteligencia (nous) puede tener una intuicion de ellos. Y la epistéme junto al nous componen
la auténtica sabiduria. SILVANI, Laura. Historia de la Filosofia. p. 58-59
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Descartes reconoce como conocimiento (scientia) lo que puede ser admitido
como prueba irrefutable. La scientia segin Descartes, es producto de la
razén que es independiente de los sentidos, por lo tanto se trata de un
conocimiento a priori, fundado en la razén y la deduccién. Estos principios
son los fundamentos de lo que posteriormente se conoceria como

racionalismo.

John Locke?® (1632-1704) realiza una critica al racionalismo y plantea que
los Unicos elementos disponibles a la mente como base del conocimiento
son “ideas” derivadas de las sensaciones, por lo tanto el conocimiento se
establecerfa a partir de la relacién entre el acuerdo o desacuerdo de las
ideas?’. Segun Locke, si las ideas pueden ser explicadas en términos de
sensaciones no existen las ideas innatas como planteaban Descartes vy
Leibinitz. Por lo tanto, la aproximacién al conocimiento se realiza por medio
de la observacion de los objetos externos (sensacién) y por medio de la
observacién de las operaciones internas de la mente (reflexién). Locke es el
primero que formaliza el “empirismo” como fuente de conocimiento. Asi
también establece que es tarea de la epistemologia: entender qué es el
conocimiento; entender la fuerza que pueden tener varias clases de
evidencios; determinar el alcance del conocimiento; y demostrar que

realmente existe el conocimiento??, en contra de los escépticos.

2 «“Todo el pensamiento filosofico del siglo XVIII se haya bajo su influjo directo, influjo que
perdurd durante el siglo siguiente, y que hoy mismo constituye una solida base del
empirismo”. RODRIGUEZ, Luis., en prologo de LOCKE, John. Ensayo sobre el
conocimiento humano. (compendio) p. 5

21 “pyesto que la mente en todos sus pensamientos y razonamientos no tiene otros objetos
inmediatos sino sus propias ideas, que son la Unica cosa que contempla o puede contemplar,
es evidente que nuestro conocimiento sélo versa acerca de las ideas. El conocimiento, pues,
me parece que no es otra cosa que la percepcion de la conexion y concordancia, o no
concordancia y repugnancia, de algunas de nuestras ideas”. LOCKE, John. Capitulo I (1) Del
conocimiento en general. Ensayo sobre el conocimiento humano. p. 152

22 «(_..) si reflexionamos sobre nuestros modos de pensar, hallaremos que algunas veces la
mente percibe la concordancia o no concordancia de dos ideas inmediatamente por si mismas,
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David Hume (1711-1776) se adhiere a la posicion conocida como

“escepticismo”?

que sostiene que nada puede ser conocido. Segin Hume,
es imposible alcanzar un conocimiento de verdades generales que vaya mas
alld de lo experimentado. El conocimiento lo clasifica como: la relacién de
las ideas, que es el conocimiento légico y matemdtico, que es exacto y
certero porque no aporta informacién sobre el mundo; el conocimiento de la
realidad derivado de la percepcién, basado en la relacién causa- efecto.
Pero al no haber conexién real entre las ideas (l6gica) y la percepcién
(causa-efecto), no puede esperarse conocer nada futuro con certeza. Hume
se propuso formular principios universales que pudieran explicar todos los

efectos a partir de pocas y simples causas, comenzando del principio que

nada puede ir més alld de la experiencia.

Immanuel Kant (1724-1804) planteé una solucién combinando elementos

del racionalismo con tesis del empirismo. En acuerdo con los racionalistas

sin intervencion de ninguna otra: a esto creo que podemos llamarlo <<conocimiento
intuitivo>>.

(...) cuando la mente no puede reunir sus ideas para su comparacioén inmediata, y por decirlo
asi, para yuxtaponer y aplicar la una a la otra, para percibir su concordancia o no
concordancia, es obligado servirse de la intervencion de otras ideas para descubrir la
concordancia o no concordancia que se busca; a esto es a lo que llamamos <<razonar>> (...).
Las ideas que interviene y que sirven para mostrar la concordancia de otras dos cualesquiera,
se llaman <<pruebas>>; y se llama <<demostracién>> a la concordancia o no concordancia
que por este medio se percibe clara y evidentemente...” LOCKE, John. Capitulo II (2) De los
grados de nuestro conocimiento. Ensayo sobre el conocimiento humano. p. 154-155

2 “Hay una clase de escepticismo previo a todo estudio y filosofia, muy recomendado por
Descartes y otros como una excelente salvaguardia contra el error y el juicio precipitado.
Aconseja una duda universal, no sé6lo de nuestras opiniones y principios anteriores, sino
también de nuestras mismas facultades de cuya veracidad, no hemos de asegurar por una
cadena de razonamientos deducida a partir de algiin principio original, que no puede ser falaz
0 enganoso.

(...) Hay otra clase de escepticismo, consecuencia de la ciencia y la investigacion, que se da
cuando se supone que los hombres han descubierto la naturaleza absolutamente engafiosa de
sus facultades mentales o la incapacidad de éstas para llegar a una determinacion fija en todos
estos temas delicados de especulacion, de los que comunmente se ocupan”. HUME, David.
Investigaciones sobre el conocimiento humano. p.177-178
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sostiene que es posible alcanzar un conocimiento exacto y certero, asf
también, acepta la tesis empirista de que tal conocimiento serd informativo
respecto de la estructura del pensamiento, sin acercarse a un planteamiento
universal. Kant sostenia que las personas sélo pueden conocer lo que
perciben a través de sus sentidos, o lo que es contribuido por sus propias
mentes (idealismo trascendental). Por lo tanto el conocimiento puede ser a
priori (innato), independiente de toda experiencia previa, y a posteriori sélo
puede ser adquirido a través de la experiencia. A partir de estas premisas,
Kant expresa tres proposiciones de conocimiento humano: las proposiciones
analiticas a priori, referidas a las definiciones, donde el conocimiento que
trasmiten es exacto y certero pero no informativo (sin descripciones, ni
contfextos); las proposiciones sintéticas a posteriori, que informan a partir de
la experiencia sobre el mundo y estdn sujetas a los errores que puedan
afectar a los sentidos; las proposiciones sintéticas a priori, que a través de la

intuicién otorgan un conocimiento exacto y certero.

G.F.W. Hegel (1770-1831) adopté una posicién racionalista?®, criticando al
empirismo que postula que el fundamento del conocimiento se genera a
través de las sensaciones. Hegel sefala que cada sensacién particular
contiene un elemento comin, a todas las ofras sensaciones, por lo tanto
dejo de ser particular. Sostiene que es posible alcanzar el conocimiento
certero de la realidad con cardcter absoluto equiparando los procesos del
pensamiento, de la naturaleza y de la historia. Intfroduciendo asi el enfoque

histérico en el andlisis del conocimiento.

2 «Georg Wilhelm Friedrich Hegel es considerado el maximo representante del idealismo, en
concreto del Idealismo Absoluto. Hegel es el prototipo del intelectual puro y del hombre
logico racional. En su filosofia se impuso este sentido absolutamente racional porque para él
lo absoluto era la razéon”. SILVANI, Laura. Historia de la Filosofia. p. 265
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Edmund Husserl (1859-1938) llamé a su filosofia “fenomenologia”?®, ya que

por medio de una cuidadosa y exhaustiva descripcién del fenémeno, que
pude clasificarse como la relacién entre el acto de conocer y el objeto
conocido. El método fenomenolégico permite distinguir entre el modo en

que las cosas aparecen ser, y el modo en que uno cree que realmente son.

Martin Heidegger (1899 —1976) discipulo de Husserl, propuso volver a la
fenomenologia desde los planteamientos originarios, por ello propone
retornar al andlisis de las cosas en el mundo, ya que el ser humano estéd
implicito en ellos?. Su pensamiento se basa en que el mundo no necesita
deducirse ya que estd implicito en la experiencia humana. Por lo tanto la
experiencia y la interaccién del sujeto con los objetos que le rodean son
realizados con la mirada de un filésofo o un cientifico. Heidegger sostiene
que ha sido un error desde Descartes a Kant haber considerado al

conocimiento filoséfico como el paradigma del conocimiento.

Ofros filésofos como John Dewey (1859-1952), cuestionan la idea que el
conocimiento fuera principalmente conocimiento teérico, argumentando que
la experiencia es un factor de importancia entre la interaccién del ser

humano con su entorno.

% «En su fundamento wltimo la Filosofia no es seguramente otra cosa que intencién hacia el
conocimiento absoluto. Pero al principio no se puede convenir y comprender si 'y como puede
servir el conocimiento en actitud fenomenolédgica para fundamentar el conocimiento absoluto
en general o en la esfera de la experiencia.

(...) La mayor dificultad estriba en el conocimiento de la esencia de la actitud fenomenologica
misma y en evitar cualquier falsa limitacion de ella”. HUSSERL, Edmund. Problemas
fundamentales de la fenomenologia. p. 84-85

26 «(_..) fue uno de los primeros filosofos del siglo XX que desplazo el interés del
conocimiento hacia la existencia. Heidegger le llamo la atencion que, desde Descartes, se
concibiera la realidad escindida entre mente y materia, entre sujeto y objeto. Para ¢él, este
enfoque era erréneo puesto que no podia separarse al ser humano del mundo ya que formaba
parte integral de éste”. Op.cit. p.321
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Esta breve recopilacién histérica de lo que ha significado el conocimiento
para la filosofia podemos extraer dos premisas generales: el conocimiento
puede ser a priori cuando se basa en la razén (racionalismo); y puede ser a
posteriori cuando se fundamenta sobre hechos y experiencias (empirismo).

Ademds es posible reconocer una serie de caracteristicas esenciales que

componen al conocimiento, tales como:

e La conciencia del objeto, siendo éste procedente de cualquier hecho
o cosa perteneciente al orden, fisico, mental o metafisico, pudiendo
ser alcanzado por las facultades cognoscentes del sujeto
cognoscitivo.

e Conlleva un juicio implicito o explicito.

e Es necesario comparar, discriminar y relacionar.

e Se puede acceder en forma inmediata, pero también puede ser
necesaria la observacién, investigacién y pensamiento como
procesos para alcanzarlo.

e Es ampliable y puede ser modificado.

Sobre estas premisas es posible distinguir tres tipos de conocimientos:

e Conocimiento proposicional, es aquel que determina la posesién de
conocimientos verdaderos que pueden ser transmitidos, aportando
evidencias sobre su verdad.

e Conocimiento innato que conlleva habilidades, se refiere a las
competencias individuales innatas o desarrolladas que implican un
" 1" . . .

saber hacer”. Este conocimiento no se caracteriza por una

transmision verbal adecuada y necesaria para adquirir la misma

habilidad.
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e Conocimiento referencial, es el que entrega contenidos provenientes
de un hecho concreto observado, del cual es posible comunicar sus
competencias, caracteristicas y contexto cultural en el que se
produjo, siendo todas estas variantes de importancia para la

comprension del fenémeno.

De estos tres tipos de conocimiento podemos extraer que existe un tipo de
conocimiento que entrega informacién explicita y detallada que es posible
comunicar, y otro que supone habilidades innatas o desarrolladas a través
de la experiencia particular que son dificiles de expresar verbalmente, pero

que si pueden ser socializadas por medio del saber hacer.

lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi 27 proponen una teoria del proceso de
comunicaciéon  del conocimiento, que consiste en dos formas de

conocimiento aplicables, estas son:

e Conocimiento Tdcito: Es el conocimiento que no es de fdcil expresién y
definicién, por lo que no se encuentra codificado. En ésta categoria de
conocimiento se encuentran las habilidades desarrolladas a partir de la
experiencia en una actividad, de las experiencias emocionales, asi como
las vivénciales y el know-how?® entre otras.

e Conocimiento Explicito: Es el conocimiento que estd codificado y que es

transmisible a través de algin sistema de lenguaje formal. En esta

2T NONAKA-TAKEUCHI. The Knowledge-Creating Company., en
http://www.gestiondelconocimiento.com

281 a traduccion de know-how como “saber hacer” es pertinente en el caso de su traduccion
en francés “savoir-faire”, aunque conviene remarcar que el concepto que engloba va mas alla
del simple “saber hacer” y hace referencia al conjunto de informaciones técnicas y
sustanciales (conocimientos) y a la experiencia que se obtiene de esos conocimientos”.
BUCK, Jean-Yves, Gestion del conocimiento. Nota del Editor, p.11
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categoria se encuentran todos los tipos de documentacién formal

material o digital.

Segun estas definiciones el conocimiento técito es aquel que el individuo
tiene incorporado, del cual hace uso cuando las circunstancias lo requieren,
siendo utilizado como instrumento para resolver el fendmeno que se estd
analizando. Es de cardcter subjetivo y estd basado en la experiencia, lo que
supone un conocimiento individual implicito y especifico aplicable a
confextos determinados, siendo de dificil expresién por medio de palabras,
nimeros o férmulas. Este tipo de conocimiento incluye las creencias
personales, la intuicién, los modelos mentales y las imdgenes que generan,
asi como las habilidades técnicas y las experiencias de los conocimientos
aplicados. Para traspasar éste conocimiento es necesario “aprender
haciendo” por medio de actividades conjuntas y compartidas (internalizacién

del conocimiento).

El conocimiento explicito es aquel objetivo y racional, puede ser expresado
bajo cédigos conocidos como letras, palabras, nomeros y formulas
independientes de su contexto. Es un conocimiento codificado que permite la
comunicaciéon  verbal y escrita con facilidad (externalizacién  del
conocimiento).

Desde la visién de la sociologia existen definiciones que describen al
conocimiento  explicito, como la base fundamental de la generacion y
trasmisién del conocimiento a partir de la informacién organizada y

procesada.
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Segun Masuda, el conocimiento es la “informacién cognoscitiva que se ha
generalizado y abstraido de las relaciones causa-efecto de un fenémeno

particular sucedido en el ambiente externo”.?’

Para Castells el conocimiento es “una serie de afirmaciones organizadas de
hechos e ideas que presentan un juicio razonado o un resultado
experimental, que se transmite a los demds mediante algin medio de

comunicacién, en alguna forma sistematica.”*°

Del contenido de estas definiciones podemos mencionar que el conocimiento
es un saber generalizado que permite diferenciar, comprender, entender y
definir cualidades de informacién, asi como evidenciar y proyectar su
utilizacién con obijetivos especificos y acciones concretas. El conocimiento
explicito es la resultante estructurada y procesada intelectualmente de la

cualidad de la informacion.

Desde la vision de la economia existen definiciones que comparten y unen el
conocimiento tdcito y explicito, como proceso de comunicacién y trasmisiéon

del conocimiento a partir de la informacién y las experiencias.

Para Davenport y Prusak®', el conocimiento es una mezcla de experiencia,
valores, informacién y “saber hacer” que sirve como marco para la
incorporacién de nuevas experiencias e informacién, y es Util para la accién.

Se origina y aplica en la mente de los conocedores.

% MASUDA, Yoneji. La Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p. 181
30 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 43
31 http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_diferenciaentredato.htm
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“Los conocimientos se componen de verdades y creencias, perspectivas y
conceptos, juicios y expectativas, metodologias y know-how. Los conocimientos
se acumulan, se organizan, se integran y se conservan (...) para estar en
condiciones de ser aplicados a situaciones y problemas especificos. La
informacién consta de hechos y datos que se organizan para describir una
situacion o un problema determinado.

Posteriormente, los conocimientos se aplican para interpretar la informacién

disponible sobre una situacién concreta y decidir como afrontarla”.?

Las mdltiples formas de definir el conocimiento nos evidencian que es un
concepto dificil de precisar ya que implica el pensamiento del hombre y sus
distintas realidades, desde las formas cldsicas y fundamentales como una
creencia cierta, justificada, demostrable y generalizada, a otras més
contempordneas que sugieren al conocimiento como una mezcla de valores,
experiencia, informacién, conocimiento adquirido anteriormente y saber
hacer, como marco de referencia para la incorporacién de nuevas

experiencias e informacién que pueden ser aplicadas en acciones concretas.

Sin duda las definiciones més actuales representan una base importante de
comprensiéon de los factores que influyen en el conocimiento, y en la
transformacién de la informacién obijetiva y subjetiva en nuevo conocimiento
adquirido racionalmente o de forma experimental. Asi también, las
definiciones y planteamientos filoséficos, nos introducen en el origen del
pensamiento como estructura y organizacién de las ideas generadoras del

conocimiento.

H Hombre ﬁ Mundo

YV 11U, natl. 1\7110w1\,u5\, uauauj,nt Foundation.,citado por B
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Figura 01.1.1.3. Formacién del conocimiento.

1.1.4 Transformacién de la Informacién en Conocimiento

“La informacién se convierte en conocimiento una vez que se conoce, se
interpreta y se abstrae para implementar aquello que se aproxima a nuestras
necesidades como una herramienta para resolver un problema, una

necesidad, un conflicto” %3

Segin las definiciones de informacién y conocimiento indicadas en los
puntos anteriores podemos mencionar que la informacién estd compuesta
por datos, mientras que el conocimiento se compone de muchas variedades
y formas de informacién. Por éste motivo cada nivel (datos, informacién y

conocimiento) estd construido sobre la base del anterior.

Una caracteristica esencial para la transformacién de la informacién en
conocimiento es la capacidad humana de: analizar, discriminar, seleccionar,
categorizar y relacionar la informacién extraida o recibida, de modo de
generalizar la experiencia o el pensamiento para que sea aplicado bajo otras
condiciones, de ésta forma es posible obtener un nuevo conocimiento.

Este proceso de transformacién requiere de la externalizacién y divulgacién

de la informacién organizada y procesada, asi como de la asimilacién e

33 UIBS Iniciativas de acceso comunitario a Internet. http://www.uib.colnodo.apc.org
/justificacion-tecnologia.html
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internalizacién de los contenidos por medio del aprendizaje, de ésta forma la

informacién es procesada y convertida en conocimiento aplicable.

Factores de influencia en el proceso de transformacién

\Variables realizadas con la informacién para la asimilacién del conocimiento |

e Comparacién: es necesario clasificar la informacién, para asi identificar
las cualidades de ésta y extraer el potencial de utilidad.

e Consecuencias: comprender y proyectar el grado de influencia, y efectos
que producirdn las acciones.

e Conexiones: relacién entre la informacién recibida y los conocimientos
adquiridos con anterioridad, estableciendo acciones y flujos de
intercambio.

e Conversacién: intercambio, comparaciéon y proyeccién que genera
valor.

Estas actividades de creacién de conocimiento tienen lugar en el
pensamiento de las personas, y en las relaciones que se establecen entre
éstas y las fuentes de informacion.

Asi “como encontramos datos en registros, e informacién en mensajes,
podemos obtener conocimiento de individuos, grupos de conocimiento, o

incluso en rutinas organizativas”.*®

El proceso o las actividades de creacién del nuevo conocimiento requieren
de tiempo y algunas capacidades, que el portador de la informacién debe

poseer. El autor debe ser conciente del valor que posee el conocimiento que

3* «F. Machlup se niega a separar los dos conceptos componentes de la pareja informacion/
conocimiento (knowledge).<<Lingiiisticamente, sefiala, la diferencia entre conocimiento e
informacion estriba fundamentalmente en el verbo informar: informar es una actividad
mediante la cual se transmite conocimiento; conocer es el resultado de haber sido informado.
“Informacion”, como acto de informar, es producir a satate of knowing en la mente de
alguien. “Informacion”, en tanto en cuanto es lo que se comunica, resulta idéntico a
“conocimiento” en el sentido de lo conocido. La diferencia, pues, no reside en los términos
cuando se refiere a lo que se conoce o aquello de lo que se esta informado; s6lo reside en los
términos cuando han de referirse respectivamente al acfo de informar y al estado del
conocimiento>>. Machlup, 1962, p.15 en MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de
la informacion. p. 70

3 http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos_diferenciaentredato.htm
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ha generado, ya que lo ha comprobado por su experiencia, por ello tiene la
seguridad que puede ser Util a otros porque el mismo se ha cerciorado de su
utilidad, pudiendo éste nuevo conocimiento ser convertido en un método,
una técnica o un objefo (material o inmaterial) porque él ha creado una serie
de productos en base a estos conocimientos, los cuales pueden servir de

guia para la accién de otras personas.

Matriz de valor de informacién y conocimiento

|Informccién ”Conocimien’ro ‘

e Requiere de un conocedor, es
una actitud intrinseca humana,
no es abstracto ni existe por si
mismo.

e Es una “sustancia” que existe
de forma independiente a las
personas.

e Eslo que utilizamos para

e Es utilizable de manera eficaz. ) L
realizar un objetivo.

| continuacién ‘

|Informocién HConocimien’ro ‘

e Eselresultado de la

e Posee contenidos y estructuracién
cualidades. y procesamiento de la cualidad
de la informacién.
e s extraible de distintos tipos e Es generado por las personas a
de fuentes. partir de informacién recibida o
extraida.
e Contiene datos organizados y e Contiene creencias, valores y
valorizados. COMPromisos.
e Pueden ser contenidos

exclusivos. e Esdivulgado y aplicable.

e Produce discernimiento y

T e Produce significados obijetivos.
experiencia.
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e Esproducto de una e Esun producto intelectual de
experiencia. esas experiencias.

El conocimiento es una elaboracién personal o grupal, como consecuencia
de las asociaciones que nuestro cerebro es capaz de realizar a partir de su
experiencia, de la informacién que ya tenemos, y de la que hemos
seleccionado y analizado. El conocimiento se elabora para dar respuesta a
alguna cuestién de nuestro interés. Por lo tanto siempre supone mds que la
informacién de la que hemos partido para construirlo, ya que el

conocimiento tiene una funcionalidad y un objetivo de aplicacién.

“Las personas construimos continuamente conocimientos Utiles para afrontar
las situaciones que se nos presentan a partir de la informacién de que
disponemos en la memoria y de la que podemos encontrar en nuestro

entorno” .3

Las acciones y los procesos necesarios para la transformacién de la
informacién en conocimiento, asi como el objetivo de éstos, son elementos
esenciales para comenzar a definir el concepto de Sociedad de la
Informacién y el Conocimiento como el paradigma actual de nuestra
sociedad, en donde una serie de factores y sinergias son las que componen
estas nuevas formas de entramados de relaciones entre personas,
organizaciones y comunidades, que comparten informaciéon y generan

conocimiento.

36 UIBS Iniciativas de acceso comunitario a Internet.
http://www.uib.colnodo.apc.org/justificacion-tecnologia.html
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1.2 Definiciones conceptuales de la Sociedad de la Informacién
y el Conocimiento

Realizar una revisién de la terminologia y definiciones utilizadas por
diferentes autores acerca del nuevo paradigma social, asi como identificar
sus caracteristicas, es imprescindible para comprender el alcance de las
transformaciones ocurridas en todos los niveles de las formas organizativas
tradicionales de la sociedad. Por éste motivo comenzaremos desde las
definiciones encontradas en la literatura politica, econémica, tecnolégica vy

social, acerca de la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento.

La terminologia expresada para denominar a la sociedad que se basa en la
informacién y el conocimiento, es variada y amplia, sin embargo muchas de
ellas coinciden en factores como; los flujos de informacién, la tecnologia, la
economia o la generacién del conocimiento como los agentes que

caracterizan o condicionan la nueva organizacién social.

Terminologias expresadas de Sociedad de la Informacién

| Terminologia ” Autor ‘
| Sociedad Post Capitalista || DAHRENDORF, Ralf. (1959) |
| Sociedad del Conocimiento ” DRUCKER, Peter. (1963) ‘
| Sociedad Post Industrial ” BELL, Daniel (1973) ‘
| Sociedad de la Informacién ” BELL, Daniel (1979) ‘
| Sociedad Posmoderna ” LYOTARD, Jean-Francois (1979) ‘
| Sociedad Informatizada ” MASUDA, Yoneii (1984) ‘
| Infolftico ” MATIAS, Gustavo. (1994) ‘
| Mundo Digital || NEGROPONTE, Nicholas. (1995) |
| Sociedad Digital || TERCEIRO, José. (1996) |
| Era de la Informacién ” CASTELLS, Manuel. (1997) ‘
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| Sociedad en Red || CASTELLS, Manuel. (1997)

|
| Sociedad Informacional ” CASTELLS, Manuel. (1997) ‘
| Era Digital ” Numerosos autores ‘
| Infocosmos / Cibersociedad ” JOYANES (1997) ‘
| Sociedad de la Informacién ” Unién Europea (1997) ‘

La variaciones de terminologia, expresada en la tabla compuesta por
diferentes autores, representa el grado de importancia que se le atribuye a
las condiciones mds influyentes en la nueva sociedad, asi como a su forma
de organizacién, siendo los agentes dominantes en éstas nuevas formas de

relacién las que determinan la sociedad.

Segun Castells, los factores que determinan una sociedad son aquellos
capaces de impregnar todas las esferas de la actividad de ésta, desde las

mas dominantes hasta los objetos y hdbitos de la vida cotidiana.®”

Algunos de los términos mdés importantes que establecen las caracteristicas

principales de la nueva sociedad, son definidos de la siguiente manera:

e “Sociedad que crece y se desarrolla alrededor de la informacién y aporta

un florecimiento general de la creatividad intelectual humana, en lugar

de un aumento en el consumo material”.3®

37 «“Una sociedad industrial (nocién habitual en la tradicién sociolégica) no es s6lo una
sociedad en la que hay industria, sino aquella en que las formas sociales y tecnologicas de la
organizacion industrial impregnan todas las esferas de la actividad, comenzando con las
dominantes y alcanzando los objetos y habitos de la vida cotidiana”. CASTELLS, Manuel. La
era de la informacion. p.47

3 MASUDA, Yoneji. La Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p. 184
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“El término Sociedad de la Informacién se refiere a una forma de
desarrollo econémico y social en el que la adquisicién, almacenamiento,
procesamiento, evaluacién, transmisién, distribucion y diseminacion de
la informacién con vistas a la creacién de conocimiento y a la
satisfaccién de las necesidades de las personas y de las organizaciones,
juega un papel central en la actividad econémica, en la creacién de
riqueza y en la definicién de la calidad de vida y las prdcticas culturales

de los ciudadanos”.®’

“Nuevo sistema tecnoldgico, econdémico y social. Una economia en la
que el incremento de productividad no depende del incremento
cuantitativo de los factores de produccién (capital, trabajo, recursos
naturales), sino de la aplicacién de conocimientos e informacién a la
gestiéon, produccién y distribucién, tanto en los procesos como en los

productos”.*°

“Se entiende por Sociedad de la Informacién aquella comunidad que
utiliza extensivamente y de forma optimizada las oportunidades que
ofrecen las tecnologias de la informacién y las comunicaciones como
medio para el desarrollo personal y profesional de sus ciudadanos

miembros”.#’

“Las sociedades de la informacién se caracterizan por basarse en el

conocimiento y en los esfuerzos por convertir la informacién en

% Comisién Europea, Libro Verde, Vivir y trabajar en la Sociedad de la Informacion.
Portugal, 1997, en http://europa.eu.int/ISPO/ecomerce/legal/documents/people_first/
people_first_es.pdf

0 CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 63

I Gobierno del Pais Vasco, 2000. Plan para el desarrollo de la Sociedad de la Informacion
para el periodo 2000 — 2003.
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conocimiento. Cuanto mayor es la cantidad de informacién generada
por una sociedad, mayor es la necesidad de converirla en
conocimiento. Otra dimensién de tales sociedades es la velocidad con
que tal informacién se genera, transmite y procesa. En la actualidad, la
informacién puede obtenerse de manera practicamente instanténea vy,
muchas veces, a partir de la misma fuente que la produce, sin distincién

de lugar”.*?

e “la Sociedad de la Informacién mds que un proyecto definido, es una
aspiracién: la del nuevo entorno humano, en donde los conocimientos,
su creacién y propagacién son el elemento definitorio de las relaciones
entre los individuos y entre las naciones. El término ha ganado presencia
en Europa, donde es muy empleado como parte de la construccién del

contexto para la Unién Europea”.*3

e “Era de la informacién es el periodo de tiempo durante el cual tiene
lugar una innovacién en la tecnologia de la informacién, se convierte en
la fuerza latente de la transformacién social, capaz de acarrear una
expansion de calidad y en cantidad de informacién y un aumento a gran

escala del almacenamiento de informacién”.*

e El término sociedad de la informacién destaca el papel de ésta Gltima en
la sociedad. Pero yo sostengo que la informacién, en su sentido mds

amplio, es decir, como comunicacién del conocimiento®, ha sido

“2 LINARES, Julio., y ORTIZ Chaparro, Francisco. Autopistas Inteligentes. p. 114

> TREJO, Rail. La Nueva Alfombra Magica. p.25

*“ MASUDA, Yoneji. La Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p.67

4 «“Condorcet, a su vez, construye una periodizacion de los modos de conocimiento y de las
sociedades que les corresponden (...), al conjugar el cambio en las técnicas de transmision con
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fundamental en todas las sociedades (...). En contraste el término
informacional indica el atributo de una forma especifica de organizacién
social en la que la generacion, el procesamiento y la transmisiéon de la
informacién  se convierten en las fuentes fundamentales de la
productividad y el poder, debido a las nuevas condiciones tecnolégicas

que surgen en este periodo histérico”.*¢

Sociedad de la Informacién y Sociedad del Conocimiento se diferencia
entre la informacién como mercancia y el conocimiento como el proceso
resultante de recoger, procesar y utilizar la informacién existente. En
cualquier caso se refiere a la sociedad que introduce y utiliza las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones para innovar los

procesos de produccién de bienes y servicios.*’

Con el termino Infolitico nos referimos a la nueva era econdémica en la
que nos encontramos inmersos. La actual revolucién digital, que permite
la difusién de la informacién y el conocimiento a través de las nuevas
tecnologias y crea nuevos modelos de relaciones sociales, es la causa
principal de la nueva economia que se estd desarrollando, asi como el
actual proceso de globalizacién de los paises industrializados. Esta
nueva economia se basa precisamente en esa creacién y transformacién
del conocimiento realizada précticamente en tiempo real y se caracteriza

por la movilidad y productividad.*®

la modelacion de las instituciones”. MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la
informacion. p.34
4 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.47

47 PEREZ Maestro, Carlos. La dimension social y el empleo en la Sociedad de la Informacién.

Ekonomi Gerizan.p.77
* MATIAS Clavero, Gustavo. La tecnologia como clave del desarrollo econémico: Hacia el
paradigma Tecno-econdmico del Infolitico. Ekonomi Gerizan. p. 37
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De éstas definiciones podemos extraer los siguientes factores que componen

la nueva sociedad influida por la informacién y el conocimiento, donde:

La Sociedad. Es la base y el escenario donde transcurren los cambios
sociales, definidos por las nuevas formas y condiciones de relacién entre las
personas que la componen, y las nuevas formas de organizacién que
desarrollan a partir de los flujos de informacién y la generacién del

conocimiento.

La Economia. Es la forma de desarrollo de las comunidades que componen
la sociedad. El incremento de la productividad y crecimiento econémico 7 se
centra en la generaciéon del conocimiento, expandido a todos los dmbitos de
la actividad econémica mediante el procesamiento de la informacién a
través de redes tecnolégicas. Las nuevas actividades econémicas estardn
basadas mds en la realizacién de servicios, que en la produccién de bienes

materiales, aumentando asi, las ocupaciones laborales en puestos de trabajo

con un alto contenido de informacién y conocimiento.*®

49 «Cada uno de estos procesos, es decir, el crecimiento de la productividad basado en las
redes y la globalizacion basadas en las redes, tiene como vanguardia una industria especifica:
la industria de tecnologia de la informacién, organizada cada vez mas en torno a Internet, es la
fuente de nuevas tecnologias y know-how gerencial para la totalidad de la economia; el sector
financiero es la fuerza que impulsa la formacién de un mercado financiero global conectado
electronicamente, la fuente ltima de inversion y la creacion de valor de toda la economia”.
Op.cit. p.199

30 «No obstante, de ello no se desprende que las industrias manufactureras estén
desapareciendo o que la estructura y dinamica de la actividad fabril sean indiferentes para la
salud de una economia de servicios”.

“Para los Estados Unidos, estiman que el 24% del PNB proviene del valor afiadido por las
firmas manufactureras y otro 25% de la contribucion de los servicios directamente ligados
con la fabricacion”. Ibid. p. 259
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Las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (TICs).>' Son
aquellas que han potenciado y modificado los tipos de relaciones en todas
las esferas de la sociedad, donde la informacién se genera, procesa,
transmite y difunde rapidamente®> en forma  multidireccional®?,
transformando a la informacién en fuente de productividad basada en redes.
Las principales caracteristicas de éstas redes de tecnologia de la informacion
estdn dadas por el uso y el acceso a cualquier tipo de informacién, en
cualquier momento y lugar, asi como, la existencia de aplicaciones
avanzadas tecnolégicamente que permitan el uso y el acceso a la
informacién de forma sencilla y eficaz para los usuarios. Mediante éstos

factores se ha constituido un nuevo paradigma tecnolégico.

Las nuevas relaciones sociales basadas en la informacién. Son aquellas que
se establecen por medio de las TICs con personas y con objetos. El cambio
se produce por efecto de la transformacién de relaciones personales lineales
a las reticulares o en forma de red, lo que posibilita que éstas relaciones
adquieran un cardcter global en el espacio y en el tiempo, significando un
cambio cualitativo en el modo en que las personas se comunican entre si, y

la forma en que conforman sus organizaciones.>

3! Las TICs se componen de :tecnologia de transmision por fibra 6ptica, tecnologia digital y
tecnologia satelital de comunicaciones.

%2 “E| procesamiento de la informacién se centra en la superacién de la tecnologia de este
procesamiento como fuente de productividad, en un circulo de inferaccion de las fuentes
del conocimiento de la tecnologia y la aplicaciéon de ésta para mejorar la generacién de
conocimiento y el procesamiento de la informacién: por ello, denomino el surgimiento de
un nuevo paradigma tecnolégico basado en la tecnologia de la informacién”. Op.cit.
p.43

%3 “Lo relevante es que un tipo de relacién social unidireccional (de uno con otro o con
muchos) pasamos a una relacién multidireccionales, basadas en las redes de
informacién”. MATIAS Clavero, Gustavo. La tecnologia como clave del desarrollo
econdémico: Hacia el paradigma Tecno-econémico del Infolitico. Ekonomi Gerizan. p. 47
54 “Como la sociedad y la economia son ante todo relaciones sociales ha cambiado nada
menos que la causa de la causa: el tipo de relacién social, y no hay que olvidar que la
sociedad y la economia son ante todo y sobre todo relacién”. Ibid. p. 46
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La Sociedad de la Informacién. Es aquella sociedad que estd determinada
por una nueva forma de organizacién econémica y social motivada por el
desarrollo de las TICs>®. Se caracteriza por un tipo de desarrollo econémico
y social basado en los flujos de informacién y la generacién del
conocimiento, el cual se convierte en un importante factor de productividad.
Las relaciones sociales son potenciadas por la tecnologia de la informacién
a través de sus redes informativas globales, permitiendo asi; generar,

traspasar, procesar y difundir la informacién rdpidamente y de forma ubicua.

Sociedad 4—»} Economia ‘
L |

v oy

Nuevas formas

Nvuevas formas de de relaciones
relaciones sociales economicas
y comerciales

v

Sociedad de la Informacién y el Conocimiento

>3 “En esta linea de reflexion, la revolucion digital supone a su vez la transformacién de los
modelos de relacion econdmica, donde la tecnologia, el trabajo y la productividad se basan en
el conocimiento, en su creacion y gestion; donde las estructuras compartimentadas y
jerarquizadas asentadas en la division de las funciones dando paso a la gestion por
competencias y donde se prima la iniciativa, la creatividad, la capacidad de aprendizaje y el
equipo”. ZENARRUZABEITIA, Idoia, Vicelehendakari y Consejera de Hacienda y
Administracion Publica del Gobierno Vasco. La Sociedad de la Informacion: El reto del Siglo
XXI. Prologo, p. 9
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Figura 02.1.2 Caracteristicas que conforman la Sociedad de la Informacién vy el
Conocimiento

Los cuatro factores mencionados identifican y caracterizan a la nueva
sociedad que comienza a formarse®. Si bien, muchas de las condiciones
mencionadas estdn presentes en nuestra sociedad actual, la Sociedad de la
Informacién y el Conocimiento es una aspiracién que depende de otros
factores de desarrollo como lo son las politicas; gubernamentales,

econdmicas, empresariales y culturales.

“Queremos plantear un modelo de Sociedad de la Informacién que equipare
el término “sociedad” con el valor que en ella tiene la informacién. En ¢ltima
instancia hablar de la Sociedad de la Informacién es hablar de personas,
que si bien pertenecen a distintos tipos de agentes econdmicos y sociales,
son capaces de descodificar la informacién y producirla, participar de la
Sociedad de la Informacién supone disponer de los medios culturales para
hacerlo. Por lo tanto, desde el punto de vista estratégico, el poder integrar a
un pais en la Sociedad de la Informacién no es exclusivamente un problema
de tipo tecnolégico, lo que queremos sugerir es que no se participa de esta
sociedad teniendo computadoras conectadas a la red, el elemento
fundamental que determina su desarrollo estd estrechamente relacionado
con condicionantes econémicas, sociales y culturales que en caso de no

existir hay que favorecer”.>’

5 “la sociedad informacional, en sus diversas manifestaciones histéricas, comienza a
tomar forma en el crepUsculo del siglo XX”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacién.
p. 276

57 VALENTI, Pablo. La Sociedad de la informacién en América Latina y el Caribe: TICs y
un nuevo Marco Institucional. Nomero 2/Enero-Abril 2002. Articulos, en www.campus-
oei.org/revistactsi/

numero?2/valenti.httm
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Toda sociedad se ha caracterizado por una condicién de relacién que
prevalece sobre las otras®®, de éste modo cada sociedad ha sido identificada
por el agente o factor mds influyente. La sociedad actual, se caracteriza por
nuevos fipos de relaciones entre las personas y la inferactividad de los
objetos y servicios que producen. La informacién es uno de los factores clave
en éstas relaciones, fortalecidas y potenciadas por una base de
comunicacién tecnolégica capaz de almacenar, difundir y compartir la
informacién de una forma nunca antes producida. El incremento econémico
y social que éste fendmeno produce es determinado por los individuos,
comunidades y organizaciones capaces de transformar la informacién en
conocimiento, siendo éste resultado de proalimentaciones sinérgicas® que

finalmente generan desarrollo.

Es por ésta razén que, segin las condiciones y caracteristicas que
determinan al nuevo orden social y econémico, podemos definirlo con el
término de “Sociedad de la Informacién y el Conocimiento”®?, ya que la
informacién y los flujos que ésta produce, han asumido una especial
significaciéon  para  las  personas, organizaciones y comunidades,
caracterizando las actividades actuales de comunicacién y hdébitos de
convivencia, siendo la finalidad y el objetivo de estas acciones generar

conocimiento aplicable para ser utilizado en todos los niveles de la sociedad.

38 «Sociedades horticultoras, marcadas por el inicio de la revolucién Neolitica; sociedades
agricolas desarrolladas entre el 4.000 y 3.000 a.C; sociedades industriales desarrolladas
durante el siglo XIX y XX; y finalmente las sociedades tecnologicas avanzadas, desde fines
del siglo XX y durante el siglo XXI”. TEZANOS, José., Pelaez, Antonio. Ciencia, tecnologia
y sociedad. p.27

>% “E] sujeto de la accion y el ambiente externo estan en relaciones mutuamente
complementarias y actian juntos para alcanzar un objetivo comin”. MASUDA, Yoneji. La
Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p. 183

80 Knowledge Age (Era de la informacién/conocimiento).
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1.3 Factores de la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento

La influencia provocada por los factores que han impulsado y propiciado la
conformacién de la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento, se
iniciaron hace algunas décadas a través del planteamiento de nuevas
politicas gubernamentales, orientadas hacia un cambio en la economia y en

la innovacién tecnolégica como principales fuentes de desarrollo.

Las interacciones producidas por éstos agentes, desarrollaron acciones que
son necesarias de identificar e individualizar por medio de una breve
descripcién histérica, de éste modo podremos situar el orden de las acciones
ocurridas y el impacto que han causado en las estructuras organizativas

empresariales y sociales.

1.3.1 Gobiernos y politicas de globalizacién

Los gobiernos a través de politicas sociales, econémicas y de desarrollo
tecnolégico, y la fusién de éstas, pueden considerarse como la génesis del

fenémeno de la Globalizacién Mundial como periodo post-industrial®’. Si

8! Daniel Bell en 1973, publica El advenimiento de la sociedad post-industrial. “Una obra en
la que vincula su anterior tesis del fin de las ideologias con el concepto de <<sociedad
postindustrial>>. Esta ultima desprovista de ideologia.

(...) Extrapolando tendencias (trends) estructurales observables en Estados Unidos, construye
una sociedad-tipo ideal. Una sociedad sometida a una quintuple mutacion: el desplazamiento
del principal componente econémico (paso de una economia de produccion a una economia
de servicio); la oscilacion en la estructura de los empleos (preeminencia de la clase
profesional y técnica); la nueva centralidad adquirida por el conocimiento tedrico como fuente
de innovacion y formulacion de politicas publicas; la necesidad de jalonar el futuro,
anticipandolo, y el auge de una nueva <<tecnologia intelectual>>, dirigida hacia la toma de
decisiones.

(...) Bell no hara suya la expresion <<sociedad de la informacion>> hasta finales de los afios
setenta: <<Cada sociedad es una sociedad de la informacion y cada organizacion —escribira
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bien, las realidades de los distintos paises y los motivos que los han
impulsado al desarrollo tecno-cientifico son variadas, es posible comenzar la
explicacién sobre el nuevo paradigma social desde el inicio de los afos
setenta, asi como, la crisis econémica de finales de ésta década y principios
de los ochenta.

Z

El informe redactado por “el Club de Roma sobre los “limites del
crecimiento”, emitido en visperas del primer <<choque petrolero>>%?, por
economistas, ecologistas y especialistas en ciencias politicas y relaciones
internacionales que explican hasta qué punto el modelo de crecimiento
occidental es autéfago, devora hombres, materias primas y recursos

naturales, y cémo, por tanto, estd abocado al agotamiento” .4

El informe de Simon Nora y Alain Minc entregado al presidente francés

M “un eco de los

Giscard d’Estaing, en enero de 1978, es segin Mattela
preocupantes diagndsticos sobre el estado actual del mundo que circulan

desde comienzos de la década”. Refiriéndose con ello a la crisis de

entonces- es una organizacion de informacion, lo mismo que cada organismo es un organismo
de informacién. La informacion necesaria para organizar y hacer funcionar cualquier cosa,
desde la célula hasta la General Motors>>(Bell, 1979, p.169).

“(...) la sociedad preindustrial era un juego <<contra la naturaleza>>, la industrial era un
juego contra la <<naturaleza fabricada>>, y la sociedad postindustrial es un <<juego entre las
personas>>. La organizacion del mundo cientifico, y la de cualquier equipo de investigacion,
puede servir de imagen: cooperacion y reciprocidad, mejor que jerarquia y coordinacion”.
MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p.84-86

62 «(...) a mediados de la década de los afios setenta los Estados Unidos y el mundo occidental
se vieron sacudidos por una importante crisis econdmica, estimulada (pero no causada) por
los choques petroleros de 1973-1974. Una crisis que impulso la espectacular reestructuracion
del sistema capitalista a escala global (...)”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion.
p.77

“El declive del modelo de exportacion de productos basicos, con la excepcion de los paises
exportadores de petroleo, redujo las reservas gubernamentales de las que dependia la
economia para sus importaciones. Las dos crisis petroleras (1974, 1979) forzaron a un
realineamiento del sector externo”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.145
 MEADOWS. 1972, en MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion.
p.108-111

% MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p.108-111
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abastecimiento energético, al desarrollo industrial basado en materias
primas y a lo sobre explotacién de los recursos naturales, afectando
directamente a las economias de los paises industrializados e indirectamente
al resto del mundo, sin dejar exentas las diferentes y poco homogéneas
politicas de crecimiento econémico de los paises que constituian los

llamados mercados emergentes.

Las regulaciones econémicas bajo un orden de supremacia politica y militar,
asi como del desarrollo tecnolégico que hace posible ésta supremacia, son,
segun variados autores el inicio del llamado proceso de globalizacién

potenciado por los Estados Unidos.%®

Segun Mattelart, el universalismo de la sociedad norteamericana se explica
por el hecho de ser una sociedad que “comunica” mds que ninguna otra en
el mundo. Son el principal propagador de la revolucién tecnotrénica,
mediante el establecimiento de sistemas de satélites que conforman una
parrilla mundial de informaciones. Gracias a estos constantes esfuerzos, en
1975 por primera vez en la historia, el conocimiento es accesible a escala
mundial. La sociedad norteamericana es cada vez mas dificil acotarla en
funcién de sus fronteras econémicas y culturales, por ello Estados Unidos se

convierte en la primera sociedad global de la historia.®

Para comprender las relaciones entre el poder politico, las politicas de

desarrollo tecnolégico y la liberacion de las comunicaciones en Estados

55 «En lo sucesivo, los Estados Unidos son los portadores del proyecto universalista. Roma ha
exportado el derecho, Inglaterra la democracia parlamentaria, Francia la cultura y el
nacionalismo republicano, Estados Unidos es el foco desde el que irradia la innovacion
tecnocientifica y la cultura de masas, producto de un modelo de consumo elevado”. Ibid.
p.100

% MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacién. p.100
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Unidos, asi como en ofros paises, es necesario realizar un breve enunciado
de los hitos histéricos que evidencian los procesos hacia la globalizacién
interna y el posterior inicio de la Sociedad de la Informacién y el

Conocimiento.

e Procesos de globalizacién en los Estados Unidos®’:

John F. Kennedy es considerado -por esta conjuncién de agentes- como el
primer presidente global, ya que consideraba que <<el mundo entero era, en
un sentido, un problema de politica interior>> %8

Como respuesta al lanzamiento del Spuninik, la Agencia de Proyectos de
Investigaciéon Avanzada (DARPA) dependiente del departamento de defensa
estadounidense, emprendié diversas iniciativas en materia de tecnologia, una
de ellas, la mads relevante histéricamente fue el disefar un sistema de

comunicaciones invulnerable al ataque nuclear.®’

En 1969, el presidente demécrata Lindon B. Jonson puso en marcha una
mdquina judicial contra las practicas restrictivas de la competencia de IBM
(la empresa poseia el control de la tres cuartas partes del mercado

norteamericano de ordenadores).

57 Ibid. p. 95-117

8 BRZEZINSKI, Zbigniew. Entre dos edades. El papel de Norteamérica en la era
tecnotronica, en MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p. 98
% CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.384
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En éste afio se puso en funcionamiento la primera red de comunicaciones
con finalidades de defensa, ARPANET. Esta se abrié a los centros de
investigacion que colaboraban  con el Departamento de Defensa

estadounidense.

En 1970, el presidente Richard Nixon cambia completamente el
organigrama gubernamental de toma de decisiones en el dmbito de las
tecnologias por cable, la informdtica y el satélite. Se crea un drea de
coordinacién  dependiente de la  Casa Blanca, la Office of
Telecommunications Policy (OTP).

Con el alunizaje, Norteamérica ha dado por concluida la fase de innovacién
tecnolégica de la conquista espacial, ahora la tecnologia y en especial la

electrénica serd aplicada a las necesidades sociales.”

En 1971, la NASA formula un proyecto de sistemas de redes nacionales a
través de los consejeros del presidente, titulado Communications for Social
Needs: Technological Opportunities. En éste proyecto se plantean que existe
un conjunto de problemas nacionales que podrian ser resueltos mediante las
telecomunicaciones. Entre las dreas prioritarias destacan: la educacién’', la
salud publica, el sistema judicial, los servicios postales, el dispositivo de

alarma en caso de urgencia politica y de desastre.

En 1974, el presidente Gerald Ford, inicia una persecucién anti-trust contra

el gigante de las telecomunicaciones American Telegraph and Telephone

(ATT).

" MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p.114

"I “E] objetivo del nuevo sistema de tele educacion es ni méas ni menos que <<instaurar
actitudes que favorezcan el nacimiento de un ciudadano flexible que, como muchos ya lo han
presentido, sera el ciudadano que necesitara el siglo XXI>>". Ibid. p.115
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Bajo la presidencia de James Carter (1976-1980) se inicia la diplomacia de
las redes en sustitucion de la diplomacia de la fuerza. Se reestructura el
departamento de Estado y se crea una subsecretaria de asuntos globales; un
esquema de cooperacién internacional que rompe con la doctrina de la
comunidad Atldntica, es decir la implantacién de més paises desarrollados.

La administracién Carter suprime la Office of Telecommunications Policy
(creada por Nixon) y la sustituye por la National Telecommunications and
Information Administration (NTIA)’?, ésta agencia se sitia bajo la autoridad
de la secretaria de Comercio. La razén de este desplazamiento radica en el
cambio del modo de regulacién propuesto para el sistema de comunicaciéon

en su conjunto.

Los procesos anti-trust contra la ATT, terminan en 1982, asi como el
sobreseimiento de IBM bajo la presidencia de Ronald Reagan. La
administracién republicana renuncia a trece afios de persecuciones sobre los
gigantes de la tecnologia y las telecomunicaciones. La liberacion del sistema
de comunicaciones de los Estados Unidos coexiste con la reincorporaciéon del
departamento de Defensa a la innovacién tecnolégica -iniciado por John F.
Kennedy- a través de la Strategic Defense Initiative (SDI), también llamada la
<<guerra de las galaxias>>. El proyecto pretendia construir un sistema de
antimisiles basado en satélites, capaz de interceptar los ataques en el aire. El
programa de escudo electronico global no llegard a término en ésta

administracién’®. Las inversiones en tecnologia dinamizardn las aplicaciones

72 “La idea es acabar con el monopolio natural de la ATT y, de paso, socavar la filosofia que
lo legitima, es decir, que la proteccion del interés publico exige una red tnica bajo el control
de un organismo publico regulador: la FCC o Federal Communications Comision”. Ibid.
p.116

73 “Congelado desde entonces, el presidente Bush volverd a lanzarlo en el afo 2001”.
lbid. p.117

49



militares de la inteligencia artificial. Como proceso de continuidad de la SDI,
se formé la Strategic Computing Initiative, donde se desarrollaron proyectos
dirigidos a los sistemas de mando, control, comunicacién e informacién,

perfeccionados en este marco, fueron puestos a prueba durante la guerra del

Golfo.”

En 1983 se generd una division en ARPANET, formandose MILNET orientada
directamente a las aplicaciones militares, mientras que ARPANET consiguié
ser el medio de comunicacién y difusién de la investigacién cientifica.”®

La red de redes que se formaron durante los afios ochenta se llamé ARPA-
INTERNET, luego INTERNET, respaldada por el Departamento de Defensa y

manejada por la National Science Foundation.

Bajo la presidencia del William Jefferson Clinton (1993-2001) se conforma
finalmente la subsecretaria de asuntos globales pendiente desde la

administracién Carter.

Durante la campana presidencial de 1992, Al Gore, que serd vicepresidente
de la administracién Clinton, introduce el tema de las infopistas,
adhiriéndose asi a los industriales de Silicon Valley, tradicionalmente

republicanos.

™ En 1958, en plena Guerra Fria y con el desafio de la conquista del espacio, los Estados
Unidos crea a través del pentagono una nueva agencia de investigacion, DARPA (Defense
Advance Research Projects Agency). Diez afios mas tarde, con el fin de facilitar los distintos
intercambios de informacion estratégica para la defensa nacional, se crea la red Arpanet,
antecesora de Internet. MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion.
p.62

'3 «La National Science Foundation también participo en la década de 1980 en la creacion de
otra red cientifica, CSNET y, en colaboracion con IBM, en la de otra mas para estudiosos no
cientificos, BITNET. No obstante, todas las redes utilizaban ARPANET como sistema de
comunicaciones”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.384
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En 1991 el economista Robert Reich, y futuro secretario de Trabajo de la
primera administraciéon Clinton, desarrolla las bases econémicas y politicas
de lo que serfa el proyecto National Information Infraesturcture, demostrando
que en una economia globalizada, la venta de servicios de manipulacién de
simbolos no tiene limites y que los Estados Unidos son los que mejor situados
estdn para ganar esta apuesta de la ingenieria de la informacién al sacarle a

sus competidores una sustancial ventaja competitiva.”®

En 1993 Clinton crea la comisién Advisory Council on the National
Information Infraestructure, encargada de la creacién masiva de empleos
cualificados y bien remunerados, reforma del sistema educativo, acceso de
todos a la asistencia médica y a la sanidad, reinvencién de la democracia
directa.

El gran proyecto tecnolégico de construir la prosperidad y el crecimiento
mediante la diversificacién de las competencias y de las cualificaciones se
desvanecen, segin Reich, se debe en parte al déficit presupuestario del
gobierno federal, sin embargo los gobiernos de los Estados Unidos, y los
gobiernos locales tampoco desean hacer las inversiones necesarias,
inviriendo mdés en construcciéon y en mantenimiento de cdrceles, que en

ensefianza superior.”’

Finalmente el proyecto desprovisto de acciones sociales y de la participacién
interactiva de los ciudadanos, es orientado econémicamente como “un
cambio histérico para nuestro comercio”, siendo las autopistas de la
informaciéon esenciales para la competitividad y la potencia econémica de

Norteamérica, segun el presidente Clinton.”®

7 REICH. 1991, en MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacién. p-125
7 Ibid. p. 126
8 Ibid. p. 126
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Las caracteristicas principales que es posible observar a través de ésta breve
cronologia presidencial en politicas de globalizacién y poder econdémico, se
establecen por medio de la premisa que la politica mundial es una forma de
politica interior, ya que cualquier determinacién externa influye en las
acciones internas de cada gobierno y en todos sus escenarios,
principalmente los econémicos y los de seguridad. Por estos motivos la
inversién cientifico tecnolégica estd centrada en las telecomunicaciones
como proyecto nacional de defensa y a su vez como medio potencial
econdmico a fravés de la cultura de masas y el modelo de consumo masivo,
donde el factor de liberacion de los sistemas de comunicacion pueden
considerarse como el principio de la economia basada en valores financieros
y monetarios, como nuevo modelo mundial de desarrollo y competitividad.

Las politicas estadounidenses también apuntan a la mejora de los servicios a
través del desarrollo de las telecomunicaciones, donde los avances logrados
en ofras materias -como la inteligencia en defensa nacional- pueden ser
aplicados a problemas sociales y servicios publicos concretos, ya sea, en la
educacién o la salud, sin embargo las politicas gubernamentales iniciales
terminan desprovistas de ocupaciones sociales, primando por sobre ellas los

factores econémicos.

e El modelo politico-administrativo para la Sociedad de la Informacién en

Japén’?:

La estrategia formulada por Japén desde comienzos de los afios setenta se
vincula con las nuevas tecnologias. En 1971, se desarrolla un plan

elaborado por el Japan Computer Usage Development Institut (JACUDI)

" MASUDA, Yoneji. La Sociedad Informatizada como Sociedad Post-Industrial. p.23-40
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fijGndose como objetivo nacional para el afio 2000, la conformacién de una
Sociedad de la Informacién. El centro de esta politica de Estado es el
superministerio de comercio internacional y de industria (MITI), cuya misién
principal es la estimulacion de las sinergias entre la investigacién y la
industria, asi como entre el sector pUblico y los grandes grupos empresariales

privados.

De las etapas y planificacién de la Sociedad de la Informacién en Japén se

desprenden las siguientes;

o Banco de Datos de la administracién. Con éste proyecto es posible

controlar la distribucién y concentracion de los datos administrativos
recopilados por las oficinas gubernamentales, y asi, ofrecer servicios de
proceso de datos local o remoto, poniendo estos datos a disposicion de
las oficinas gubernamentales cuando fuesen necesarios.
La informacién generada contribuiria a la formulaciéon de una politica
administrativa adecuada a las necesidades, asi también el banco de
datos serfa la principal fuente de informacién nacional para
universidades y empresas.

o Plan Computépolis. Es el desarrollo y construccién de una cuidad
computarizada que posea todas las caracteristicas tecnolégicas y de
servicios sociales necesarios para la Sociedad de la Informacién.

o Sistema médico regional por control remoto. Las primeras medidas se
centran en los sistemas globales de control de la sanidad local a través
de un hospital completamente automatizado, de ésta forma el sistema
incorporard atencién sanitaria por control remoto y sistemas de

emergencia médica. El modelo contempla la comunicacién con regiones
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asiladas desarrollando un patrén de sistemas de atencién sanitaria
remota, realizando test médicos y archivos clinicos.

Educacién controlada por ordenador en un distrito escolar experimental.
El proyecto comprende la incorporaciéon de la universidad del distrito
escolar como apoyo a la administracién de la ensefianza orientada por
ordenador en los ciclos pre-escolar, jardin de infancia, escuela primaria,
ensefianza media de primer y segundo grado.

Sistema para la prevenciéon de la contaminacién en una regién extensa.
El proyecto se desarrolla bajo un sistema de prevencion de la
confaminacién en dreas contaminadas, incluyendo mediciones directas e
indirectas, advertencias y sistemas de control, dependientes de un centro
de informacién sobre la contaminacién en cada drea y con una red de
comunicaciones que enlacen el centro de la informacién con las fuentes
emisoras de contaminacién. Para la deteccién de focos y niveles de
confaminacién se contemplan la polucién de la atmésfera, océanos y
rios, asf como el tratamiento de residuos.

Central de Ideas (Think-Tank Center). El es proyecto que contempla la
construccién de un edificio que albergue a todos los “cerebros” del pas,
de las dreas gubernamentales y privadas, con el equipamiento necesario
para desarrollar sus actividades. El centro pretende ser el banco de datos
del gobierno, conectado con el centro de informacién tecnologia
cientifica y otros bancos de datos operando bajo un sistema integrado.
Introduccién de sistemas de informacién gerencial en pequefas
empresas. El proyecto se basa en la modernizaciéon de las pequenas
empresas a fravés de una terminal informética conectada al centro de
atencién que atenderd a 10.000 empresas, asesordndolas sobre
negocios y procesando mensualmente los datos relativos a la gestién de

€sas empresas.
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o Centro de nuevo desarrollo del trabajo. Orientado a la reeducacién de
los ciudadanos en aspectos técnicos y capacitacién para descubrir y
desarrollar facultades personales, potenciales y latentes. De ésta forma el
proyecto pretendia generar nuevas oportunidades de empleo bajo las
nuevas condiciones de trabajo, asi como el aumento de las actividades
sociales.

o Cuerpo de paz informatizado. Basado en reforzar la ayuda econémica
en los paises en vias de desarrollo a través de la asesoria de equipos de
analistas de sistemas, programadores, ingenieros y administradores en el

campo de la informdtica.

Las proyecciones del proyecto japonés para la Sociedad de la Informacién y
el Conocimiento abarcan las dreas més importantes de la sociedad como
son; la educacién, la salud, el trabajo, las empresas, la economia y las
politicas sociales y econémicas dispuestas a generar sinergias y colaboracion
entre estamentos publicos y privados con una marcada base de tecnologia
en telecomunicaciones. Desde ésta perspectiva podemos referiros al
proyecto japonés como una politica econdémica-social “de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba” donde la administracién se encarga de
establecer las politicas de Estado, y las organizaciones y las personas que las
componen generan la informacién y conocimiento para que esas politicas
sean coherentes con las necesidades administrativas, generando asi, la
fuente principal de informacién nacional dirigidas a las universidades y
empresas, quienes a su vez serdn las encargadas de realizar la transferencia
tecnolégica internacional necesaria para sustentar el proyecto tecnolégico-
social.

El desarrollo econémico, social y tecnoldgico son factores implicitos dentro

del proyecto japonés, donde la globalizacién es forjada desde los propios
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organismos internos en forma de colaboracién asociada, siendo los

resultados de éstas posteriormente masificados.

e El proyecto y reflexién politica de comunicaciones en Canadé®:

En 1969, Oftawa nombra una telecomision (DOC, Departamento de
comunicaciones) para diagnosticar las condiciones existentes para la
globalizacién, realizando consultas de opinién a multitud de organismos y
particulares. Los informes, el primero de ellos se publica en 1971, Univers
sans distance/Instand Word. Al afio siguiente de forma mds explicita en el
dmbito de la informdtica, se publica Branching Out. El documento bdasico
plantea una filosofia de democracia descentralizada como marco de una
politica de apropiacién nacional de las redes. La invocacién del derecho a
comunicar acompanard la implantacién de televisiones comunitarias por
cable, asi como la experimentacién del videotexto (proyecto TELIDON). Este
proyecto posee unas condiciones tecnolégicas mdés avanzadas, permitiendo
mayor flexibilidad y calidad de resolucién.

El DOC establecié la aplicacién de sinergia social en la politica de las
comunicaciones por ordenador del TELIDON, fomentando asi el desarrollo
de bases de datos en campos no comerciales que incluyen servicios pUblicos
y aplicaciones comunitarias.

El objetivo principal de TELIDON era liberar las burocracias, descentralizar
las decisiones y facilitar mayores oportunidades en la flexibilidad de las

regulaciones en comunicacién e informacién.®'

8 MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p.109
81 Op.cit. p.42-43
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El proyecto y reflexién politica canadiense, estd orientado completamente al
orden social de las comunicaciones y a la posibilidad de mayor participacién
de las personas, en las decisiones que afectan a sus comunidades, asi como
la propagacién eficaz y rapida de las nuevas ideas y conceptos sociales. La
tecnologia se establece por medio de una combinacién de ordenadores vy
comunicaciones conducentes a la apertura de las burocracias administrativas
y la descentralizacién de éstas, siendo principalmente el objetivo de las
politicas gubernamentales la globalizacién de las opiniones, a través de las

tecnologias de la comunicacién.

e El proyecto Sueco de politicas de comunicacién e informacién®:

En 1975, el Comité Sueco de Expertos para el Desarrollo Regional y el
Comité Nacional para el Desarrollo Técnico iniciaron un proyecto para las
Telecomunicaciones y el Desarrollo Regional, conocido como proyecto
TERESE. El proyecto impulsé el andlisis de las posibilidades de promocionar
el desarrollo regional a través del empleo de las telecomunicaciones. El
especial interés de TERESE consistia en la accidn voluntaria y sinérgica de las
regiones, donde la tecnologia y en especial las telecomunicaciones deberian
ser un modelo de promocién de desarrollo, més que de control

gubernamental.

Entre los proyectos realizados para la promocién del desarrollo regional se

encuentran:

82 Ibid. p.43-45
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o Promocién de la pequefa industria local: Este proyecto se ocupa de la
interaccién dentro de los conglomerados de pequefias empresas,
potenciando a las pequefias industrias ubicadas en zonas periféricas con
ventajas y facilidades de compartir recursos.

o Planificacién conjunta para el norte de las regiones nérdicas. Este
proyecto unia las regiones del norte de Suecia, Noruega y Finlandia para
asi, promover la utilizacién conjunta de los recursos.

o Asistencia sanitaria. Consiste en la distribucién de la informacién en los
medios rurales, incluyendo la planificacién local de servicios de
enfermeria ambulante y la localizacién de especialistas en  distintos
hospitales regionales.

o Educaciéon distribuida. Facilita el empleo de sistemas sencillos de
telecomunicaciones para la difusién de la educacién.

o Aumento de las comunicaciones para los discapacitados. Contempla la
instalacién de terminales de ordenador para proporcionar nuevos
modelos de comunicacién a las personas con deficiencias auditivas.

o Las telecomunicaciones y la reduccién del consumo de energia.
Reduccién del consumo de energia por el empleo de las

telecomunicaciones como sustitutos de viajes.

En 1980 los proyectos se concentraron en dos dreas principales: la

educacién a distancia; y la informacién para la pequedia industria.

En las politicas del gobierno sueco empleadas en estos proyectos, destacan
el énfasis puesto sobre el bienestar social y en la cooperacién promovida por
las sinergias producidas regionalmente en la industria y la planificacion
conjunta con otros paises para promover el desarrollo futuro de las regiones

nérdicas. Con estas nuevas formas de cooperacién empresarial se pretende

58



reforzar el ahorro de recursos, generando asf, una ventaja competitiva
basada en las telecomunicaciones como nueva base econémica
participativa, con ello podriamos definir al sector empresarial nérdico como
un clUster geopolitico y econémico que fomenta las relaciones globales de la

regiéon.

e El proyecto del Estado francés para la sociedad de la informacién:®

A través del informe Nora-Minc encargado por el Primer Ministro francés
sobre la informatizacién de la sociedad, el gobierno francés se comprometié
al desarrollo de un sistema de comunicaciones de uso simple y de
transparencia en su sistema de facturaciones, que lo hiciera accesible y fiable
para el ciudadano medio.

Asi, en 1978 se crea en Francia el proyecto MINITEL, consistente en un
sistema de videotexto disefiado por la Compadia Telefénica Francesa que se
infroduce en el mercado en 1984, después de ser probado

experimentalmente en diferentes localidades por tres afios.

o Acciones de masificacién. Cada hogar tenia opcién a un terminal gratis
MINITEL en sustitucion de la habitual guia de teléfonos. El sistema se
abrié a suministradores privados de servicios, comenzando con los
periédicos franceses. El sistema se utilizé como medio de expresién de la
comunidad.

o Servicios. Guia felefénica, informes del tiempo, informacién y reservas de

transportes, venta anticipada de entradas, publicidad, telecompra,

8 CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p.375-378

59



telebanca, y diversos servicios empresariales, asi como lineas de

conversacion.

En los afos noventa MINITEL se dividié internamente para conectarse a
escala mundial a través de Internet, transformdndose en un sistema de
informacién burocrdtico, un sistema de servicios empresariales en red y

la puerta de entrada a la conexién en red mundial.

Los distintos modelos de sociedades globalizadas expuestos hasta ahora, son
ejemplos de visiones y politicas internas de los gobiernos dirigidas
especialmente a la reestructuracién social y al fomento un nuevo orden
econdmico, basado en el conocimiento y potenciado por el desarrollo de las
TICs, como forma de evitar que sea sustentado por las materias primas y la
explotacion de los recursos naturales.

En algunos de los casos mencionados, como el de Suecia, se involucran a
ofros Estados como estrategia competitiva empresarial y de colaboracién
social, ya que se comparten similitudes culturales y proximidades
geogrdficas.

Las politicas internas de globalizacion se entienden como nuevos modelos de
implantacién  de regulaciones -y en algunos de los casos de
desreglamentaciones- de las formas acostumbradas de relacionarse y de
entender la sociedad y la economia, como método de lograr ventajas
competitivas frente al resto de los mercados, a través de la informacién vy el

conocimiento.
Sin embargo para comprender el modelo de globalizacion mundial es

necesario mencionar los distinfos acontecimientos que iniciaron los

gobiernos econémicamente mds poderosos, asi como las unificaciones
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econémicas de paises, como es el caso de la Unién Europea, donde las

decisiones internas repercuten en las politicas de relaciones externas.

e Durante los afos 1984 y 1985 se realiza la apertura sin restricciones al
espacio mundial de los movimientos de capitales, la desreglamentacién
financiera se basa por primera vez en las redes de la economia global.

e El desmantelamiento de la ATT en Estados Unidos (enero de 1984),
propicia la liberacién de las telecomunicaciones sobre un fondo de
cambio  tecnolégico  (digitalizacién, redes de alta  velocidad,
optoelectrénica, aumento de la capacidad de las memorias y reduccién
de costos).

e Gran Bretafa, pionera en Europa, privatiza British Telecom (1984), de
esta forma los servicios pUblicos de telecomunicaciones se encaminan
gradualmente hacia un estatus que les permita operar fuera de sus
fronteras.

e En 1987, el Libro Verde sobre telecomunicaciones propicia la
concentracién de los paises miembros de la Unién Europea para la
elaboracién de los términos de una politica comidn, donde se plantean la
abolicién de los monopolios nacionales y se esboza una problemética de
las redes de informacién como elemento de construccién de un mercado
dnico.

e Completa liberalizacién de los mercados capitales europeos en 1990.

e Mercado europeo Unico en 1992.

e Los Estados Unidos lanzan el programa de National Information
Infraestructure en 1993, basado en la autopistas de la informacién.

e El mismo afio la Unién Europea a través del Libro Blanco presentado por

Jacques Delors, hace referencia al crecimiento, la competitividad y el
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empleo. Ademds plantea el marco dentro del cual se debe analizar el
proyecto norteamericano de autopistas de la informacién.

En 1994 el proyecto de infopistas nacionales norteamericano se
transforma en una estrategia mundial. Al Gore propone la construccién
de la Global Informations Infraestructure (Gll), la cual pretende generar
comunicacién instantdnea de forma global, y de ésta forma generar la
abolicién de los grandes desequilibrios sociales. Para ello, es condicién
esencial la desreglamentacién de los sistemas nacionales de
telecomunicaciones como objetivo de las politicas neoliberales de
apertura de los mercados.

El mismo afio 1994, aparece en distintos escenarios la nocién de “nueva
economia”.

El informe Bangemann sobre Europa y la sociedad de la informacion
planetaria (global society of information) publicado en mayo de 1994,
acredita una répida liberacién de las telecomunicaciones al anticipar las
mejoras de la productividad, el desarrollo de las innovaciones
tecnolégicas y el pluralismo cultural.

En 1995, los paises del G-78 ratifican en Bruselas el concepto de
global society of information, asi como la voluntad de lograr lo antes
posible la liberacién de los mercados de las telecomunicaciones. En esta
cita Al Gore pronuncia un discurso sobre la <<Promesa de un Nuevo
Orden Mundial de la Informaciéon>>.

El mismo afo, la red de Internet es la columna vertebral de la

comunicacién global.

84 El

G-7 esta compuesto por los gobiernos de los paises econdmicamente mas ricos y

desarrollados tecnologicamente, estos son: Estados Unidos, Canadd, Reino Unido, Francia,
Alemania, Italia y Japon. Posteriormente la integracion de Rusia a convertido al grupo en el

G-8.
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e En 1997, el presidente Clinton expone la posicién de Washington en
materia de comercio electrénico.

e Acuerdo de moneda Unica para los paises miembros de la Unién
Europea en 1997 y posteriormente en 1999.

e En 1998 entra en vigor el acuerdo sobre la apertura de los mercados de
las telecomunicaciones (teléfono, transmision de datos, etc.) a la
competencia, bajo el marco de negociaciones de la Organizacién
Mundial del Comercio (OMC).

e En marzo de 2000, en la cumbre econédmica y social europea de Lisboa,
la Unién Europea se plantea como obijetivo estratégico convertirse en la

economia del conocimiento més competitiva y dindmica.®

De las acciones y politicas externas de globalizacién llevadas a cabo por los
Estados Unidos, la Unién Europea y los paises del G-7, es posible
entenderlas desde tres aspectos de importancia, que funcionan en forma
conjunta; el primero de ellos es el dominio interno de las comunicaciones
por parte de los gobiernos de modo de resguardar la seguridad y el derecho
a ser informado, y la posterior liberacién de los mercados de las
telecomunicaciones para expandirse mundialmente; el segundo aspecto
corresponde al desarrollo del soporte tecnolégico de las comunicaciones, y
el fomento a la innovacién tecnolégica como politica de gobierno, aplicadas
en el caso de Estados Unidos a la seguridad nacional y posteriormente
transformada en la base tecnolégica de una nueva economia; y por Gltimo la
nueva economia de valores fundada sobre la base tecnolégica para la unién
de las bolsas de comercio de las economias de los gobiernos mas
importantes, la unién de los mercados europeos, y de forma posterior la de

los mercados emergentes como forma de unificacién de politicas y de

8 MATTELART, Armand. Historia de la sociedad de la informacion. p.121-133
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globalizaciéon econémica bajo reglas comunes de actuacién, establecidas
por organizaciones mundiales como: el Fondo Monetario Internacional
(FMI), la Organizacién Mundial del Comercio (OMC) y el Banco Mundial.

El resumen histérico de acontecimientos y las politicas internas de los
gobiernos, asi como aquellas tomadas en conjunto por los paises
econdmicamente mds importantes, son en si mismas funciones de apertura
conducentes a la globalizacién, con un marcado acento en la economia
como forma de unificacién mundial, y basadas en los soportes de las nuevas
tecnologias de comunicacién. Estas acciones de politicas internacionales en
el plano econdémico, pueden considerarse coincidentes y a la vez
cooperativas con el conjunto de variables realizadas por los gobiernos para
la formacién de una sociedad basada tecnolégicamente en el traspaso de la

informacién y la generacién de conocimiento.

De ésta forma, las conclusiones de la conferencia ministerial del G-78 sobre
la Sociedad de la Informacién, basada en la Cumbre de Ndpoles de 1994,
se fundamentan en una idea compartida del enriquecimiento humano como
un esfuerzo de integracién social a escala mundial, basado en los avances
tecnolégicos de la informacién y las comunicaciones. Las politicas vy
compromisos adoptados para llevar acabo estas propuestas se resumen en

las siguientes dreas de realizacién de proyectos®’:

e Inventario global. Establecer y suministrar un inventario multimedia de
informacién, accesible por medios electrénicos, sobre los proyectos vy

estudios mds importantes, nacionales e internacionales, dirigidos a

% Los ministros del Grupo de los 7 se reunieron en Bruselas con miembros de la Comisién
Europea en 1995, para establecer las directrices y conclusiones de la Cumbre mundial del afio
anterior, y de ésta forma programar las acciones y proyectos globales basados en la era de la
informacion para el desarrollo de la nueva sociedad.

87 LINARES, Julio., y ORTIZ Chaparro, Francisco. Autopistas Inteligentes. p.239
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fomentar y desarrollar la sociedad global de la informacién. En base a
un estudio evaluativo se identificardn y valorardn los factores sociales,
econdmico y culturales que influyen sobre el desarrollo de dicha
sociedad.

Interoperabilidad global de las redes de banda ancha. Facilitar la
implantacién de enlaces internacionales entre las distintas redes de alta
velocidad y de los proyectos piloto que soporten aplicaciones avanzadas.
Formacién y educacién intercultural.  Suministrar  planteamientos
innovadores que faciliten la ensefianza de idiomas, dirigidos
especialmente a los estudiantes y a las PYMEs.

Bibliotecas electrénicas. Construir, a partir de los programas de
digitalizacién  actuales, una amplia coleccién  virtual sobre los
conocimientos de la humanidad, que estard al alcance de un publico
extenso, a través de las redes. Se trata ademds de plantear claramente la
creacién de una red global capaz de conectar entre si las bibliotecas
electrénicas locales.

Museos y galerias electronicas. Acelerar la digitalizacion multimedia de
colecciones y fondos de museos que permitan al pUblico acceder a las
mismas, ademds de su utilizacién como recurso para la ensefianza en
escuelas y universidades.

Gestion del medio ambiente y recursos naturales. Aumentar la conexién
y la integracién electrénica de bases de datos distribuidas que contienen
informacién relevante para el medio ambiente.

Gestién de situaciones de emergencia globales. Fomentar una red de
informacién global que mejore la gestién de riesgos, la respuesta a
situaciones de emergencia, y el acceso a conocimientos en esta materia.
Aplicaciones sanitarias globales. Demostrar el potencial de las

tecnologias telemdticas en el campo de la telemedicing, y luchar contra
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los azotes sanitarios importantes. Fomentar planteamientos conjuntos en
aspectos como la utilizacién de tarijetas de datos sanitarios,
normalizacién y otros mecanismos que permitan utilizar las aplicaciones.

e Administraciones puUblicas “en linea”. Intercambiar experiencias vy
procedimientos éptimos que permitan la utilizacién de las tecnologias de
la informacién en linea por las administraciones publicas. Implantar
procedimientos de tramitacién administrativa por via electrénica entre
gobiernos, empresas y ciudadanos.

e Mercado global para las PYMEs. Contribuir al desarrollo de un entorno
que permita el intercambio abierto y sin discriminacién de la informacién
y demostrar, especialmente a través del intercambio electrénico de datos
(EDI), la interoperabilidad de los servicios electrénicos y de informacién
en relacién con la cooperacién y el comercio a escala global, a fin de
fomentar la actividad de las PYMEs.

e Sistema de informacién maritima. Integrar y aumentar la proteccién al
medio ambiente y la competitividad industrial en todas las actividades
maritimas, mediante las tecnologias de la informacién y de la
comunicacién incluyendo aplicaciones en el campo de la seguridad y el

medio ambiente, la fabricacién inteligente y las redes logisticas.

Finalmente, las politicas de los gobiernos estdn dirigidas hacia la promocién
de las redes de servicios globales de informacién, educacién, sanitarios,
empresariales y de administracién, compartiendo experiencias y potenciando
las sinergias en todas las dreas y localidades, de modo, de asegurar el
compromiso unificado para realizar todas estas acciones, con una fuerte
base de las TICs, las cuales se consideran como el origen de los principales

cambios en las formas de trabajo, comercio, y acciones sociales como la
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formacién, la diversién y la investigacién, promoviendo la flexibilidad en las
organizaciones, procurando la participaciéon y la descentralizacién.

1.3.2 Influencia de la Innovacion Tecnologica en los

procesos de Globalizacion

El desarrollo de nuevas tecnologias basadas principalmente en los procesos
de innovacién de la elecirénica, y éstas, aplicadas a las redes de
comunicaciones, componen otro de los factores influyentes en el proceso de

globalizacién mundial a través de las redes de comunicacién.

Los agentes que han desarrollado y dado forma a las nuevas Tecnologias de
la Informacién y las Comunicaciones, estdan determinados por una
importante secuencia de etapas en el proceso de innovacion.

Estas etapas de innovacién tecnolégica, se compone de tres campos

estrechamente interrelacionados, estos son:%8

e La microelectrénica. La invencién del transmisor (Laboratorios Bell,
Nueva Jersey,1947) hizo posible procesar los impulsos eléctricos a un
ritmo mds rdpido, posibilitando la codificacién de la légica y la
comunicacién con méquinas y entre ellas. Sin embargo, el paso decisivo
en la microelectrénica se dio con el circuito integrado (Texas Instruments,

1957).

8 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.67-73
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Los ordenadores. La invencién de los microprocesadores (Intel, Silicon
Valley, 1971) permitié procesar informacién, su instalacién podia
realizarse en cualquier parte de los componentes electrénicos,
potenciando la integracién de los circuitos en un solo chips, el cual
estaba determinado por su capacidad de integracién, capacidad de
memoria y velocidad de procesamiento. La primera mdquina portdtil de
célculo fue creada en 1975 (Albuguerque, Nuevo México), que fue la
base del Apple | (Silicon Valley) y luego del Apple Il, el primer ordenador
comercializado con éxito. En 1981, IBM (International Business
Machines) crea el ordenador personal (PC). El Macintosh de Apple,
lanzado en 1984, fue el primer paso hacia una informdtica fécil para el
usuario, con la infroduccién de la tecnologia de interfaz para el usuario
basada en el icono, desarrollada originalmente en el Centro de
Investigaciéon de Palo Alto de la Xerox.

El software para los ordenadores personales, también fue desarrollado a
mediados de los afos setenta. A los avances en microelectrénica y
software, se afaden los grandes progresos efectuados en las
capacidades de interconexién. Desde mediados de la década de los
ochenta, los microordenadores actian de forma interactiva en redes,
debido a los importantes avances ocurridos tanto en las
telecomunicaciones como en las tecnologias de redes informdticas

durante la década de los setenta.

Las telecomunicaciones. Sus grandes desarrollos han sido posibles
gracias a los nuevos dispositivos de microordenadores y la intensificacién
de la capacidad informdtica, producto de la relaciéon sinérgica en la
revolucién de la tecnologia de la informacién. Conmutadores, selectores

de rutas electrénicos y los nuevos enlaces de las tecnologias de la
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transmisién; tradicional, directa por satélite, microondas, telefonia
celular digital, cable coaxial y la fibra éptica, ofrecen una diversidad vy
versatilidad que se adaptan a una gran gama de usos y empleos,

posibilitando la ubicuidad en comunicaciones.

Basdndonos en Castells, estas tres fases demarcan las etapas y secuencias en
el proceso de innovacién tecnolégica de las comunicaciones iniciados con el
desarrollo del microprocesador, el cual hizo posible la creacién del
microordenador, siendo los avances en las telecomunicaciones los que
permitieron a los microordenadores funcionar en red, aumentando asi su
potencia y flexibilidad de acciones.

Las aplicaciones de estas tecnologios a la electrénica aumentaron el
potencial de fabricacién y disefio de nuevas tecnologias de semiconductores.
El nuevo software se vio estimulado por el rapido crecimiento del mercado
de los microordenadores, que a su vez se expandié por las nuevas
aplicaciones, y las nuevas tecnologias de infterfaz de uso facil para el
usuario.

Todos estos acontecimientos e innovaciones desencadenados, contribuyeron

-cada uno de ellos- en el desarrollo del siguiente, y asf sucesivamente.

También es necesario destacar que la innovacién tecnolégica no sélo se
sucedié en los Estados Unidos, sin embargo se considera que la primera
Revolucion de la tecnologia de la informaciéon fue norteamericana 'y

especialmente Californiana.?’

8 «Sj la primera Revolucion industrial fue britanica, las primera Revolucién de la tecnologia
de la informacion fue estadounidense, con una inclinacion californiana. En ambos casos,
cientificos e industriales de otros paises desempefiaron un papel importante, tanto en el
descubrimiento como en la difusion de las nuevas tecnologias. Francia y Alemania fueron
fuentes clave de talento y aplicaciones en la revolucidn industrial. Los descubrimientos
cientificos originados en Inglaterra, Francia, Alemania e Italia fueron las bases de las nuevas
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El desarrollo tecnolégico mencionado, coincidié histéricamente con dos
procesos de importancia social; la seguridad nacional y el cambio de la
economia.

17 iniciados por los Estados

Seguridad. Los proyectos de defensa naciona
Unidos entre 1957 y 1960 con el programa espacial, supuso una inversion
en tecnologia durante la década de los sesenta. Sin embargo los grandes
avances en microelectrénica y en telecomunicaciones que dieron paso a un
nuevo sistema tecnoldgico se sucedieron en la década de los setenta. La
masificaciéon de ésta nueva tecnologia fue aprovechada por el programa de
defensa norteamericano llamado la “guerra de las galoxios” de 1983. Estos
acontecimientos donde la tecnologia ha influido notablemente, indican que
la innovacién tecnolégica no fue inducida directamente por las necesidades

militares de un pafs. '

tecnologias de la electronica y la biologia. El ingenio de las compaiiias japonesas ha sido
critico para la mejora de los procesos de fabricacion en la electronica y en la penetracion de
las tecnologias de la informacion en la vida cotidiana de todo el mundo, mediante un aluvion
de productos innovadores (...)”. FORESTER, 1993., en CASTELLS, Manuel. La era de la
informacion. p.79

% La relacién entre seguridad nacional y tecnologia no es una asociacion iniciada en éste
periodo. El telégrafo marco el inicio de una red de comunicaciones con finalidades bélicas
que posteriormente fueron aprovechadas en benéfico de la sociedad.

“<<Estas mdquinas se han instalado con el fin de transmitir informacién en tiempos de
guerra. Pero el creciente deseo del hombre pronto serd, probablemente, el de ponerlas al
servicio de finalidades més prdcticas>>". (Babbage, 1832, p.36) en MATTELART,
Armand. Historia de la Sociedad de la Informacién. p.43

1 “En cuanto al argumento militar, al impacto del Sputnik de 1957-1960 se respondié
con el programa espacial estadounidense mediante la inversién tecnolégica masiva de los
afios sesenta, no la de los setenta; y el nuevo impulso importante a la tecnologia militar
estadounidense se acometié en 1983 en torno la programa <<Guerra de las Galaxias>>,
que en realidad utilizé las tecnologias desarrolladas en la década prodigiosa precedente.
De hecho, parece que ha de seguirse la pista del surgimiento de un nuevo sistema
tecnolégico en la década de 1970 hasta la dindmica auténoma del descubrimiento
tecnolégico y su difusién, incluidos los efectos sinergéticos entre varias tecnologias clave.
(...) la primera revolucién de la tecnologia de la informacién se concentré en los Estados
Unidos, y en buena medida en California, en la década de 1970, atendiendo a los
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Economfa. Asi también, la crisis econémica de finales de la década de los
setenta y el planteamiento de una nueva economia, supone un fuerte
impulso de ésta por medio de las nuevas TICs que conformaron
posteriormente la red global, sin embargo éste proceso mundial, tampoco se
considera inicialmente como una politica programada en conjunto por los
gobiernos en materia de desarrollo tecnolégico, con consecuencias
proyectadas.”?

La contribucién tecnolégica de las telecomunicaciones a la nueva economia,
se consideran como la base del nuevo paradigma tecnoeconémico®, sin
embargo la conjuncién de factores implicados y la sincronizacion de éstos,
es demasiado exacta para suponer que fue programada como una politica
de ajustes para reactivar la economia en base al soporte tecnolégico, mas
bien la tecnologia sirvid para potenciar los nuevos cambios en materias

econdmicas.

avances de dos décadas previas y bajo la influencia de diversos factores institucionales,
econdmicos y culturales. Pero no surgié de ninguna necesidad preestablecida: su
induccién fue tecnolégica, en lugar de ser determinada por la sociedad”. CASTELLS,
Manuel. La era de la informacién. p.78

924S] bien existe una coincidencia histérica entre el agrupamiento de nuevas tecnologias y la
crisis econdmica de los afios setenta, su sincronizacion es demasiado exacta, el <<ajuste
tecnologico>> habria sido demasiado rapido, demasiado mecanico, cuando sabemos de las
lecciones de la Revolucion Industrial y otros procesos de cambio tecnologico que las sendas
econdmica, industrial y tecnologica, aunque se relacionan se mueven con lentitud y adecuan
su interaccion de forma imperfecta”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.77
%3«Un nuevo paradigma tecnoecondmico es un grupo de innovaciones técnicas, organizativas
y gerenciales interrelacionadas, cuyas ventajas se a van a encontrar no sélo en una nueva
gama de productos y sistemas, sino en su mayoria en la dinamica de la estructura del coste
relativo de todos los posibles insumos (imputs) para la produccion. En cada nuevo paradigma,
un insumo particular o conjunto de insumos puede describirse como el <<factor clave>> de
ese paradigma, caracterizado por la caida de los costes relativos y la disponibilidad universal.
El cambio contemporaneo de paradigma puede contemplarse como el paso de una tecnologia
basada fundamentalmente en insumos baratos de energia a otra basada sobre todo en insumos
baratos de informacion derivados de los avances en la microelectronica y la tecnologia de las
comunicaciones”. FREEMAN, Christopher. 1988, en CASTELLS, Manuel. La era de la
informacion. p.87
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Los procesos de innovacién se generaron a partir del propio impulso
cientifico, asi como las reciprocas contribuciones de éstos, masificandose

hasta la generacién de un nuevo sistema tecnolégico posible de aplicar.

“(...) una vez que cobré existencia como sistema, (...) sus desarrollos vy
aplicaciones, y, en definitiva, su contenido, resultaron moldeados de forma
decisiva por el contexto histérico en el que se expandié. En efecto, en la
década de 1980, el capitalismo (en concreto, las principales empresas y los
gobiernos del club de los paises del G-7) ya habian emprendido un proceso
sustancial de reestructuracién econémica y organizativa, en el que la nueva
tecnologia de la informacién desempefaba un papel que la conformé
decisivamente. Por ejemplo, el movimiento impulsado por las empresas
hacia la desregulacién y liberacién en la década 1980 fue concluyente para
la reorganizaciéon y el crecimiento de las telecomunicaciones, de modo mds
notable tras el desposeimiento de ATT. A su vez, la disponibilidad de nuevas
redes de telecomunicaciones y sistemas de informacién puso los cimientos
para la integracién global de los mercados financieros y la articulacion
segmentada de la produccién y el comercio de todo el mundo.

De este modo y hasta cierta medida, la disponibilidad de nuevas tecnologias
constituidas como un sistema en la década de los setenta fue una base
fundamental para el proceso de reestructuracién socioeconémica de las
década de los ochenta. Y las utilizaciones de esas tecnologias en esa década

condicionaron en buena parte sus usos y trayectorias en la de 1990”.7

Es por estos motivos que la conformacién de una sociedad globalizada,
debe ser entendida como una interrelacién de dos tendencias relativamente

independientes, como lo son: la innovacién tecnolégica aplicada al

% CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 79
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desarrollo de nuevas tecnologias de la informacién; y la reestructuracién
econémica basada en el poder de la tecnologia.

El resultado de la unién de estos factores para el desarrollo de una estrategia
de economia global es en parte indeterminado segun Castells, ya que existen
un gran nimero de variables que evolucionaron en un mismo perfodo de
tiempo pero con cierta independencia confluyendo en la interaccién de la
tecnologia y la influencia en la sociedad.”

%, cabe decir que la

“Sin rendirnos necesariamente al relativismo histérico
Revolucién tecnolégica de la informacion se suscité cultural, histérica y
espacialmente, en un conjunto muy especifico de circunstancias cuyas

caracteristicas marcaron su evolucién futura”.”’

Llos factores y variables mencionados, asi como de los procesos
independientes de innovaciéon tecnolégica que dieron forma al desarrollo de
las TICs, confluyeron en un sistema de comunicacién global en red, basado
en la interaccién de los ordenadores y facilitado por el desarrollo vy

expansion del software, éste sistema es conocido como INTERNET.

La masificacién y el uso de Internet fue en un principio “con finalidades de
innovacién tecnolégica, por el puro placer de descubrir”®, siendo las
universidades un pilar fundamental para el desarrollo de las redes

comunitarias.”?

?>“los sistemas fecnolégicos se producen socialmente y la produccién social viene
determinada por la cultura”. CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.51

% Estocastica: “Teoria estadistica de los procesos cuya evolucién en el tiempo es aleatoria”.
WWW.rae.es

7 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 79

% Ibid. p.38

99 “<<|los principios de intercambio igualitario y de circulacién libre y gratuita de la
informacién en el marco de una red cooperativa gestionada por sus usuarios que
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Informacién
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Sistemas
INTERNET « Informaticos

Comunicaciones

Figura 03.1.3.2 Internet como soporte de informacién y comunicaciones.

Las condiciones bajo las cuales se conformé Internet fueron excepcionales,
ya que los recursos econdémicos eran proporcionados por el proyecto
norteamericano ARPA, y los conocimientos cientificos y tecnolégicos eran
aportados por las universidades, los Think-Tanks innovadores y los grandes
centros de investigacién. Por medio de las distintas acciones sinérgicas de
estas organizaciones, los avances tecnolégicos fueron clave para la creacién
y desarrollo de Internet'®’, asi como para la difusién de los protocolos de

01

comunicaciéon'®! entre ordenadores a través de la distribucién abierta de

software y el uso compartido de recursos.'%

constituyen el nicleo del marco sociotécnico del Internet universitario se van a difundir,
piensan, con la nueva tecnologia>>". FLICHY, 1999. p.113, en MATTELART, Armand.
Historia de la sociedad de la informacién. p.62

100 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.36-38

1% Un protocolo es un conjunto formal de normas desarrollados para intercambiar datos entre
distintos puntos de una red.

IP (Internet Protocol) es un protocolo estandar para enviar una unidad de datos a través de una
interconexion de redes. Es la forma por la que los dispositivos (con direcciones IP) se
comunican entre si. El protocolo TCP (Transfer Control Protocol) gestiona el flujo de
paquetes IP, garantizando que lleguen a su destino. DZ Centro de Diseflo. Tecnologias de la
Informacién y de la Comunicacion e innovacion empresarial. p. 26-27
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De ésta forma se fueron generando nuevos nodos'® de innovacién e
intercambio tecnolégico, provocados por la expansién del uso de la

tecnologia en red que producia a su vez més tecnologia.'®*

Vinculo con universidades
| ' y centros de investigacion

Activo cientifico Generuclén de redes
y tecnolégico de produccuén

« FIU|os de know how
tecnolégico

CREACION DE NUEVOS NODOS

Figura 04.1.3.2 Modelo de generacién y transferencia tecnolégica.

92 “La répida difusién de los protocolos de comunicacién entre ordenadores no habria
tenido lugar sin la distribucién abierta y gratis de software y el uso compartido de recursos
(...)".Op.cit. p.38

1% “Una red es un conjunto de nodos interconectados. Un nodo es el punto en el que una
curva se intercepta a si misma. Lo que un nodo es concretamente depende del tipo de redes a
que nos refiramos”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 550

04 “Después que la NSF abrié el acceso de NSFNET a las redes extranjeras, de 1990 a
1995 (momento es que se privatizd Internet), se doblé la proporcién de redes no
estadounidenses conectadas a Internet, pasando del 20% al 40% de todas las redes
conectadas”. CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.40
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El hecho més relevante de ésta nueva forma del uso de la tecnologia, se
produce mediante la modificacién de ésta y la transmisién de los nuevos
conocimientos aplicados de vuelta a la red (flujos de datos) para ser
utilizados por todos y en tiempo real. De éste modo, se reduce
considerablemente el lapso de tiempo transcurrido entre los procesos del
aprendizaje por la utilizacién (activos tecno-cientificos) y la produccion
mediante el uso (Know-how tecnolégico), generando un ciclo construido
entre la difusién de la tecnologia, su desarrollo y el perfeccionamiento de
ésta.

Este fenémeno defermina la répida expansién y posterior crecimiento de
Internet, a través del aumento del nimero de nodos, redes y en la variedad
de sus aplicaciones. Por ello la innovaciéon tecnolégica generada para la
formacién de Internet, asi como aquella que se produjo, promovié y difundié
dentro de las propias redes, generé una secuencia de influencias globales,

ocasionadas segun Castells, bajo tres condiciones esenciales'®:

e Una arquitectura de red abierta, descentralizada, y distribuida
multidireccionalmente en su interactividad.

e Protocolos de comunicacién de distribucién libre, para que los
desarrollos de éstos sean susceptibles o modificaciones de
implementacién potenciando su calidad.

e Instituciones gestoras de Internet transparentes y cooperativas.

Estas tres caracteristicas confluyen en la apertura tecnolégica que conforma
el sistema de conexién informdtica en red, el cual constituye la esencia de
Internet a través de los procesos generados desde los centros tecnolégicos de

las universidades y expendidos a la sociedad. Por éste motivo, la cultura de

195 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.43
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Internet se caracteriza por tener una estructura formada por cuatro aspectos

superpuestos'%:

e Cultura tecnomeriticrética'®. Estd basada sobre el valor del
descubrimiento tecnolégico, la contribucién al campo del conocimiento
con objetivos aplicados al mejoramiento del sistema, la relevancia del
descubrimiento y su contribucién individual y pdblica, la respetabilidad y
autoridad cientifica y tecnolégica, y finalmente los esfuerzos cooperativos
y la productividad intelectual difundida, evaluada y criticada por los
académicos.

e Cultura hacker'®8.

Formada por el conjunto de valores y creencias
surgidos en las redes de programadores informdticos. La interactuacién
on line se basa en la colaboraciéon y cooperacion de proyectos
autodefinidos de programacién creativa e innovacién de software. Los
valores fundamentales de ésta cultura son: la libertad para crear y
absorber los conocimientos disponibles, asi como la redistribucion de
dichos conocimientos transformados en innovacién tecnolégica y
creatividad personal. Es una cultura basada en los términos y conceptos
de la cultura tecnomeriticrdtica.

e Cultura comunitaria virtual. Formada por los primeros usuarios de

Internet que dieron forma a los comportamientos y organizacién social

de la red. Con la aparicién de la word wide web en los afios noventa la

196 Ibid. p. 51-77

1074(_) cultura que cree en el bien inherente del desarrollo cientifico y tecnolégico como
componente clave del progreso de la humanidad”. CASTELLS, Manuel. Lo galaxia
Internet. p.53

198 < a cultura hacker juega un papel crucial en la construccion de Internet por dos razones
fundamentales: por un lado, es el caldo de cultivo en donde se originan importantes
innovaciones tecnoldgicas mediante la cooperacion y la libre comunicacion; por otro lado,
dicha cultura hace de puente entre los conocimientos originados en la cultura
tecnomeritocratica y los proyectos empresariales que difunden Internet en el conjunto de la
sociedad”. Ibid. p.56
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comunidad virtual fue desarrollada no sélo por expertos en
programacién, sino también, por personas que contribuyeron con
innovaciones sociales basados en conocimientos limitados. La
comunicacién global de la comunidad virtual se establece a través de la
difusién de mensaijes, listas de correo, chats rooms, juegos multiusuarios,
sistemas de conferencias, etc., contribuyendo a la participacion
ciudadana en diversos dmbitos, dando origen a las comunidades on
line, encarnadas bajo la libertad de expresién a nivel global, y la
capacidad de cualquier persona para navegar, o crear-publicar sus
propios contenidos en espacios personales que pueden llegar a
masificarse, suscitando asi la creacién de una nueva red como
instrumento para la organizaciéon social, la accién colectiva y la
construccién de una idea o una tendencia.

Cultura emprendedora. Fenémeno social iniciado en la década de los
noventa con la fuerza motriz de las empresas y sus usos comerciales. El
potencial emprendedor estd fundado en la capacidad creativa para
imaginar  nuevos  procesos, nuevos productos y  servicios
transformdndolos en proyectos adaptados al medio de Internet, de ésta
manera las nuevas ideas se convierten en nuevas formas de generacién
de recursos a través de la tecnologia. La base de ésta cultura
emprendedora se encuentra en la transformacién de el know-how
tecnolégico y la visién empresarial en un valor financiero. De esta forma
Internet ha transformado el modo de hacer de la empresa, asi como la
empresa ha transformado a Internet, ya que a través de este nuevo
medio se ha podido desarrollar un nuevo tipo de empresas, y una nueva
forma empresarial fundada en nuevas reglas y procesos de produccién,
gestion y cdlculo econémico fomentando y potenciando la nueva

economia a través de los valores del conocimiento y la innovacién.
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Estos cuatro aspectos de la cultura de Internet determinan una parte esencial
en formacién de la red'” de globalizacién mundial, abriendo nuevas
posibilidades de interaccién social y econémica, a través de la innovacion
tecnolégica creadora del nuevo paradigma de la tecnologia de la
informacién, como base organizadora de la Sociedad de la Informacién vy el
Conocimiento.

Las principales caracteristicas del paradigma informacional, pueden
considerarse como el nicleo de influencia que determina a una sociedad
basada en el traspaso de informacién y la generacién de conocimiento, con
el objetivo de dinamizar la innovacién y la productividad.

La influencia de la innovacién tecnolégica en el proceso de globalizacién se

determina a partir de cinco rasgos''® convergentes:

e Tecnologias para actuar sobre tecnologias. La informacién es la materia
prima y sus efectos determinan la capacidad de innovacién y generacién
de conocimiento.

e Capacidad de penetracién de los efectos de las nuevas tecnologias. La
informacién se considera como una parte integral de toda actividad
humana, afectando a todos los procesos de nuestra existencia individual

y colectiva, a través del nuevo medio tecnolégico.

199 “la Gnica organizacién capaz de un crecimiento sin prejuicios o un aprendizaje sin
guia es la red. Todas las demds topologias limitan lo que pueda pasar. Un enjambre de
redes es todo bordes y, por ello, abierta, sin que importe por donde se entre. En efecto
una red, es la organizacién menos estructurada de la que pueda decirse que tiene una
estructura (...), de hecho, una pluralidad de componentes verdaderamente divergentes
sélo pueden guardar coherencia en una red. Ninguna otra disposicién -cadena,
pirdmide, drbol, circulo- puede contener a la diversidad auténtica funcionando como un
todo”. KELLY, 1995. p.25-27, en CASTELLS, Manuel. La era de la Informacién. p. 88

"0 pPEREZ, Carlota., en CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 88-89
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Légica de interconexién. Comprende todo el sistema o conjunto de
relaciones basadas en las nuevas tecnologias de la informacién. La
interconexién de éstas relaciones se sustenta en la morfologia de la red,
siendo una estructura capaz de adaptarse a las complejidades de las
nuevas y crecientes interacciones, y eficaz para las nuevas pautas de
desarrollo que surgen del poder creativo de esa interacciéon. La
configuracién topolégica de la red es flexible y ampliable, pudiendo
materializarse en todo tfipo de procesos y organizaciones mediante
tecnologias de la informacién.

La flexibilidad. La tecnologia de la Informacién se basa en la flexibilidad,
es por éste motivo que los procesos no sélo pueden ser reversibles, sino
que es posible modificar las organizaciones y las instituciones, asi como
transformarlas  fundamentalmente mediante la reordenaciéon de sus
componentes. Se caracteriza por el cambio constante y la fluidez
organizativa.

Convergencia creciente de tecnologias especificas en un sistema
altamente integrado. La coexistencia de nuevas tecnologias se unifican
en un proceso constante de desarrollo, orientado a la conformacién de
un sistema cohesionado capaz de influir en las relaciones sociales vy
econdmicas de forma global. Asi la  microelecirénica, las
telecomunicaciones, la optoelectrénica y los ordenadores estdn ahora
integrados en sistemas de informacién utilizables de forma masiva vy

expansible.
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1.3.3 Economia Globadl

Los procesos de globalizacién econémica surgen de la proaccién sinérgica
de dos factores clave: el primero de ellos se presenta desde las bases de la
innovacién tecnoldgica aplicadas en las TICs con influencia en todos los
dmbitos sociales; y el segundo factor, se establece por medio de las
sucesivas politicas gubernamentales en materia de unificacién de los

mercados mundiales, para reactivar la economia.

Estos dos factores determinan el contexto por el cual la nueva economia se
transforma en un ente global, sin embargo cada uno de estos agentes
confiene numerosos elementos que es necesario visualizar, como medio de

comprensién del fenémeno de la economia globalizada.

La innovacién tecnoldgica actué en diferentes dmbitos de importancia en la

economia:

e Permitié el desarrollo de avanzados sistemas informdticos, capaces de
procesar complejos modelos matemdticos para gestionar productos
financieros a gran velocidad, y llevar a cabo operaciones bursdtiles en
bolsas de comercio y centros financieros de todo el mundo unidas bajo
las TICs.

e Las gestiones realizadas on line permitieron a las entidades financieras y
a las diferentes organizaciones funcionar a nivel regional y global en
tiempo real.

e Llas empresas basadas en procesos productivos tecnolégicos,

estandarizaron los componentes de sus productos y personalizaron el
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resultado final, incorporando la produccién flexible y la organizacién de
linea de montaje internacional.

e Las redes de produccién transnacionales de bienes y servicios se basaron
en sistemas inferactivos de comunicacién y transmisién de informacién,
de ésta forma podian retroalimentarse y coordinar la produccién, y la
distribucién de forma descentralizada.

e Las redes mundiales de transportes de bienes y personas, se potenciaron
directamente mediante la utilizacién de las tecnologias de la
informacién, pudiendo asi gestionar de manera répida y eficaz el
trasporte aéreo, las lineas transocednicas de navegacién, los ferrocarriles

y las autopistas. "’

Es por éstos motivos que la red de Internet se transforma en el eje de
informacién y comunicaciones de la nueva economia global, haciendo
posible la unificacién de los agentes y generando un cambio organizacional

con implicaciones productivas en las relaciones econémicas y sociales.

Sistemas
Informéaticos

‘ \ .

‘ Informacion H- INTERNET ‘ 4m| Comunicaciones

d

Cambio
Organizacional

d

Implicaciones
sociales y econémicas

Figura 05.1.3.3 Internet como soporte de tecnolégico de la economia digital.

""" CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.170-174
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Sin embargo, ni la tecnologia (como soporte) ni los mercados de capitales
(como contexto econémico) por si mismos podian ser capaces de desarrollar
la economia global. Los agentes decisivos fueron los gobiernos
econdmicamente mdés importantes (G-7) y sus instituciones internacionales
auxiliares, como el FMI, OMC, y el Banco Mundial, precursores de la nueva
economia -la economia global- a través de tres politicas interrelacionadas

clave para crear los fundamentos de la globalizacién econémica:'"?

e La desregulacién de la actividad econdmica interna, empezando por los
mercados financieros.
e Lla liberacién del comercio y el flujo de la inversion de capitales

internacionales.

® |a privatizacién de las compaiifas controladas por el sector publico.

*Gobiernos G7

*Banco Mundial Creaciéon de los
*FMI fundamentos de

*OMC la Globalizacién

Finanzas / Inversiéon

Desregulaciéon de la '
actividad econémica

Mercados de bienes

Liberacion del comercio y >
capitales y servicios

la inversién internacional

Privatizacion de las
companias publicas

Figura 06.1.3.3 Politicas y acciones de Globalizacién econémica.

"2 1bid. p.173-174
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El inicio de las politicas de globalizacién econémica fueron consecuencia de
las negativas perspectivas sobre el “limite del crecimiento mundial” y la

posterior crisis econémica de finales de los afios setenta''s.

Bajo estas
condiciones, los gobiernos més influyentes en materias econdémicas
comienzan a promover la liberacion de los mercados financieros y la
desregulacion econdmica, siendo los Estados Unidos el precursor de estas
acciones a mediados de la década de los setenta y principio de los ochenta
(administraciones Carter y Reagan), seguidos por Gran Bretafia bajo la
administracién de la primera ministra Thatcher, con acciones dirigidas hacia
la privatizacién de las compaiias piblicas, marcando un precedente de
orden mundial.

Ofros paises reaccionaron frente a los acontecimientos mencionados
realizando sus propias medidas: Alemania en 1981, eliminé los controles
transfronterizos de capitales extranjeros, mientras que Francia establecié su
propio mercado de futuros financieros; Hong Kong y Singapur liberaron sus
mercados atrayendo a las fransnacionales financieras (norteamericanas y
britdnicas inicialmente) ganado cuotas de mercado en el Pacifico Asidtico.
Estas politicas de globalizacion fueron adoptadas por la mayoria del resto de
los paises al comienzo de la década de los noventa, estableciéndose asf las
instituciones y normas que regirdn en adelante la economia mundial, siendo
el objetivo de estas medidas, la unificacién de todas las economias bajo un
conjunto de normas homogéneas, donde el capital, los bienes y los servicios

pueden fluir hacia los distintos mercados y desde ellos hacia fuera.

'3 Es importante considerar que el mercado de los recursos naturales como el petroleo ha sido
vital como fuente de energia que provee la industria manufacturera y los transportes. Segiin
Soros, “la verdadera aparicion de un sistema capitalista global llegd en la década de 1970. Los
paises productores de petroleo se unieron en la Union de Paises Exportadores de Petroleo
(OPEP) y elevaron el precio del crudo, primero en 1973 de 1,9 ddlares por barril hasta los
9,76 dolares por barril, y después en 1979, como reaccion a los acontecimientos politicos de
Irén e Irak, desde 12,70 dodlares hasta 28,76 ddlares por barril. Los exportadores de petrdleo
disfrutaron de stibitos y cuantiosos superavits mientras que los paises importadores tenian que
financiar grandes déficits”. SOROS, George. Capitalismo Global. p.139
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Sin duda los primeros pasos en la globalizacién de los mercados financieros,
asi como en las economias internas de los distintos paises no fue fdcil, ya
que lograr un equilibrio mundial en estas materias requeria del saneamiento
de muchas arcas fiscales en distintas regiones del mundo, asi como, de la
inversién monetaria de las potencias mundiales en las regiones menos
favorecidas, implicando un riesgo financiero de importancia para las
compafias privadas, quienes eran los encargados de realizar dichas
operaciones de compra de empresas de servicios pUblicos generando las
primeras firmas multinacionales (principalmente de servicios). Para lograr
estas medias el Fondo Monetario Internacional (financiado por el G-7), asi
como el Banco Mundial'™ y la OMC presionaron politicamente para que las
economfas se liberalizaran, con la promesa de que fluiria el capital global
hacia ellas por medio de la concesién de prestamos (deuda externa) a los
paises que lo necesitaran, con la finalidad de estabilizar-reactivar su
economia y asi afianzar también a la regién que pertenecian, como
confraparte los gobiernos debian aceptar las politicas de ajustes econdmicos
recomendados por las instituciones mundiales. Lamentablemente estos
paquetes de medidas adolecian de politicas especificas para cada realidad
econdmica, siendo mds bien recetas de acciones genéricas producidas por
economistas neocldsicos ortodoxos procedentes de las universidades de
Chicago (los “Chicago boys”), Harvard y el MIT.

A finales de los afios noventa, el FMI gestionaba y asesoraba en politicas de

ajuste a mds de ochenta paises de todo el mundo.'™ De éste modo la

114 <L as instituciones de Breton Woods -el FMI y el Banco Mundial- fueron concebidas para
hacer posible el comercio internacional en un mundo desprovisto de movimientos de capital
internacional. E1 Banco Mundial fue concebido para compensar la ausencia de inversiones
directas; el FMI, la ausencia de crédito financiero para contrarrestar los desequilibrios en el
comercio”. Ibid. p.138

115 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 178

85



¢ amplié la unién de mercados conectdndolos en

integracién econémica'’
red, vinculando a los segmentos dindmicos de la mayoria de los paises del
mundo en una economia global abierta como resultado de una légica de

auto expansion.

Los principales escenarios financieros y empresariales en la década de los

noventa, se unian bajo cuatro aspectos relevantes, segin Castells''’:

e Los intereses estratégicos percibidos de un Estado-nacion.

El contexto ideolégico.

e Los intereses politicos de liderazgo.

Los intereses personales de quienes ocupan los cargos.

Los Estado Unidos amplion su gran mercado con politicas econémicas
abiertas aumentando la capacidad de sus empresas multinacionales,
trasladando el capital hacia afuera de sus fronteras obteniendo cuotas de
mercado importantes y manteniendo el liderazgo competitivo. La Unién
Europea consolida su unificacién y convergencia econémica como media de

8 introdujo

adopcién de la globalizacién. Japén, forzado por la recesién
reformas dinamizadoras que abrieron la economia japonesa a inversores y
capitales extranjeros. A su vez, China e India encontraron la oportunidad de
entrar en un proceso de desarrollo industrial construyendo una base

tecnolégica y econdmica que permitié la renovacién del poder nacional.

116 Segtin Castells, los gobiernos que no adoptaron el régimen econdmico liberal propuesto
por el FMI, no contaron con los beneficios de fluidez de los capitales globales, ni con las
ayudas de los organismo financieros y comerciales internacionales, siendo cada vez mas
dificiles y costosos para estos gobiernos las relaciones econdmicas con los miembros de la red
global. Ibid. p.179

"7 Ibid. p.179-183

"8 1 a crisis asitica tuvo origen en Tailandia en 1997 y afect6 directamente a las economias
de: Hong Kong, India, Indonesia, Corea, Malasia, Filipinas, Singapur, Taiwan, Sureste de
Asia, Japon y China. SOROS, George. Capitalismo Global. p.167-175
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Para los paises en desarrollo, el FMI gestionaba el nuevo modelo de politica
econdmica, que contenia la promesa de un nuevo inicio para sus economias
con el gran incentivo de las grandes potencias mundiales.

Europa oriental entendia la liberacién econdmica como el camino a la
ruptura definitiva de su pasado comunista, permitiendo la entrada de las
multinacionales y de sus capitales como forma de fomentar el empleo’? y
fortalecer las economias deprimidas, comprometiéndose politicamente a dar
seguridad a las empresas extranjeras en materia de reformas econdémicas
internas. Para el resto de los paises en desarrollo, la rehabilitacion
econdmica dependia de las politicas que establecian el FMI y el Banco

Mundial.

Las decisiones politicas de los Estados por sumarse a un proceso de
globalizaciéon econémica, se establecen bajo el interés de un extraordinario
1‘ . | 7 . d -d | z d . 1‘ ’ . "20
potencial econémico marcado por una ideologia de pensamiento Gnico'?°,
al parecer necesaria para articular acciones comunes.
Es por estos motivos, que la economia global se constituyé en base a los
pensamientos politicos de los gobiernos, y a las acciones de los organismos
internacionales, tomando como eje de organizacién el desarrollo

tecnolégico, creando una economia interconectada, a través de la red de

Internet y la gestién comercial mundial.

119 «E] desempleo y la mejora de la economia se combatieron impulsando politicas
econdmicas liberales con politicas sociales innovadoras”. Ibid. p.182

120 “Cuando el neoclasicismo, como se denominé la nueva ideologia, en diversas expresiones
adaptadas a culturas especificas, estableci6 rapidamente una hegemonia ideologica. A
principio de los noventa llegd a constituir lo que Ignacio Ramonet denomino la pensée uniqué
(el pensamiento unico)”. Ibid. p.181
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Politicas de Globalizacién ’
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Global
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y de transporte

T logias de tel . . {

Figura 07.1.3.3 Modelo de organizacién de la Economia Global.

De éste modo, los grandes consorcios empresariales no sélo encontraron las
condiciones politicas necesarias para su expansién mundial, sino también,
un soporte de operaciones productivas establecida bajo la red informética de
comunicaciones'?’ capaz de unir mercados, instituciones financieras,
gobiernos y organismos mundiales, todo en una nueva formacién que da

origen al contexto econémico global.

Gobiernos ’

4

Mercados =) | Economia Global

Instituciones
Financieras

Nuevas TICs ’ 44

Figura 08.1.3.3 Formacién de la Economia Global Informacional.

121 <L as nuevas tecnologias generan una economia caracterizada por la movilidad y la
productividad, donde la tecnologia, el trabajo y el capital se basan en la informacion el
conocimiento”. MATIAS Clavero, Gustavo. La tecnologia como clave del desarrollo
econdmico: Hacia el paradigma tecno-econdmico del Infolitico. Ekonomi Gerizan. p.39
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Las caracteristicas de ésta nueva economia interconectada se establecen
dentro de un entramado de relaciones entre los agentes econémicos, que
producen las condiciones necesarias para la formacién de nuevos escenarios
de participacién, donde las organizaciones empresariales encuentran nuevos
factores y formas de competitividad, bajo un mercado globalizado de flujos

de capital e informacién.

La economia global, es posible definirla entonces como: La integracion de
los mercados de distintos paises, regiones o zonas econémicas, unidos por
leyes y politicas comunes de comercio, conformando un nuevo escenario
donde se generan dindmicas y acciones de productividad, siendo la
estructura de estas relaciones, un conjunto de condiciones especificas que
caracterizan a la economia informacional, interconectada a través de un
sistema flexible y articulado en red, basado en las tecnologias de la
informacién, produciendo fuentes de competitividad y gestién empresarial

innovadora'??.

Los procesos que determinan la forma y el resultado de la competitividad en

la economia global, se representan segin Castells'?®, bajo cuatro factores:

1. Capacidad tecnolégica. Es el resultado de un sistema interrelacionado

integrado por ciencia-tecnologia-industria-sociedad, donde la capacidad

122 “Para entender cémo y por qué se difunde la tecnologia en la economia global es
importante considerar el cardcter de las nuevas tecnologias basadas en la informacién.
Como en lo esencial se basan en el conocimiento acumulado/desarrollado en las mentes
humanas, tiene un extraordinario potencial de difusién mas allé de esa fuente si
encuentran la infraestructura tecnolégica, el entorno organizativo y los recursos humanos
para ser asimiladas y desarrolladas a través del proceso de aprender haciendo. Estas son
unas condiciones bastante exigentes. Sin embargo, no excluyen que los que llegan tarde
puedan ponerse al dia en el caso de quienes <<lleguen tarde>> desarrollen con rapidez
el entorno adecuado”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacién p. 164

12 Ibid. p. 130-133
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tecnolégica se determina a través de: la base cienfifica de produccién; el
proceso de gestién y organizacién; la importancia e influencia de 1+D;
los recursos humanos necesarios para desarrollar innovacién
tecnolégica; la adecuada utilizaciéon de los recursos tecnolégicos; vy el
grado de difusiéon e impacto resultante en el conjunto de interaccién
econdmica en red.

2. Accesibilidad de mercado. Se establece por el ingreso a un mercado
grande, rico e integrado, obteniendo asi una mejor posicién competitiva
que permita operar sin rivales, y lograr el acceso a ofros mercados con
las menores restricciones posibles.

3. Diferencial entre costes de produccién y los precios en el mercado de
destino. Dentro de la estrategia comercial de la empresa se considera,
que los costes de produccién en el lugar de producciéon deben ser
menores que los precios del mercado de destino, involucrando factores
de costes laborales, transportes, proveedores de insumos criticos, etc. Ya
que, el beneficio potencial que suponen unos costes de produccién mads
bajos sélo pueden realizarse si existe un acceso a un mercado grande y
rico. Asi mismo, los diferenciales de coste-precio no pueden considerarse
como sustitutos de la capacidad tecnolégica.

4. Competitividad en la nueva economia global. Esté compuesta por: las
acciones y capacidad politica de los gobiernos y las organizaciones
supranacionales'?* para alcanzar estrategias de crecimiento econémico
de los paises y zonas econémicas que integran; la creacién de ventajas

125

comparativas'? en los mercados que se desea ingresar; restricciones

menores para el ingreso de empresas a mercados con infereses de

124 L as organizaciones supranacionales son instituciones destinadas a la unificacion de
politicas comerciales y mercados, como la Unién Europea, el MERCOSUR , la COMMON
WEALTH, NAFTA (Northt Atlantic Free Trade Area) o el ANSA ( Asociacion de las
Naciones del Sudeste Asiatico).

125 Tratados de libre comercio (TLC) entre paises o zonas econémicas.
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creacién de nuevos puestos de trabajo y salarios para su poblacién; y
finalmente, las acciones de gobierno deben contemplar el respaldo y las
condiciones necesarias para el desarrollo tecnolégico, asi como la

formacién adecuada de los recursos humanos.

La unién y proacciéon sinérgica de todos los factores que conforman la
gestion en politicas econémicas, la unificaciéon de los mercados, las redes
con base tecnolégica'?®, y las organizaciones empresariales, son
fundamentales para la formacién y competitividad de la nueva economia
globalizada e informacional. Este nuevo orden global, pretende que la
explotacién de los recursos naturales'?’, no sea el Unico pilar econémico de
los mercados mundiales, estableciendo un equilibrio a través de la difusién y

produccién de servicios y tecnologia, donde la informacién y el conocimiento

son claves para este nuevo desarrollo.

1.3.4 Empresas en red

126 “Internet representa una nueva forma de organizacion de la produccion, lo que en su
momento con la revolucién industrial represent6 la fabrica como medio para organizar la
produccion en masa. Lo que era antes la fabrica hoy lo es Internet, pero con una diferencia, la
fabrica se concentraba, fundamentalmente, en las actividades productivas de bienes, hoy en
dia Internet incide si en la produccion pero también en la organizacion de los servicios, de los
gobiernos, de actividades sociales como puede ser la educacion, la salud, etcétera”.
VALENTI, Pablo. La Sociedad de la informacién en América Latina y el Caribe: TICs y un
nuevo Marco Institucional. Nimero 2/Enero-Abril 2002. Articulos, en www.campus-
oei.org/revistactsi/numero2/valenti.htm

127 Se estima que cuando el precio del petréleo supera la barrera de los 29 délares por barril,
existe un decrecimiento econdémico a escala mundial.
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Las nuevas condiciones generadas bajo el escenario de la economia global y
los mercados interconectados, han planteado nuevos desafios en las formas
de gestién y coordinacién para las empresas'?8. De éste modo, a finales de
la década de los noventa, Internet se transformé en el eje central tecnolégico
de un nuevo tipo de empresa global, la empresa en red. Las caracteristicas
esenciales de gestion'? de éste tipo de empresas, se centran y desarrollan en
base a la utilizacién de las nuevas tecnologias de la informacién como forma
de organizacién', transformando esencialmente los procesos de
planificacién, coordinacién, actuacion y producciéon, a partir de las nuevas
pautas definidas por las herramientas tecnolégicas de la informacién.

Es por estos motivos, que la economia informacional global -escenario de
actuacién- se cimienta por la convergencia de dos procesos: el contexto en
red de las TICs; y la nueva légica de organizacién'®' para responder
eficientemente a las nuevas condiciones de accién. Si bien los dos procesos
son independientes, es posible establecer una relacién de influencia sobre la

formacién estructural entre: red de comunicaciones (Internet); economia en

red; y empresa en red.'*

128 Segtin el diccionario de la Real Academia Espafiola, empresa es la: “unidad de
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con
fines lucrativos”.

La capacidad emprendedora o emprendedor es definido como el: “que emprende con
resolucion acciones dificultosas o azarosas”. www.rae.es

129 Gestionar: “hacer las diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo
cualquiera”. www.rae.es

130 Organizacién: “asociacién de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de
determinados fines”. www.rae.es

“Por organizaciones entiendo sistemas especificos de recursos que se orientan a la realizacion
de metas especificas”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacion p. 202

131 <<Por légicas organizativas entiendo un principio legitimador que se elabora en un
conjunto de précticas sociales derivadas. En otras palabras, las l6gicas organizativas son
las bases ideacionales de las relaciones de autoridad institucional>>. BIGGART,
Nicole.,1992. p.49 en CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 202

132 “lg red, ya sea material o inmaterial, ya sea transporte, bancaria o de vector de
simbolos, es el arquetipo de la organizaciéon”. MATTELART, Armand. Historia de la
Sociedad de la Informacién. p.37
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La empresa en red es entonces, el proceso de formacién de una nueva
estructura organizacional basada en las TICs, que se desarrolla en un
ambiente econémico globalizado e informatizado, donde la trayectoria y las
transformaciones sucedidas pueden considerarse como procesos de
modificacién institucionales', ya que éstas incluyen a todos los modos de
desarrollo social, manifestados bajo diferentes contextos culturales. '

El cambio organizacional acaecido en las empresas, desde el contexto
capitalista, la  transicién  al  industrialismo, y  actualmente el

informacionalismo, es posible identificarlo bajo cinco aspectos:

e Reestructuracion en la forma de organizacién de la produccién, como
medida estratégica empresarial que coincide con la globalizacién de los
mercados desde mediados de la década de los setenta, y las politicas de

liberacion.

e Los cambios organizativos interactuaron con la difusiéon de la tecnologia
de la informacién, pero en general fueron independientes y precedieron

a dicha difusién en las empresa.

e El propédsito fundamental de los cambios organizativos, en sus diversas
manifestaciones, fue hacer frente a la incertidumbre causada por el
répido ritmo de cambio en el entorno econdmico, institucional vy
tecnolégico de la empresa, aumentando la flexibilidad en la produccién,

gestién y comercializacién.

133 Castells, define a las instituciones como “las organizaciones investidas de la autoridad
necesaria para realizar ciertas tareas especificas en nombre del conjunto de la sociedad”.
Op.cit. p. 202

134 “(...) esta logica organizativa se manifiesta bajo formas diferentes en diversos contextos
culturales e institucionales”. Ibid. p.202
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Muchos de los cambios organizados, se realizaron en materia de
redefinicién de los procesos de trabajo y las précticas de contratacién,
introduciendo el modelo <<produccién escueta>> con el objetivo de
ahorrar mano de obra mediante la automatizacién de los puestos de

trabajo, la eliminacién de tareas y la supervision de las capas directivas.

La gestién del conocimiento y el procesamiento de la informacién son

esenciales para el reconocimiento de las organizaciones que funcionan

en la economia informacional global.'®®

Estas caracteristicas de transformacién se manifestaron principalmente, bajo

seis tendencias estratégicas organizativas que resumen el proceso de

reestructuracion de la empresa capitalista a la informacional:

Modelo de transformacién de la produccién en serie a la produccién
flexible. El modelo de produccién en serie se basaba en los incrementos
de la productividad obtenidos a través de las economias de escalas,
donde los procesos de produccién se basaban en la cadena de montaje
estandarizado, ya que las condiciones de control se establecian en un
gran mercado organizado especificamente, donde la gran empresa se
estructuraba segin los principios de integracién vertical, la divisién social
y la técnica institucionalizada del trabajo.'3¢

El cambio en el modelo, se produjo principalmente por la impredecible
demanda en cantidad y calidad, de los nuevos mercados, con una gran
diversificacién mundial que ocasioné dificultades de control. La

respuesta organizativa de las empresas fue la produccion flexible

135 CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p.203
136 Estos métodos de gestion son conocidos como Taylorismo y organizacién cientifica del
trabajo. Ibid. p.204
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fundamentada por el cambio tecnolégico y la eliminaciéon de la
produccién rigida y costosa.

De éste modo, el modelo de produccién flexible se basa en las nuevas
tecnologias como forma de transformacién de las cadenas de montaje
de las grandes empresas, en unidades de produccion de fécil
programacién, donde su caracteristica fundamental es su adaptabilidad
a las variaciones del mercado (flexibilidad de productos), y a los cambios

de los insumos tecnolégicos (flexibilidad de proceso).

e Modelo de flexibilidad de pequefas empresas y la crisis de las grandes
empresas. La segunda tendencia se refleja bajo los andlisis de la crisis de
las grandes empresas para adaptarse con rapidez a éste nuevo mercado
global, y la elasticidad de las pequefas y medianas empresas como
fuentes de innovacién y creacién de empleo'’.

La estrategia de cambios ocurridos en las grandes empresas se orienté
hacia la subcontratacién de empresas de menor tamafo'®, cuya
flexibilidad les permitia aumentar la productividad y la eficiencia,
contagiando a la economia en su conjunto.

El tamafo de las PYMEs permite formas de organizacién adaptables al
sistema de produccién flexible de la economia informacional. Sin
embargo el dominio de la economia sigue centrdndose en las grandes
compandias, ya que la crisis de su modelo de organizacién tradicional
basado en la integracién vertical y la gestién jerdrquica, es subsanado

en gran medida con la flexibilidad de las PYMEs subcontratadas que

137 WEISS, 1988; CLEGG, 1990; SENGENBERGER, 1990, en CASTELLS, Manuel. La era
de la informacién. p.205

138 1 a asociacion subcontratada de empresas, formé grupos empresariales territoriales con
mayor capacidad de competir.
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generan un nuevo dinamismo, controlado bajo el poder de las

multinacionales.

e La colaboracién entre la direccién y el trabajador, la mano de obra
multifuncional, el control de calidad total y la reduccién de la
incertidumbre. Este modelo se basa en la gestién de la produccién

% metodologia de

definida en la literatura empresarial como Toyotismo'
produccién flexible'*® adaptada a la economia global. Algunos de los
elementos que componen éste modelo son: el sistema de suministros
Kan-Ban (o justo a tiempo), por el cual se eliminan los inventarios o se
reducen a el minimo, ya que los proveedores entregan directamente en
el lugar de produccién; el control de la calidad total de los productos en
el proceso de produccién, de modo de lograr que los defectos se
acerquen a cero y asi optimizar los recursos; la participacion y
colaboracién de los trabajadores en el proceso de produccién, mediante
el trabajo en equipo multifuncional, las iniciativas descentralizadas,
mayor autonomia de decisién en la fabricacién, recompensas por logros
en metas de equipos y una jerarquia administrativa horizontal.

e Modelo de empresa creadora de conocimiento. Este modelo estd
basado en la interacciéon del conocimiento explicito y el conocimiento
tdcito como fuente de innovacién.'! Nonaka y Takeuchi, sostienen que
gran parte del conocimiento acumulado en la empresa proviene de la

experiencia de los trabajadores, sin embargo, estas experiencias no

13 Modelo que se opone a la metodologia de produccion en serie conocida como
<<Fordismo>>. CORIAT, 1990; NONAKA, 1990; DURLABHIJI Y MARKS, 1993, en
CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.207

“La Ford Motor Company se convirti6 en simbolo de la era industrial de produccion
estandarizada y consumo masivo, hasta el punto de inspirar el concepto de <<Fordismo>>
(...)”.CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 218

10°E] <<Toyotismo>>es un sistema de gestion ideado para reducir la incertidumbre y no para
fomentar la adaptabilidad. La flexibilidad esta en el proceso no el producto. Ibid. p.208-209
I NONAKA, Ikujiro (1991); NONAKA Y TAKEUCHI (1994).
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pueden ser comunicadas si no encuentran los medios y canales para
realizarlo, cuando éstos estdn insertos en una estructura de gestiéon muy
formalizada. El potencial del conocimiento tacito y explicito, reside en la
capacidad de generar innovacién para mejorar los procedimientos y
procesos dentro de la empresa. Cuando las organizaciones son capaces
de establecer las fuentes para transferir conocimiento y gestionarlo
eficientemente, aumentan el capital de conocimiento de la empresa y
amplian la experiencia del trabajador. La interaccién del conocimiento
inferno consiste en el traspaso del tdcito al explicito, del explicito al
t4cito, del técito al técito, y del explicito al explicito, pudiendo incorporar
conocimiento externo dentro de éstas experiencias. Si consideramos que
en un sistema econdémico como el informacional global la innovacién es
crucial, la habilidad organizativa para la gestion de las fuentes del

conocimiento se convierten en la base de la empresa innovadora.
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EMPRESA INNOVADORA ‘ ‘

4

Participacion plena de los
trabajadores en todos los procesos|

Estabilidad laboral

Relacién fluida entre la
direccién y los trabajadores

Interaccion entre el conocimiento
tacito y el explicito, asi como de
las fuentes de informacién
internas y externas de la empresa

4

AUMENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD

Figura 09.1.3.4 Condiciones para la empresa innovadora.

Modelo de interconexién empresarial. Se basa en dos tipos de gestion;
las redes multidireccionales de pequefias y medianas empresas
destinados a la fabricacién de muchos productos distintos, de esta forma
diversifican sus productos y expanden los mercados; y la gestiéon de
expansiéon de mercados y produccién, basado en la franquicia y la
subcontratacién bajo la cobertura de una gran compafia.'*2

Segun Ernest,'*® la conformacién de redes de empresas interconectadas

en la economia global se establecen bajo cinco fipos:

1. Las redes de proveedores. Definidas para incluir acuerdos de

subcontratacién, manufactura de equipo original y manufactura de

"2 1bid. p.210
143 ERNEST, Dieter., en CASTELLS, Manuel. La era de la informacion p. 219-220

98



disefo original entre un cliente (la compadia central) y sus
proveedores de insumos intermedios de produccién.

2. Las redes de productores. Definidas para incluir todos los acuerdos
de coproducién que permiten a los productores en competencia unir
sus capacidades de produccién y sus recursos humanos y financieros
para ampliar su cartera de productos y su cobertura geogrdfica.

3. Las redes de clientes. Definidas como la previsién de vinculos entre
las compafiias fabricantes y los distribuidores, los canales de
mercado, los revendedores de valor afadido y los usuarios finales,
ya sea en los principales mercados de exportacién o en los internos.

4. las coaliciones de normalizacién. Iniciadas por los fijadores
potenciales de las normas globales con el propésito explicito de
encerrar cuantas mds firmas sea posible en su producto patentado o
normas de inferfaz.

5. Las redes de cooperacién tecnolégica. Que facilitan la adquisicién
del disefio de un producto y la tecnologia de produccién, permiten
una produccién y proceso de desarrollo conjuntos, y que se

comparta el conocimiento cientifico genérico y el [4D.

¢ Modelo de alianzas estratégicas. El sexto modelo de organizacién se
basa en el entrelazamiento de las grandes empresas, lo que se conoce
como alianzas estratégicas.'** Principalmente éste modelo se ha dado en
los industrias de alta tecnologia, como forma de compartir esfuerzos e
informacién privilegiada de 1+D, para fomentar la innovacién y la

capacidad competitiva.'* Si bien estos vinculos no evitan que la

144 IMAL, Ken’ichi., 1980; GERLACH, 1992; COHEN Y BORRUS, 1995, en CASTELLS,
Manuel. La era de la informacion. p. 213

45 VAN TULDER Y JUNNE, 1988; ERNEST Y O’CONNOR, 1992; ERNEST, 1995, en
CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 213
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competencia local se incremente, si es posible obtener colaboracién
para iniciar una expansién conjunta por una cota de mercado de otra

regién del mundo.'*

Dentro del nuevo contexto econdémico y tecnolégico, las empresas han
basado su reestructuracién organizacional en los cambios de gestién y
administracién de recursos, definiendo nuevas politicas de planificaciéon
estrategia de produccién y de accién, estableciéndose en tres tipos de formas
de organizacién empresarial: la gran empresa horizontal; las redes

empresariales globales; y la formacién de redes horizontales de PYMEs.

e El cambio organizacional del modelo de empresa vertical a la horizontal.
Este modelo se produce gradualmente en las grandes empresas, como
estrategia de reestructuracién organizacional. Las tendencias surgidas en

éste proceso de transformacién se caracterizan por:

1. Organizacién en torno al proceso, no a la tarea;
jerarquia plana;

gestién en equipo;

medida de los resultados por la satisfaccion del cliente;
recompensas basadas en los resultados del equipo;

maximizacién de los contactos con los proveedores y clientes;

N o 0w

formacién y reciclaje de los empleados en todos los niveles.'*’

La expresién mds extrema de éste tipo de empresas horizontales, es la

denominada “compadia hueca”, es decir una empresa especializada en

146 MOWERY, 1988, en CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 213
147 Business Week, 1993, 1995, en CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 214
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la intermediacién entre la: financiacién; la produccién; y las ventas al
mercado a través de una marca prestigiosa o una imagen comercial.
Normalmente es un proceso de internalizacién de la produccién, que
genera un diferencial econémico entre el lugar de produccién y el
mercado de destino, manteniendo siempre una imagen de marca
unificada y fuerte. Sin embargo, para que la organizacién asimile todos
éstos beneficios de la flexibilidad en red, es necesario que la compaiia
se transforme en una red, dinamizando asi, cada uno de los elementos
de su estructura inferna. Segin Goodman, “este es en esencia el
significado y el propésito del modelo de <<empresa horizontal>>, que
suele ampliarse con la descentralizacién de sus unidades y con la
creciente autonomia otorgada a cada una, permitiendo incluso que
compitan entre si, si bien dentro de una estrategia general comgn”. '8

Los factores determinantes en el proceso de internalizacion'® de la

empresa horizontal, se determina a través de tres fases:'°

1. La primera y mas tradicional alude a la estrategia de mercado
multinacional de las empresas que invierten fuera de su plataforma
nacional.

2. la segunda apunta al mercado global y organiza diferentes
funciones empresariales en distintos emplazamientos, que se integran
dentro de la estrategia global arficulada.

3. La tercera, caracteristica del estado econémico y tecnolégico mds
avanzado, se basa en redes transnacionales. Al utilizarla, las

empresas se relacionan con diversos mercados, en lugar de

148 GOODMAN, 1990, en CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 215

149 Entre las estrategias empresariales para aumentar la productividad y elevar la
rentabilidad estuvo la bUsqueda de nuevos mercados y la internalizacién de la
produccién”. Ibid. p.172

S0 TMAL, Ken'ichi., 1990, en CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p- 215
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controlarlos desde el exterior, las compafias tratan de integrar sus
cuotas de mercado y su informacién sobre éstos cruzando las

fronteras.

Estas tres tendencias promueven la competencia internacional, facilitada
y potenciada por la informacién sobre terreno de cada mercado, por lo
tanto los constantes cambios y las diversas dindmicas de los mercados
son gestionadas a través de la tecnologia de la informacién, permitiendo
lo recuperacion descentralizada de esas informaciones, para integrarla
en un sistema flexible y crear una estrategia basada en la informacién.
Esta estructura transnacional hace posible la vinculacion de PYMEs con
empresas mayores, formando redes que son capaces de innovar y
adaptarse constantemente.

De este modo, la unidad operativa es el proyecto empresarial, hacia
donde se dirigen las politicas y estrategias de planificacién, basados y
representado por la gestiéon de informacién y estructuracién en red, y no
como habitualmente sucedia al planificar operacionalmente desde las

desde empresas concretas o grupos de empresas. '’

e El cambio organizacional del modelo de empresa vertical a las redes
empresariales. En éste caso, la gran empresa estructurada verticalmente
define medidas de adaptacién tecnolégica y mercadolégica basadas en
la reestructuracién organizacional, adecudndose gradualmente en sus
procesos hasta llegar al desarrollo de redes empresariales. Las
caracteristicas de éste proceso de cambio se resumen en los siguientes

puntos:

15! CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.215-216
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1. Independencia relativa entre los dos modelos.

2. La estructura de telarafia de las alianzas estratégicas entre las
grandes empresas es un fenémeno diferente de la formacién de
redes horizontales de empresas pequefias y medianas.

3. El Toyotismo fue adoptado de forma gradual.

4. El Toyotismo es un modelo que funciona como la transicién entre la

produccién en serie y una organizacién del trabajo mds eficiente.'?

e El cambio organizacional del modelo de empresa vertical a la red
horizontal de PYMEs. Este cambio, es también conocido como el modelo
empresarial conectado a una red global, el cual estd basado en la
comunicacién y el traspaso de informacién entre empresas y sus
trabajadores. Estas medidas de organizacién, se representan por medio
de cuatro conceptos estratégicos claves donde: la relacion entre
empresas puede ser un elemento diferenciador en el incremento
competitivo, tanto como sus productos y servicios; el modo en se
comparte la informacién y los sistemas de gestion son elementos criticos
para la solidez de sus relaciones; las relaciones empresariales y los
sistemas de comunicacién que las canalizan deben pertenecer a un
tejido conectado en red; sin embargo, estar conectado en red no es
suficiente para asegurar el traspaso de informacién, para ello es
necesario gestionar la informacién y el conocimiento.

La importancia del modelo global de empresa conectada en red, es la
forma en como abre su infraestructura informacional corporativa, a
todos sus componentes clave, potenciando sus ventajas competitivas a
través de la red. El caso mds nombrado en la literatura empresarial

sobre este fipo de estructura de empresa basada en la red

152 Ibid. p. 218
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informacional'®®, corresponde a Cisco Systems'®*. Este modelo de

organizacién reticular global, tiene como factores de importancia la:

- Adquisicién de empresas de reciente creacién.

-Organizacién en red de clientes, socios y empleados.

-Organizacién on line de proveedores distribuyendo la manufactura.

-La mayoria de sus empleados eran ingenieros, investigadores, gestores

empresariales y comerciales.

-Creacion de Cisco web site donde los potenciales clientes encuentran sus opciones.

-Trato directo sélo con grandes clientes.

-Actualizacion diaria de web site.

-El pedido del cliente se transmite automdticamente al proveedor que
envian directamente los productos al cliente.

-Disponibilidad de informacién a todos sus empleados por Intranet segin
los necesidades de cada departamento.

-Alianzas estratégicas con grandes compafifas proveedores de servicios y
sistemas.

-Personalizacién de productos on line a sus clientes.

Segun las observaciones de los tendencias de los modelos organizativos
mencionados, los cambios estructurales surgieron principalmente por una
necesidad de respuesta para afrontar un entrono operativo en constante

evolucién, donde las tecnologias de la informacién contribuyeron a la

1 . . .
33 «(...) algunos analistas consideran que el verdadero pionero del modelo de empresa-red on

line es Dell, el mayor productor de mundial de ordenadores portatiles”. CASTELLS, Manuel.
La galaxia Internet. p.89

154 «Cisco Systems, con sede en San José, California, en Silicon Valley, es el mayor productor
de equipos electronicos de comunicaciones de eje troncal (backbone) para Internet, con una
cuota cercana al 85% del mercado global de enrutadores (routers), los ordenadores que
organizan y dirigen el trafico en Internet.” Ibid. p.85

“(...) la estructura reticular le permite a su vez a la empresa desarrollar un modelo efectivo de
innovacion tecnolédgica, fuente principal de su competitividad.” Ibid. p.88
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factibilidad de reestructuracion'®. Si bien ambos procesos -los organizativos
y los tecnolégicos- son complementarios, es necesario considerarlos
individualmente, ya que las reestructuraciones empresariales han estado
presentes en periodos anferiores, sin embargo la estructura en red y la
influencia de las TICs, es una de las principales caracteristicas coyunturales
del paradigma informacional en la empresa. Debido a esto, las pequefias y
medianas empresas tienen la capacidad de vinculacién en red entre si
mismas, y con empresas de mayor tamafo, a través de la disponibilidad de
tecnologias que permiten la comunicacién y gestién en red, convirtiendo a la

interaccién en la clave de flexibilidad organizativa y la actividad empresarial.

La contribucién tecnolégica de la informacién, se evidencia desde el inicio

156

de la década de los noventa, segin Bar y Borrus'>® ésta se ha basado en la

convergencia de tres tendencias:

e La digitalizacion de la red de telecomunicaciones.

e El desarrollo de la transmisién en banda ancha.

e El aumento espectacular del rendimiento de los ordenadores conectados
por la red, rendimiento que a su vez estuvo determinado por los avances

tecnolégicos de la microelectrénica y el software'”.

De forma posterior a éstas tres tendencias, los sistemas informdticos

interactivos permitieron pasar de la conexién de redes locales a operar en

155 La contribucién del medio tecnolégico al nuevo modelo de empresa se define a través de
los siguientes atributos: “la escalabilidad, la interactividad, la flexibilidad, la gestiéon de marca
y la produccién personalizada a medida del consumidor, en un mundo empresarial organizado
en red”. Ibid. p.93

13 BAR y BORRUS, en CASTELLS, Marnuel. La era de la informacion. p. 224-225

1574( ) el software se convirtié en el segmento mds dindmico de la industria y en la
actividad productora de informacién que probablemente configura los procesos de
produccién y gestion en el futuro”. Ibid. p. 224
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redes internacionales'®, prescindiendo de la ubicacién fisica de quienes
interactuaban, y con ello dinamizar los procesos de gestién en base a una
informdtica cooperativa. El desarrollo de Internet, Intranet y Extranet'™?,
otorgaron la posibilidad a todas las empresas, no importando su tamafio, a
adoptar una forma de organizacién en red, pudiendo relacionarse entre sf y
con sus clientes de forma flexible e interactiva, siempre y cuando la empresa
pueda innovar en sus sistemas organizativos de gestién.'¢°

Segun Dieter Ernst, la convergencia entre éstos requerimientos de
organizacién y el cambio tecnolégico han determinado que la

¢! sea la forma de competencia de la economia global, siendo

interconexiéon'
ésta interaccién la nueva forma organizacional caracteristica de la economia

informacional; la empresa en red.'®?

18 Redes de Area Local (LAN): es una red para la utilizacién en una reducida zona o lugar.
Redes de Area Extensa (WAN): es una red compuesta por un grupo de dispositivos o varios
LAN conectados, en un area geografica grande e incluso en diferentes paises, por medio de
linea telefonica, fibra optica o via satélite. DZ Centro de Disefio. Tecnologias de la
Informacion y de la Comunicacion e innovacion empresarial. p. 26

159 Intranet son redes privadas internas utilizadas por empresas, organismos publicos, etc., con
la caracteristica de que el publico exterior no puede acceder a ellas. Es un sistema indicado,
especialmente, para aquellas organizaciones que, necesiten un sistema tecnoldgico potente
que permita a sus empleados tener un acceso y uso compartido simultaneo de informaciones y
recursos.

Extranet es una forma de Intranet local, que permite el acceso controlado a usuarios externos,
proveedores, distribuidores y clientes mediante autentificacion. Ibid. p. 33-34

160 Business Week, 1998, p. 132-138 en CASTELLS, Manuel. La era de la informacién p.
225

141 “Tan pronto como las empresas e individuos de todo el mundo accedieron al nuevo
sistema tecnolégico (sea a través de transferencias tecnolégicas o por la adopcién
endégena del know-how tecnolégico), se vincularon a productores y mercado en los que
podian utilizar su conocimiento y comercializar sus productos. (...) De modo que ha
existido un proceso simultdneo de concentracién de know-how tecnolégico en las redes
transnacionales de produccién y una difusién mucho mds amplia de este know-how en
todo el mundo, a medida que la geografia de las redes transfronterizas de produccién se
hace crecientemente compleja”. CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p.164

162 CASTELLS, Manuel. La era de la informacién. p. 225-226
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La empresa en red posee caracteristicas especificas y tendencias identificadas
en su conformacién estructural, asi como el uso y aplicacién de las TICs en
su forma de gestién, diferencidndose éste modelo, de la empresa vertical,
donde el modo de asumir la reproduccién de su sistema de recursos es su
principal finalidad, mientas que en la empresa en red, los fines y el cambio

moldean reiteradamente la estructura de los recursos.

Por lo tanto la empresa en red es “aquella forma especifica de empresa cuyo
sistema de medios estd constituido por la inferseccién de segmentos de
sistemas auténomos de fines, por consiguiente, los componentes de la red
son tanto auténomos como dependientes de ellas y pueden ser partes de
ofras redes y, por ello, de ofros sistemas de recursos dirigidos a ofros
objetivos. Luego la actuacién de una red determinada dependerd de dos
atributos fundamentales: su capacidad de conexién, es decir, su capacidad
estructural para facilitar la  comunicaciéon libre de ruidos entre sus
componentes, y su consistencia, esto es, el grado hasta el cual se comparten

intereses entre los fines de la red y los de sus componentes”. '

A ésta definicién podemos agregar, que la organizacién de la empresa en
red se relaciona con la estructura de la economia informacional, a través de
los vinculos generados por: las formas de generar informacién, procesarla y
gestionar el conocimiento con eficacia; la capacidad de adaptacién en
forma flexible a las variable de los mercados (internos y externos); la difusién
de las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones; y la
capacidad de innovar, considerando a la innovacién como un factor critico

de competitividad en la economia global.

13 Ibid. p.226
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Matriz de conformacién de la empresa en red y vinculos

de concordancia con la economia informacional

Empresa en red I Economia Informacional

e Reestructuracion de la produccion.

e Difusion tecnoldgica.

e Reduccion de la incertidumbre a través
de la gestion flexible.

e Redefinicion del trabajo.

e Procesamiento de la informacion y
gestion del conocimiento.

e Cambio
organizacional

e  Modelo de produccion flexible.

e Modelo de flexibilidad en pequefias y
medianas empresas.

e Colaboracion entre la direccion y los

o Estrategias trabajadores, mano de obra
organizativas multifuncional y calidad total.
e  Modelo de empresa creadora de
conocimiento.

e  Modelo de interconexion empresarial.
e  Modelo de alianzas estratégicas.

e Empresa horizontal.
e Redes empresariales.
e Red horizontal de PYMES.

e Planificacién
estratégica

e Digitalizacién de la red de
telecomunicaciones.
e Transmisién en banda ancha.

e Inferconexién e Conexién en red, determinado por la
tecnoldgica y microelectrénica y el software.
organizativa e Utilizacién de Internet, Intranet y

Extranet.
e Organizacién en red flexible e
interactiva.

De éste modo, los factores expuestos y sus interrelaciones, determinan que la

economia global y la forma empresarial organizada en red'®*, poseen

164«( ) la empresa red materializa la cultura de la economia informacional/global: transforma

sefiales en bienes mediante el procesamiento del conocimiento”. Ibid. p. 227
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relaciones de concordancia coyunturales en la generacién de ventajas

competitivas, que se definen porque:'®®

1. La innovacién es principalmente la actividad generadora del valor
afadido, tanto del proceso como de los productos.

2. La innovacién depende de la presencia de dos condiciones: el potencial
de investigacién para la generacién del nuevo conocimiento; y
capacidad de aplicacién en propésitos especificos en un contexto
organizativo/institucional determinado.

3. La eficiencia en la ejecucion de las tareas, se produce mediante la
incorporacién del conocimiento en aplicaciones especificas y la
retroalimentacién del sistema de segmentos auténomos.

4. La produccién se realiza mayoritariamente dentro de las organizaciones,
siendo la empresa red el modelo de organizacién predominante,
caracterizada por la adaptabilidad interna y la flexibilidad externa,
llevada a cabo por los procesos laborales, donde los factores clave
serdn: la capacidad para generar la toma de decisiones estratégicas y
flexibles; y la capacidad laboral para la integracién organizativa de
todos los elementos del proceso de produccion.

5. La tecnologia de la informacién se convierte en el ingrediente critico del
proceso de trabajo descrito porque: determina en buena medida la
capacidad de innovacién; posibilita la correccién de errores y la
generacion de efectos de retroalimentacién en la ejecucién; y
proporciona la infraestructura para la flexibilidad y adaptabilidad en

toda la gestién del proceso de produccién.

15 Ibid. p.298
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Finalmente, los diferentes procesos de reestruturacién y cambio
organizacional en las empresas, han llevado a definir una tipologia de
organizacién que redne y combina las experiencias y acciones estratégicas
basadas en los anteriores modelos de empresas flexibles, y en las constantes
variaciones de la economia informacional, ésta nueva forma de organizacién

es la empresa red.

“Por empresa red entiendo la forma organizativa construida en torno a un
proyecto de negocio que resulta de la cooperacién entre diferentes
componentes de diversas empresas, operando en red entre ellas durante la
duracién de un determinado proyecto de negocio, y reconfigurando sus
redes para llevar a cabo cada proyecto. La empresa red surgié de la

combinacién de varias estrategias de trabajo en red”.'¢¢

La conformacién de la empresa red se debe principalmente a:

e Lla descentralizacién interna de las grandes empresas, adoptando
estructuras de cooperacion y competfencia horizontales y ligeras,
coordinadas en torno a metas estratégicas para la empresa en su
conjunto.

e La cooperacién entre pequefas y medianas empresas que unen sus
recursos para llegar a un mercado més amplio.

e La conexién entre las redes de éstas pequefias y medianas empresas, y
los componentes diversificados de las grandes empresas.

e Las alianzas y asociaciones estratégicas entre grandes empresas y sus

redes auxiliares.

166 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.84
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Segun Castells, el conjunto de estas tendencias, transformaron la gestién
empresarial en una geometria variable de cooperaciéon y competencia,
dependiendo del lugar, el proceso y el producto. De éste modo es posible
distinguir que, la empresa red no es ni una red de empresas ni una
organizacién interempresarial en red. Mds bien es definible como una
organizacién flexible de la actividad econémica constituida en torno a
proyectos empresariales especificos llevados a cabo por redes de diversa
composicién y origen. De ésta forma, se constituye que: la red es la
empresa, ya que se conforma segun las necesidades y definiciones que se
establezcan en proyectos concretos.

En éste caso, las firmas o las corporaciones que conforman el proyecto,
siguen siendo la unidad de acumulacién de capital, derechos de propiedad
(generalmente) y gestién estratégica, siendo la actividad empresarial la que
se efectla en red o en series de redes. Las redes estan definidas por la
flexibilidad y la adaptabilidad, dos factores requeridos por una economia
global sometida a una incesante innovaciéon tecnolégica y estimulada por un

cambio continuo de la demanda.'¢’

1.3.5 Nuevos factores de trabajo

17 Ibid. p.84
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Los cambios organizacionales en la economia y en las empresas sin duda
han determinado nuevos factores de trabajo, sin embargo, el trabajo sigue
siendo la fuente de la productividad, la innovacién y la competitividad. Sobre
todo si consideramos, que el trabajo adquiere mayor importancia en una
economia que depende de la capacidad de obtener, procesar y aplicar

informacién.'¢®

Desde principios de la década de los noventa, los puestos de trabajo han
variado en su ocupacién, trasladédndose de la producciéon material a los
servicios'®?, de ésta forma las nuevas condiciones de trabajo han modificado

las actividades laborales y productivas empresariales.

Estas transformaciones se pueden expresar fundamentalmente, a través de
los procesos criticos sucedidos por el cambio econémico y la influencia de la
tecnologia de la informacién, de éste modo el soporte material del producto
se funde con el contenido de la informacién, haciendo casi imposible

distinguir el limite entre la produccién de bienes y servicios.'”

Los actividades laborales de servicios es posible catalogarlas segin cuatro

aspectos:

e Servicios de produccién: son todas aquellas aportaciones que se
consideran criticas para la economia, como los servicios estratégicos de

la nueva economia, los que proporcionan informacién y apoyo para el

'8 Tbid. p.108

' Este desplazo en las ocupaciones laborales se observo principalmente en los paises del G-
7, quienes también han sido los primeros en asumir los cambios empresariales y las TICs.

170 CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p. 260
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aumento de la productividad, la innovacién y la eficacia de las
compahias.

e Servicios sociales: son el conjunto de actividades gubernamentales, y
trabajos colectivos relacionados con el consumo.

e Servicios de distribucién: son las actividades de comunicaciéon vy
transporte, asi como la distribucién comercial.

e Servicios personales: se relacionan con el consumo individual, ocio vy

alimentacién.

Segun ésta clasificacién, el drea de servicios componen el principal sector de
nuevos empleos, sin embargo es necesario establecer una diferencia entre la

economia de servicios y la economia informacional.

En la economia de servicios, se consideran a éstos como las actividades
relacionadas a “satisfacer alguna necesidad social que no consiste en la
produccién de bienes materiales”'”". Mientras que dentro de la economia
informacional, los servicios se relacionan con la generacién y procesamiento
de la informacién'’?, incorporéndolos a la produccién material o a la

manipulacién de bienes.'”?

Otro aspecto importante dentro del contexto econémico informacional y la
empresa red, es la difusion y utilizacién de la tecnologia de la informacién,
ya que, cuanto mdés amplia se extiende en los puestos de frabajo, mayor es

también la necesidad de trabajadores auténomos y preparados, capaces de

! www.rae.es

172 pablo Valenti sita a los servicios dentro del conjunto de necesidades de conocimiento, de
tecnologia, de informacion y de las estrategias que se necesitan para desarrollar a las
empresas. VALENTI, Pablo. Nuevos enfoques en el desarrollo de las PYME. Tecnologia e
Instituciones. Nimero 3/Mayo- Agosto 2002, disponible en http://www.campus-
oei.org/revistactai/nuemero3/art06.htm

' CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p.265
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programar, liderar y componer equipos multidisciplinarios, para realizar
secuencias de trabajo.'*

En éste caso, las tecnologias de la informacién y las comunicaciones otorgan
una mayor movilidad a los trabajadores, para realizar plenamente su
potencial de productividad, ya que el trabajador en red es el agente

necesario para la empresa red.'”®

Por éstos motivos, los principales factores de cambio en el trabajo son
producto de: la nueva economia y los mercados globalizados; las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones que hicieron posible la
empresa interconectada y la empresa red; y los cambios organizacionales,
convergiendo todos estos factores en una categoria de trabajo, el trabajo

informacional.

Segun Castells, “el proceso de trabajo informacional estd determinado por las

- . . 176
caracteristicas del proceso de produccion informacional”.

Estas caracteristicas definen una nueva division de la tipologia del trabajo, que

se constituye en torno a tres dimensiones:

1. La primera dimensién hace referencia a las tareas reales efectuadas en
un proceso de trabajo determinado.

2. La segunda dimensién atafe a la relacién entre una organizacion
determinada y su entorno, incluidas otfras organizaciones.

3. La tercera dimensién considera la relaciéon entre los ejecutivos y los

empleados de una organizacién o red determinada.

74 Ibid. p.296
75 Ibid. p.296
176 1bid. p.297

114



Castells denomina a la primera dimensién como creacién de valor, a la

segunda creacién de relaciones, y a la tercera toma de decisiones.'””

En la creacién de valor de un proceso de produccién organizado a través de
las tecnologias de la informacién (en bienes o en la realizacién de servicios),
donde pueden distinguirse las siguientes tareas fundamentales y sus

trabajadores correspondientes:

e “Toma de decisiones estratégicas y planificacién, efectuada por los
mandos;

e Innovacién en productos y procesos, a cargo de los investigadores;

e Adaptacién, presentaciéon y seleccién del objetivo de la innovacién, a
cargo de los disefadores;

e Cestion de los relaciones entre la decisién, innovacién, disefio vy
ejecucion, teniendo en cuenta los medios de que dispone la
organizacién para lograr las metas establecidas, a cargo de los
integradores;

e Fjecucién de tareas bajo su iniciativa y entendimientos propios,
efectuadas por operadores;

e Fjecucion de tareas auxiliares y preprogramadas que no se han
automatizado o no pueden serlo, realizadas por operadores (robot

1
humanos)”.'™

La creacién de valor, se complementa con la segunda dimensién del trabajo
relacionada con la necesidad y capacidad de cada tarea (y su realizador) de

conectarse, con otros trabajadores en tiempo real, ya sea dentro de la

77 1bid. p.299
178 1bid. p.299
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misma organizacién o en el sistema general de la empresa red. Segin ésta

capacidad de relacién, se establecen tres posiciones fundamentales:

e Los frabajadores en red, que establecen conexiones por su iniciativa (por
ejemplo, la ingenieria conjunta con otros departamentos de las
compadfas) y navegan por las rutas de la empresa en red;

e Los trabajadores de la red, que estédn en linea, pero que no deciden
cudndo, por qué o con quién;

e Los trabajadores desconectados, atados a sus propias tareas especificas,

definidas por instrucciones no interactivas y en un Unico sentido.

Por ¢ltimo, en cuanto a la capacidad de aportacién al proceso de toma de

decisiones, es posible diferenciarlas entre:

e Las decisiones, que toman la decisién como Gltimo recurso;
e Los participantes, que toman parte en la toma de decisiones;

e Los ejecutores, que sélo aplican las decisiones.'”?

Segun Castells, el proceso de produccién basado en las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, determina la segmentacion y distincion de
los factores de organizacion del trabajo, siendo estos en su conjunto, los que

representan el paradigma del trabajo informacional.'®

Bajo ésta tendencia, los nuevos factores del trabajo y la relacién estructural

de las nuevas tecnologias, no determinan la evolucién de los niveles de

7 Ibid. p.299
180 «Mj hipétesis es que la organizacién del trabajo esbozada en este esquema analitico
representa el paradigma del trabajo informacional que esta surgiendo”. Ibid. p.300
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8 Si bien hay reduccién,

empleo en el conjunto de la economia’
desplazamientos y creacién de puestos de trabajo, estos dependen y varian
de unas empresas, industrias, sectores, regiones y paises a ofros,
dependiendo de la competitividad, las estrategias comerciales, las politicas

gubernamentales, los entornos institucionales y la posicién relativa en la

economia global.

Organizacién del trabajo

v

Procesos de Produccion ’

i ¥ ¥

oot a Creacién de Toma de
relaciones Decisiones
FACTORES FACTORES FACTORES
*Estrategias *Trabajador en *Las decisiones
*Innovacion red por iniciativa *Los participantes
*Adaptacion *Trabajador en *Los ejecutores
*Gestion red permanente
*Ejecucién *Trabajadores
desconectado
[ Paradigma del Trabajo Informacional

Figura 10.1.3.5 Formacién del paradigma del trabajo informacional.

181 «(_..) aunque la tecnologia en si no crea ni destruye empleo, si transforma en profundidad

la naturaleza del trabajo y la organizacion de la produccion”. Ibid. p. 322
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Los factores que componen el trabajo informacional estdn definidos por la
estructura reticular de la empresa red. Esta forma empresarial necesita de
trabajadores con formacién profesional capacitados para  desarrollar
informacién; procesarla, organizarla, focalizarla y transformarla en
conocimientos concretos, apropiados para la tarea y el propésito del trabajo.
Este tipo de trabajador debe tener un alto nivel educativo y ser capaz de
tomar iniciativas, ya que las empresas, sean grandes o pequefas, dependen
de la calidad y cualidad de la autonomia de los trabajadores. Por ello, estos
deben ser capaces de reciclarse en términos de habilidades, conocimientos y
manera de pensar, de acuerdo a una serie de tareas variables en un entorno
econdmico en continua evolucién, por lo tanto, los trabajadores deben estar
en constante actitud de aprendizaje para responder a las nuevas necesidades
y formas de trabajar, denominadas por Castells como “trabajo
autoprogramable, el cual requiere de un tipo concreto de educacién,
mediante la cual la reserva de conocimientos e informacién acumulados en
la mente del trabajador pueda expandirse y modificarse a lo largo de toda su

vida activa”'®?

, en otras palabras se refiere a aprender a aprender, lo cual
consiste en estar capacitado para transformar la informacién obtenida
durante el proceso de aprendizaje en conocimiento especifico, generando
asf, un nuevo capital intelectual.

Los factores y caracteristicas clave del trabajo informacional y de la
autoprogramacién de las tareas de éste, pueden expresarse a través de los
siguientes puntos, considerdndose cuatro dreas principales: el contexto de

trabajo; las capacidades del trabajador; las actitudes necesarias de los

trabajadores; y el trabajo basado en el conocimiento.

182 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.109
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Area del contexto de trabaijo:

e Reorganizacién del trabajo: las cambiantes oportunidades de negocio
conducen necesariamente a la reorganizacién de las responsabilidades.

e Responsabilidad mds alta: la descentralizacién de accién y de trabajo
conlleva grados maximos de compromisos, ya que las iniciativas deben
concretarse y producir beneficios.

e Menos control: en el sentido tradicional equivale a una libertad de
acciones en el trabajo independiente, y de generacién y administracién
de trabajo, sin embargo, equivale a un mayor control en la capacidad
de respuesta a condiciones de inestabilidad.

e Incremento de puestos clave: conceder la posibilidad de friunfar a
personas capaces y enérgicas.

e Desaparicién de la jerarquia: el tipo y necesidad del proyecto determina
la multiorganizacién de quién lo dirige, pudiendo ser el responsable un
subordinado y el jefe un colaborador en otfro proyecto.

e Conectados: la relacién directa con el contexto de trabajo genera un
proceder con mds efectividad y eficiencia. En estos contactos se
desarrolla conocimiento individual, de grupo, de multigrupo y de red,
contando con més preparacién para responder a dificultades imprevistas
o a oportunidades que surjon sin necesidad de la intervencién de
expertos o de mandos intermedios.

¢ La metodologia es la filosofia: la forma de resolucién de problemas o
enfrentamiento de situaciones demarca una actitud y unas capacidades
que son identificables a través de los procesos y operaciones efectuados

a través de la informacién.
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Area de capacidades del trabajador:

Informacién procesada: capacidad del trabajador para procesar la
informacién recibida y aplicarla a un contexto determinado, evaluando
resultados y comunicando los factores del proceso.

Flexibilidad: capacidad para realizar tareas en diferentes grupos de
trabajo multidisciplinarios generando sinergia entre los actores, segin
sean las necesidades de cada proyecto, resolviendo inconvenientes,
compartiendo experiencias y materializando los resultados.

Integracién: capacidad del trabajador para unirse a un proyecto en
cualquier etapa, no importando si es al comienzo o en una etapa muy
avanzada, pudiendo colaborar desde el desarrollo global del concepto
(disefio, ingenieria, posibilidad de evaluacién, factibilidad financiera)
hasta un trabajo técnico menor.

Emprendedor: capacidad de conectar ideas y necesidades, generando
nuevas oportunidades en forma descentralizada, y resolviendo los
inconvenientes oportunamente para la répida elaboraciéon de lo que se
ha ideado.

Procesamiento paralelo: capacidad de realizar operaciones asociadas
entre proveedores, empresa, distribuidor y cliente, trabajando todos de
una sola vez, con el propésito de experimentar, establecer y explotar las
oportunidades.

Globalista: capacidad de pensar globalmente y actuar en el dmbito

local.
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Area de actitudes del trabajador:

e Actitud: considerar que el empleo no deberia ser trabajo.

e Riesgos: correr riesgos no de forma imprudente, sino con &ptica
comercial.

e Pensamiento: capacidad de generar una nueva forma de pensar, la
propia.

e Colaboracién: el proceso de trabajo es un conjunto de energia cinética,
donde todos deben estar dispuestos a colaborar.

e Formacién constante: busqueda de formacién en especializaciones
profesionales y de investigacién, apoyadas por empresas, organizaciones
y gobiernos.

e Autorenovacién: realizada a través del ejercicio de la docencia o el
incremento del grado académico.

e Cambio de labor: cambio del dmbito laboral para incrementar su
campo de accién, de modo de ingresar a un nuevo sector. De ésta
forma se generan multiples expertos a través de la investigacion
dependiendo de la diversidad de campos que ofrecen las pequefias y

medianas empresas.

Area del trabajo basado en el conocimiento'®3:

4

e Trabajador del conocimiento:'®* se define como la persona que provee

valor generando, compartiendo o aplicando ideas.

18 El trabajo del conocimiento (knowledge work) es el cual la mayor parte de las
actividades se basan en la informacién, son intensivas en conocimiento y que generan
conocimiento. ANDERSEN CONSULTING, The Economist Intelligence Unit., 1999, citado
por MONTUSCHI, Luisa. Datos, informacién y conocimiento. De la Sociedad de la
Informacién a la Sociedad del Conocimiento. p. 22-23
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e Objetivos del trabajador del conocimiento: sus objetivos laborales estan
basados principalmente en datos e informacién trabajando con ellos,
tanto en el mundo fisico como en el mundo virtual o en zonas limite
entre ambos.

e Tareas habituales del trabajador del conocimiento: crear, buscar, refinar
y mediar datos, informacién y conocimiento.

e El trabajador del conocimiento forma parte de una red: contribuyendo a
incrementar el flujo de informacién y transformar la informacién
pertinente en conocimiento sostenible favoreciendo la oportunidad de

alcanzar nuevas y mejores soluciones para la empresa.

Las cuatro dreas mencionadas, describen los factores y necesidades que
caracterizan al trabajador informacional y a la autoprogramacion del
trabajo, de modo que es posible establecer que: a medida que el
conocimiento y la informacién se difunden tecnolégicamente por la
sociedad, transforman los procesos y formas de organizacion del trabajo,
adquiriendo gran relevancia aspectos como; el nivel de educacién, la
formacién profesional, la capacidad de autoaprendizaje, la generaciéon y
procesamiento de la informacién, asi como la capitalizaciéon del

conocimiento individual y grupal.

184 “Trabajador del conocimiento es el hombre o la mujer que aplica al trabajo productivo
ideas, conceptos e informacion, mas bien que habilidad manual o fuerza” DUCKER,
Peter.,1969., citado por MONTUSCHI, Luisa. Datos, informacion y conocimiento. De la
Sociedad de la Informacion a la Sociedad del Conocimiento. p.16
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1.3.6 Efectos sociales

Los efectos sociales producidos en la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento, se presentan principalmente a través del impacto y difusién
de las tecnologiaos de la informacién y las comunicaciones, modificando
muchas de las dreas esenciales de la actividad social, debido a que la
comunicacién y las relaciones sociales constituyen la esencia de la actividad
humana.

De éste modo, la difusién de las TICs penetran en la estructura social,
unificdndola globalmente y convirtiéndola en una sociedad en red, que se
manifiesta de diversas formas en la vida individual de las personas,
dependiendo de su historia, cultura e instituciones que los organizan y
gobiernan.

Como ha ocurrido en otros cambios estructurales, el agente de modificacién,
en éste caso la informatizacién de las comunicaciones, no cambia
esencialmente la sociedad, mdas bien, produce efectos sociales que se ven
determinados por maneras concretas de vivir y ftrabajar, afectando
directamente a la actuacién individual y colectiva.

Las nuevas tecnologias provocan un desarrollo mayor de la cualidad y
cantidad de informacién en las relaciones sociales, donde la actuacién
colectiva globalizada connota nuevos aspectos de orden tecnolégico,
politico, econdmico, empresarial y social, potenciando el desarrollo y
adecuando pautas para la generacién del bienestar y la proteccién

medioambiental.
Estos efectos de cambio se presentan en las dreas de la sociedad,

principalmente a través de seis campos de actuacién, compuestos por

tendencias particulares en cada drea:
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Politicas Globales. Las politicas efectuadas por los gobiernos se dirigen hacia
la promocién de las redes de servicios globales de informacién. El alcance
de modificacién de los servicios en red, abarca los sistemas de organizacién
que tienen directa relacién con la ciudadania, tales como: la educacién, las

instituciones y el medioambiente.

e FEl sistema educativo debe ensefar a utilizar las nuevas tecnologias, vy
ensefar a fravés de ellas, pero ademds considerar que las nuevas
tecnologias no sélo producen cambios en la educacién, sino también en
el entorno y, como la educacién lo que pretende es preparar a la
comunidad para éste entorno, si éste cambia, la actividad de la
educacién tiene que cambiar.

e Las ONG'® son una forma innovadora, dindmica y representativas de
los intereses sociales, a través de las cuales se realizan proyectos
dirigidos por profesionales de variadas dreas, con el fin de dinamizar a
sectores o comunidades con menos posibilidad de desarrollo auténomo.

e Llos servicios sanitarios disponen o pueden disponer de mejores
infraestructuras que facilitan y agilizan las atenciones médicas, asi como
la informatizacién de las gestiones administrativas, desplazamientos vy
atencién personalizada.

e El desarrollo sustentable y la disminucién de la utilizacién indiscriminada
de los recursos naturales como fuente de riqueza.

e FEl respaldo a instituciones empresariales para fomentar la

competitividad, la innovacién y el empleo.

185 Castells considera a las ONG como “organizaciones neogubernamentales, porque en
muchos de los casos esta directa o indirectamente subvencionadas por los gobiernos y, en
ultimo término, representan una forma de descentralizacion politica en lugar de una forma
alternativa de democracia”. CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.311
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Tecnologias. Los efectos sociales producidos por la innovacién y difusién de
la tecnologia, caracterizan a una sociedad basada en el traspaso de
informacién y la generacién de conocimiento, con el objetivo de dinamizar
la produccién y alcanzar mayores cotas de innovacién. La tecnologia de la
informacién modifica el entorno individual y colectivo a través de la
potenciacién de las formas de relacién y fomenta el aumento del desarrollo

tecnolégico.

e La red global de informacién, unifica y posibilita el acceso a la
informacién  vinculando localidades, ciudades, paises, regiones vy
continentes, de forma de hacer posible la globalizaciéon de la
informacién 'y las comunicaciones a distancia en tiempo real,
disminuyendo el espacio temporal.

e El desarrollo del ordenador y software se aplica a los productos y
servicios de uso masivo, desarrollando en el usuario aptitud de relacién
con medios virtuales interactivos, donde la capacidad de didlogo se

establece entre objetos, y entre usuarios y dichos objetos.

Economfa informacional. La integracién de los mercados de distintos paises,
regiones o zonas econdmicas, unidos por leyes y politicas comunes de
comercio, conforman un nuevo escenario donde se generan dindmicas vy
acciones de productividad dirigidas a la sociedad, principalmente a través
del comercio, la inversién y las nuevas formas de consumo fomentadas por

el uso de la tecnologia.
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e Economia sinérgica compuesta por todos los agentes con incidencia y
participacién en la generacién y desarrollo del nuevo modelo econémico
global.

e E-business se compone por la ampliacién de las posibilidades de
transformar una idea en una empresa a través de la red, estableciéndose
asf, un nuevo tipo de modelo de negocio.

e [E-comercio estd compuesto por espacios virtuales de oferta y consumo
de productos y servicios, entre empresas (B2B), entre empresas y clientes,
y entre personas y personas.

e E-consumo compuesto por formas y practicas de compra on line.

e E-banca compuesto por la inversiéon de valores monetarios y bursdtiles

en cualquier lugar y desde cualquier lugar.

Sector empresarial. La transformacién de la gestiéon empresarial se presenta
a través de una geometria variable de cooperacién y competencia, que
depende del lugar, el proceso y el producto, generando nuevas condiciones
que se adapten a los cambios del mercado. Asi también, las empresas
innovadoras, las asociaciones empresariales regionales, las empresas de un
mismo sector productivo, las empresas que conforman redes flexibles, adnan
a los pequefias y medianas empresas fortaleciendo su capacidad de
competir a través de proyectos concretos y acciones especificas para
desarrollarlos, donde la colaboracién es la fuente fundamental de progreso y

crecimiento.
e Estrategias multisectoriales de colaboracion que fomenten el espiritu de

empresa en nuevos servicios y actividades mediante politicas de

cooperacién e intercambio comercial, de experiencias y recursos.
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e Plataforma de innovacién para mejorar las colaboraciones entre la
industria y la investigacién.

e Captacién de inversién para desarrollar el sector productivo.

e Captacién de ayudas gubernamentales y cofinaciacién de proyectos que

fomenten el [+D+1.

Trabajo informacional. Las nuevas condiciones de trabajo determinan
factores de cambio que caracterizan al trabajador informacional y la
autoprogramacién del trabajo, siendo la informacién y el conocimiento la

base de los procesos laborales.

e Trabajo flexible en el desarrollo laboral y expansién de los conocimientos
a otros campos de accién que involucran mdas libertad para el
trabajador, asi como mayor compromiso y responsabilidad.

e El teletrabajo permite la ubicuidad del desarrollo laboral, la movilidad
fisica al terreno de accién, y la permanencia en los centros de frabajo
con comunicacién directa con el exterior.

e FEl nivel de educacién potencia las capacidades individuales y eleva las
expectativas laborales.

e La formacién profesional forma parte de las sinergias del trabajo grupal,
multigrupal y en red.

e Lo capacidad de autoaprendizaje sustenta las posibilidades de
actualizacién de conocimientos y adecuaciéon profesional a las nuevas
exigencias /necesidades de trabajo y de mercado.

e La generacién y procesamiento de la informacién son factores esenciales
en el desarrollo del trabajo informacional.

e El capital intelectual individual y grupal se establece a través de: las

competencias personales en forma de capital humano; las competencias
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organizativas y tecnolégicas a través de los procesos, sistemas y
tecnologia conformando el capital estructural; y la relacién con el
entorno se establece a través de los clientes, proveedores, y

colaboradores, conformando el capital relacional.

Sociedad en red. El entramado social se basa en la utilizacion de las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones, para potenciar las
relaciones sociales en todas las esferas de la comunidad. El nicleo comin
consiste en un entorno cuyo objetivo es promover y favorecer la
comunicacién, la cooperacion y el desarrollo de servicios entre ciudadanos,

asociaciones, empresas y administraciones que constituyen la comunidad. '8

e Participacién ciudadana en los intereses locales y globales a través de la
red, conformdndola, y estableciendo foros de opinién y actividad social.

e Redes ciudadanas capaces de generar nuevos espacios de colaboracién
y relacién, con apertura a todos los agentes idéneos para representar las
necesidades y construir el bienestar de la comunidad.

e Integracién cultural de los movimientos migratorios a las comunidades
locales, desarrollando un entorno de equilibrio y equidad.

e Enriquecimiento y expansién cultural por medio de las tecnologias de la

informacién.

Si bien, los efectos sociales provocados por las sinergias de todos los
agentes que componen la sociedad son poco cuantificables, si son

cualificables, siendo sus futuros efectos potencialmente mayores todavia, sin

186 SANROMA, Manuel. Ciudadanos versus usuarios. ;Qué est4 en juego en la Sociedad de la
Informacion?., en Ekonomi Gerizan. p.103
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embargo no significa necesariamente mds oportunidades si no se establecen
igualdades de acceso, y utilizacién de los medios tecnolégicos.

Por ello, los desafios que plantea la nueva organizacién social se presentan
a través de la libertad de los medios de comunicacién como Internet, y las
necesidades de infraestructura para la integracién de la capacidad de

procesamiento de la informacién y la generacién de conocimientos.

La actividad social, econémica y politica de la Sociedad de la Informacién y
el Conocimiento dependen del acceso a las tecnologias de la informacién, y
de la capacidad de potenciar sus actividades a través de la red de
comunicaciones.

Si no se establecen estas condiciones de acceso tecnolégico a la sociedad,
se genera una considerable disparidad de oportunidades entre quienes
disponen de los servicios informdticos y los que no lo tienen, asi como
también, de quienes tienen una educacién formada a través de las nuevas
tecnologias y quienes no, estos dos factores se conocen como; divisoria
tecnolégica y brecha del conocimiento.’®” Ambos factores de desigualdades
sociales componen lo que Castells denomina divisoria digital global,

estableciéndose a través de los siguientes puntos:

e Desigualdad social del proceso de desarrollo de la economia en red.

e La educacién, la informdtica, las ciencias y la tecnologia constituyen las
fuentes fundamentales de valor.

e la economia global es vulnerable a los flujos financieros, como
consecuencia de ello las crisis econémicas producen perdidas de los
recursos humanos e inadaptabilidad para reincorporarse a la

produccidn.

187 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.276-288
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e Las nuevas tecnologias, los nuevos sistemas de produccién, los nuevos
mercados globales y la nueva estructura institucional del comercio
mundial eliminan la agricultura tradicional, produciendo grandes
migraciones de personas destinados a ser absorbidos por la economia
de las dreas metropolitanas, generando superpoblacién, marginacién y
desequilibrio ecoldgico.

e Los gobiernos enfrentan crisis de gobernabilidad generadas por las
presiones de los organismos e instituciones supranacionales, y los
movimientos sociales inconformes de la actividad politica y econémica.

e Llos extremos de la crisis de gobernabilidad producen guerras civiles,
terrorismo y fraccionamiento social.

e Adopcién de economia criminal global, producto de sucesivas crisis
econdmicas, y la incapacidad de la poblacién de participar en el sector
productivo, desarrollan redes de comercio ilicito y lavado electrénico de

dinero en los mercados financieros. '8

Los efectos sociales que se producen en una sociedad interconectada
basada en la tecnologia, se conforman a través las caracteristicas y de los
rasgos predominantes en los usos de esas tecnologias. En la siguiente matriz,
se establecen las caracteristicas y descripciones de la tecnologia de la

comunicacién presente en la sociedad en red.

188 Ibid. p.288-298
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Rasgos Tecnolégicos de comunicacién en la

Sociedad de la Informacién y el Conocimiento'®”

| Caracteristicas H Descripcion

Disponibilidad de gran cantidad de datos
e Exuberancia transformados en informacion, siendo ésta situacion el
escenario donde nos desenvolvemos.

Por medio de los nuevos instrumentos de informacion,
e  Omnipresencia ||los contenidos que se traspasan a través de éstos
forman parte del escenario ptblico contemporaneo.

Las barreras geogréficas de difuminan y el alcance

e lrradiacién . e L
de nuestros mensajes se vuelve ilimitado y rdpido.

La comunicacion, salvo fallas técnicas, se ha vuelto
instantanea, existiendo mecanismos para entablar
comunicacion simultanea a precios mucho mas bajos
que la telefonia tradicional.

e Velocidad

Las capacidades técnicas de la comunicacion
contemporanea permiten que recibamos informacién
de todas partes, aunque lo mas frecuente es que la
mayor parte de la informacion que circula por el
mundo surja de unos cuantos sitios.

e Multilateridad /
Centralidad

A diferencia de la comunicacion convencional los

e Interactividad /  ||nuevos instrumentos para propagar informacion
Unilateralidad permiten que sus usuarios sean no solo consumidores,

sino ademas productores de sus propios mensajes.

La oferta y abundancia de contenidos a través de
Internet es desigual para los paises mds pobres,
incluso para zonas marginadas de paises mds
desarrollados. Las capacidades igualitarias vy
liberadoras de la informacién a través de las TICs
son mds optimistas que reales.

e Desigualdad

Particularmente Internet se ha convertido en foro

Het i . . .
° sterogeneidad para las manifestaciones de toda indole.

La abundante explosién de datos e informacién a la
cual es posible acceder, asi como de recibir resulta
dificil discriminar siendo motivo de agobio para
muchos de los usuarios.

e Desorientacién

'8 TREJO, Ral. Vivir en la Sociedad de la Informacion. Orden global y dimensiones locales
en el universo digital. Articulos, N°1 Septiembre-Diciembre 2001.
WWWw.campus-oei.org/revistactsi/numerol/trejo.htm
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La dispersién y abundancia de mensajes, la
preponderancia de los contenidos de cardcter
comercial propagados principalmente  por los
consorcios medidticos y la ausencia de capacitacién
y reflexién suficientes sobre estos temas, suelen
aunarse prevaleciendo el consumo sobre el
intercambio de conocimiento.

e  Ciudadania

pasiva

De ésta forma, la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento se compone
de un sistema econdémico y social globalizado donde la informatizacién de
las comunicaciones son la base del conocimiento y la informacién,
constituyendo  las  fuentes fundamentales de bienestar y progreso,
representando una oportunidad de desarrollo para regiones, paises y
sociedades. Los avances de esta sociedad, dependerdn del desarrollo de un
contexto tanto mundial como local, basado en principios fundamentales tales

comao:

e El respeto a los derechos humanos.

e Lo democracia participativa.

e La contribucién social sinérgica de todos los agentes y movimientos
sociales que la componen.

e Lo proteccion del medio ambiente.

e Elfomento de la paz y el derecho al desarrollo social.

e Las libertades fundamentales.

e El progreso econémico y la equidad social.
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Figura 11.1.3.6 Formacién de la Sociedad de la Informacién y el

Conocimiento.'”°

% MASUDA, Yojeni. La sociedad informatizada como sociedad post-Industrial. p.52-53
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Capitulo 2:

Gestion de la Informacion y generacion del Conocimiento

empresarial asociado

2.1 Estructuras organizativas para la innovacién

Tradicionalmente las organizaciones innovan en productos y procesos de
produccién, pero también las nuevas formas organizativas pueden
considerarse en si mismas, como una innovacién o como un recurso de
gestiéon complementario a las capacidades centrales de la empresa,

incidiendo en los procesos y productos de forma innovadora.

La teorfa de la organizacién, establece tres denominaciones generales de
estructuras empresariales, estas son: de forma simple-unitaria; de forma
compleja-variable; y de naturaleza flexible y variable. Esta Gltima forma de
estructura empresarial es denominada por variados autores como modelos
virtuales o empresa red, siendo el modelo de organizacién que establece la

superacion de las estructuras burocrdticas en la nueva economia.

Lla economia informacional se caracteriza por el mayor peso de la
produccién de conocimientos, bienes de informacién y servicios, frente a la

produccién tradicional’! de bienes materiales.

191 «L_as organizaciones tradicionales se concentraban demasiado en querer ser eficientes (...).
En casos de poca estabilidad, a la empresa no le servira de nada fabricar productos con mucha
eficiencia, optimizando los costes y el beneficio, si el competidor lanza un nuevo producto
que le arrebata la cuota de mercado”. ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e
innovacion en la empresa. p. 171

“La eficacia operativa consiste en realizar actividades similares mejor que los rivales. La
eficacia operativa comprende la eficiencia, pero no es su unico elemento. Se refiere a las
practicas que permiten a la empresa utilizar mejor los recursos, por ejemplo reduciendo
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En el caso de empresas innovadoras productoras de bienes materiales, el
desarrollo de conocimientos especificos se realiza dentro de unidades
organizativas de |1+D. Estos conocimientos desarrollados son codificados, y
trasladados hacia la innovacién de productos.

A través de éstos productos, la empresa obtiene una ventaja competitiva'??
frente a sus competidores, mientras éstos no sean capaces de imitar la
innovacion.

Sin  embargo, cuando las empresas fabrican bienes basados en
conocimiento, el proceso de conversiéon de la innovacién en ventaja
competitiva no opera de la misma forma, porque las dificultades de

73 De éste modo, a

proteccién para impedir su difusién se incrementan’
través del conocimiento tdcito, es posible sostener una ventaja competitiva
basada en el aprendizaje continuo, ya que el conocimiento codificado (o
conocimiento explicito) se difunde con mucha rapidez.

Por estos motivos, los factores de flexibilidad y rapidez para llevar a cabo las

194

innovaciones'”* de forma continua, son la Unica via para alcanzar y sostener

la ventaja competitiva.

Bajo estos conceptos, las nuevas formas organizativas que promueven la
innovacién, se constituyen en relacién a tres conjuntos de actividades

principales:

defectos en los productos o desarrollando mas rapidamente unos productos mejores.”
PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.46

192 Una ventaja competitiva es una caracteristica, habilidad, recurso o conocimiento que
domina y controla la empresa, ello le permite incrementar su eficiencia y distanciarse de
la competencia. http://www.ipyme.org/cooper/hojal.htm

193 “Segiin la nueva doctrina, los rivales pueden copiar rdpidamente cualquier nueva posicion
de mercado, y la ventaja competitiva es, en el mejor de los casos, temporal”. PORTER,
Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.45

194 La empresa burocrética (o vertical) actia como un obstéculo para la innovacién vy el
aprendizaje organizativo, por cuanto inhibe la creatividad, la continua exploracién, y la
transferencia de conocimientos entre las personas que forman parte de la organizacién.
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Establecimiento y difusién de los obijetivos: los directivos se ocupan de
proporcionar una guia y resolver los conflictos; se enfatiza la creacién de
equipos y grupos de trabajo; se da importancia a la interaccién entre los
empleados de la organizacién y los diferentes grupos internos y externos;
existe una tendencia hacia la flexibilidad, los puestos de trabajo se
definen de manera genérica y adaptable, las nuevas tecnologias facilitan
la coordinacién y el acceso a la informacién; y la organizacién en su

conjunto se orienta hacia la innovacién.

Mecanismos de integracién: las nuevas formas organizativas tienden a
definir unidades pequefas que se concentran en las actividades centrales
de lo empresa, organizdndose en forma de redes con otfras unidades

para afrontar un entrono dindmico y alcanzar otras economias.

Mecanismos de diferenciacién: La unidad organizativa deja de ser la
empresa, para extenderse a la préctica del sistema productivo, donde la
jerarquia es sustituida por unidades autogestionadas y flexibles que se
relacionan con otras unidades con capacidades complementarias dentro
del sistema productivo, por medio de acuerdos contractuales que se
apoyan en el compromiso mutuo y la confianza. Las empresas pueden
entrar o salir, ya que la participacién se establece generalmente a través
de proyectos o lineas de negocio, que una vez finalizados, la red
permanece con una estructura flexible que permite la adaptacién a las

condiciones cambiantes del entorno y a la participacién de otros actores.
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Segin Bowonder'”, las actividades innovadoras se conforman a través

unidades de estructuras flexibles para el desarrollo de la innovacion,

definidas por los siguientes modelos de organizacion:

Organizacién por especialidades cientificas. Los laboratorios de
investigacion se organizan por especialidades tecnolégicas o cientificas
(metalurgia, fisica, quimica, etc.), de forma similar que en las
universidades, facilitando la répida adaptacion del investigador que
procede de la universidad. El trabajo del investigador se desarrolla en un
campo donde se ha preparado y formado, siendo su competencia
profesional valorada por un superior formado en su misma especialidad
y con competencia para evaluar su rendimiento. Esta estructura es
apropiada para adquirir  nuevos conocimientos en un campo
determinado, pero no para resolver problemas rapidamente, ya que estd
orientfada bdsicamente al largo plazo. El mayor inconveniente en ésta
forma de organizacién para el desarrollo de la innovacién, se presenta
a través de las poco frecuentes interrelaciones de los departamentos o
entre disciplinas diferentes. Por estos motivos, ésta estructura no es
adecuada para la innovacién tecnoldgica, pero si para la adquisicién de
conocimientos y la formacién de personal en 1+D.

Las principales caracteristicas de éste tipo de organizacién, se evidencian
a través de dos estrategias para el desarrollo de la investigacién, donde:
los quipos de investigacién estdn separados fisicamente de la
produccién, de éste modo las investigaciones a largo plazo no son
interrumpidas por problemas operacionales; el relativo aislamiento

facilita el trabajo sin interrupciones, evitando la duplicaciéon de trabajos

195 BOWONDER y otros, (1995) en ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e
innovacién en la empresa. p. 174-175

137



por medio de la centralizacién de los equipos de experimentacién, de
éste modo se facilita la creacién de grupos de investigacién eficaces en
gran nimero de especialidades. Sin embargo, este tipo de organizacién
debe establecer una fuerte comunicacién con el mercado a través de las
necesidades operativas de la empresa, estableciéndose proyectos de

I4+D a largo, mediano y corto plazo en equipos separados.

Organizacién por proyectos. Los procesos de innovacién en produccién
se establecen a través de varios proyectos, donde cada uno de los cuales
tiene un objetivo definido, siendo coordinados entre si. En éste tipo de
organizacién es comin el nombramiento de un director que coordine y
organice los diferentes proyectos, a través del personal de su misma
especialidad y los jefes de las especialidades restantes. En éste caso el
director-coordinador no posee una autoridad jerdrquica, sino una forma

de trabajo de gestién y organizacién en todos los niveles del proyecto.

Organizacién por lineas de productos. La gran empresa adopta una
organizacién multidivisional, en la que cada divisién produce una
determinada linea de productos. A menudo, estas divisiones gozan de
autonomia y disponen de |+D propios, encargados de sustentar los
nuevos productos de la divisién. Esta forma de estructura subdividida es
agil y permite un constante y cercano contacto con el usuario final, sin
embargo  puede incurrir  en  duplicaciones  innecesarias y

desaprovechamientos de las sinergias.
Organizacién matricial. Es una variante de la direccién de proyectos que

establece una separacién de las responsabilidades jerdrquicas y

profesionales. Es un modelo mixto, con elementos que proceden de la
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direccion de proyectos y elementos derivados de la estructura profesional
jerdrquica de la empresa. A medida que el proyecto avanza la
implicacién de los diferentes departamentos varia. La responsabilidad
principal del product manager es la gestién y la marcha del proyecto,
mdés que la solucién de los problemas tecnolégicos, confiada a los

directores de |+D de las dreas funcionales.

Organizacién de estructura flexible. Se establece a través de estructuras
hibridas que intentan aprovechar las ventajas de cada modelo,
centralizando la investigacién que es organizada por especialidades para
el largo plazo, y adoptando la organizacién matricial para el desarrollo
de los proyectos, siendo los de mayor importancia estratégica
desarrollados en forma independiente, formando equipos que trabajan

fuera de la estructura de la empresa.

En las grandes empresas las adaptaciones en la organizacién y la flexibilidad

de ésta, dependen del comportamiento estratégico de cada accién, las

cuales son definidas a través de las siguientes unidades y actividades en base

a nuevos proyectos:' 7

Integracién directa: El nuevo proyecto o negocio debe integrarse en el
nicleo central de la empresa a través de una conexién operativa de gran
importancia estratégica, vinculando a administrativos y operativos.

Departamento de nuevos productos y negocios: los proyectos de gran

importancia estratégica se constituyen a través de departamentos que

ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e innovacién en la empresa. p. 185-187
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acttan de forma auténoma para el desarrollo de cada proyecto, cuando
la conexién operativa es limitada.

Unidad de negocios especiales: Se establece cuando la relacién
operativa es pequefa y la importancia estratégica muy grande. Bajo
estas necesidades se crean unidades especiales para el desarrollo del
proyecto, pudiendo en el futuro convertirse en partes integrantes de la
empresa.

Microdepartamento de nuevas iniciativas: Se forma en los casos en que
la importancia estratégica es relativa y se requieren conexiones
operativas frecuentes.

Divisién de nuevas iniciativas: Se establece a partir de proyectos que se
desarrollan en el interior de la empresa hasta que se alcanza una mayor
claridad sobre su importancia estratégica.

Unidades de negocios independientes: Una importancia estratégica
incierta y una baja conexién operativa, establecen que el proyecto no
tiene casi nada en comin con lo que hace la empresa, pudiendo
convertirse -estos nuevos negocios- en unidades externas a la empresa.
La direccién de la empresa mantiene el control participando en el
consejo de administracién de estas nuevas compaiias.

Ayuda en la etapa inicial y contratacién: Cuando el nuevo negocio
generado presenta poca importancia estratégica para la empresa, la
direcciéon ayuda a los emprendedores a establecerse, participando a
veces de forma minoritaria en su capital. Ademds puede contratar sus
servicios en caso que se transformen en infereses para la empresa.
Contratacién: Se establece cuando existe poca importancia estratégica y
mediana conexién operativa, pudiendo la empresa contratar sus

servicios.
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e Completa independencia: Si los vinculos operativos son muy bajos, la
importancia estratégica también se puede pensar en una plena

independencia como la solucién més adecuada.

Matriz de organizacién para nuevas actividades empresariales '%7

Importancia Estratégica

Muy importante Incertidumbre Sin importancia

directa

de nuevas iniciativas

3. 6. 9
o . . Unidades de Unidades de )
> Sin relacionar i . Completa
= negocios negocios . .
S ) . . independencia
o especiales independientes
@) 2.
[
) Depto. d )
2 Parcialmente epro. de L, > 8.
(3} ) nuevos Divisién de nuevas -
= relacionadas L Contratacién
S productos y iniciativas
negocios
1. 4. 7.
Fuertemente - . Ayuda a la fase
. Integracién  ||Microdepartamentos S
relacionadas inicial y

contratacién

La flexibilidad y la colaboracién de las organizaciones son un atributo de
innovacién aplicado a la gestion y la planificacién estratégica de proyectos,
que se desarrollan en base a sinergias internas y externas de la empresa,

unidas De éste modo, la

en un contexto econémico globalizado.
administracién y gestion de las acciones desarrolladas en conjunto se
dinamizan a través de la interconexién tecnolégica, dando forma al concepto

de empresa virtual o empresa red, término utilizado para referirse tanto a

7 BURGELMAN (1984,1990) en: ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e innovacion
en la empresa. p. 186
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redes pequefas de empresas, como a redes formadas por grandes empresas

y sus colaboradores.'?®

Categorias de empresas virtuales:'”?

e Grandes empresas: que inferactGan con otros actores con intensidad
creciente, de forma que las fronteras entre unos y otros se vuelven
imprecisas. Por ejemplo, el rol de los clientes cada vez integran un papel
mds importante en la definicién de los proyectos, asi también, la red de
suministradores acttan a menudo en estrecha coordinacién entre sf o
con la empresa compradora, integrdndose en los mismos proyectos de
investigacion.?® También las empresas realizan alianzas estratégicas
para hacer investigacién, siendo los flujos de la informacién y la

velocidad de respuesta fundamentales para estas redes.

¢ Redes de pequefias empresas: que entre todas, acttan como una gran
empresa. Segun Merli y Saccani (1994)%°! esta empresa virtual esté

202 de empresas auténomas que actian

formada por un grupo o clster
en forma integrada y coordinada, en una red, capaz de asumir la mejor
configuracién para aprovechar las oportunidades de negocio que ofrece
el mercado. Se establecen a través de distritos industriales formados por

pequefas empresas situadas en la misma localidad, especializadas en

!9 ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e innovacion en la empresa. p. 187-189

%9 Ibid. p.187

200 «“En yna economia basada en el conocimiento, la informacién y factores intangibles (tales
como la imagen y las conexiones), la innovacion constituye una funcion primordial. La
innovacion depende de la generacion de conocimientos permitida por el acceso abierto a la
informacion”. CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p. 119

21 Op.cit. p. 187

292 Término acufiado por Michael M. Porter (1990) que significa racimo, agrupacién o cimulo
de; empresas, centros de investigacion e instituciones de apoyo, unidas bajo una determinada
actividad, logrando una ventaja competitiva al actuar en conjunto.
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una fase de la produccién del mismo sector, constituyendo redes de

accion.

Ambas categorias de empresas virtuales, tienen como factor comin el
establecimiento de sus relaciones e interconexiones a través de la
cooperacién empresarial y las alianzas estratégicas.

La cooperacién entre empresas?® independientes, y la formacién de redes
de relaciones que éstas determinan, se ven aumentadas por la conexién
tecnolégica, dinamizando las iniciativas de crecimiento y la mejora de la
competitividad, estableciéndose un nuevo comportamiento en el desarrollo
de estrategias competitivas surgidas por la conformacién de redes.

Estas formaciones de redes de colaboracién y cooperacion se establecen e

identifican a través de cuatro tipos principalmente:

e Redes informales: se establecen en relacién con el mercado a través de
proveedores, clientes, efc.

e Redes de produccién: formadas por subcontratistas, entidades
financieras, consultores y asesores, empresas externas de gestién y
servicios, entidades gubernamentales de fomento productivo, etc.

e Redes de empresas: organizaciones que establecen relaciones no
jerdrquicas de colaboracién entre una empresa nicleo y muchas
empresas colaboradoras a su alrededor.

e Redes de transferencia: principalmente de informacién y de

conocimientos a través de resultados de investigacién. Estas redes se

203 “| g cooperacién empresarial se define como un acuerdo entre dos, o mds empresas
independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin
llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién con el objetivo de
incrementar sus ventajas competitivas”. FERNANDEZ, E. (1991) en ESCORSA, Pere.,
Valls, Jaume. Tecnologia e innovacién en la empresa. p.284
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conforman  por

organizaciones

de

investigacién, de formacién

(universidades), asociaciones empresariales, institutos de desarrollo, etc.

Matriz de colaboraciones empresariales

[Factores de colaboracién

HEfecfos de colaboracién

Gestion y planificacién

Compartir informacién y generar
nuevos conocimientos aplicables
a proyectos innovadores.
Establecimiento de criterios y
toma de decisiones.
Coordinacién de proyectos.

Investigacién y desarrollo

Aceleracién de procesos.
Asumir costes compartidos.
Compartir recursos
Compartir riesgos.

Tecnologias de informacién y
comunicacion

Disponer de mejor tecnologia.
Eficiencia y reduccion de tiempos.
Estimulacién de ideas y compartir
conocimientos.

Normalizacién

Compatibilidad.
Calidad.

Reduccién de la variedad.

Produccién

Conseguir més capacidad.
Alcanzar otras economias.
Diferenciacion de productos y
produccioén innovadora.
Eliminar o frenar a los
competidores.

Comercializacién y distribucién

Controlar los mercados.
Distribuir més y mejor.

Alcanzar nuevos mercados.
Ampliar las redes de distribucion.
Reducir constes asociados.

La matriz de colaboraciones empresariales, identifica los principales factores

de cooperacién y los efectos que se producen a través de las relaciones de
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interconexién establecidas entre las organizaciones que participan en red,
produciendo procesos de innovacién en la conformacién de la organizacién
virtual. De éste modo podemos establecer que: la colaboracién genera
procesos de innovacién; la innovacién se establece principalmente a través
de los conocimientos compartidos y el traspaso de informacién asociada; la
interconexién tecnoldgica dinamiza el flujo de informacién y conocimientos
entre los agentes que participan de la red, siendo éstos tres factores y sus

relaciones, los principales conformadores de el concepto de empresa virtual.

Los resultados obtenidos a través de la colaboracién y la generacion de la
innovacién en la empresa red, pueden identificarse a través de la teoria
econémica de Brian Arthur?™, como: los efectos de la colaboracién (efectos
red); la dependencia de las trayectorias; y la ley de rendimientos crecientes

generados por la economia de la informacién.

e FEfectos red: cuantos mdés nodos haya en la red, mayor es el beneficio de
la red para cada nodo individual.

e Dependencia de las trayectorias: una vez alcanzada una determinada
innovacién, las trayectorias tecnolégicas tenderdn a seguir el camino
marcado por dicha innovacién, dando una ventaja decisiva a los
descubridores y a los pioneros en adoptar la innovacién.

e Rendimientos crecientes: en una economia basada en la innovacién, los
mayores gastos de inversién se circunscriben a las etapas iniciales del
proceso, mientras que los costes marginales se reducen rdpidamente a

medida que la innovacién aparece incorporada a los productos.?%®

204 ARTHUR, Brian., en CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.119
295 Ibid. p.119
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Los tipos de relaciones que se generan a través de la colaboracién
interconectada, conforman el modelo de organizacién denominada empresa
virtual, el cual se establece como la forma de obtencién de ventajas
competitivas, a través del fomento a la innovacién compartida. Bajo estos
modos de cooperacién para el desarrollo de la innovacién, surge el
concepto de innovaciéon en red, el cual se determina a través de los

siguientes factores y acciones de participacién, donde:

e Ningin departamento de |+D puede igualar el poder de una red global
y cooperativa, de hecho este es el modo en que se desarrolla la ciencia
bdsica, con unos resultados extraordinarios.

e Una vez generada la innovacién, la dependencia de las trayectorias,
caracteristicas de la aplicacién de dicha innovacién, otorga una cierta
ventaja a aquellos que participaron en el proceso de innovacién en red.

e Los participantes de la innovacién en red, son los pioneros en adoptarla,
utilizarla y aprenderla, y los que saben qué clase de productos vy

procesos pueden desarrollarse desde ésta trayectoria innovadora.?%

De ésta forma, la innovacién y los procesos necesarios para lograr las

ventajas competitivas que de ésta se producen, son el resultado de la mano

207 08

de obra inteligente?”’, pero en forma de intelecto colectivo.?

|209

Las tendencias generadas bajo la l6gica de cooperacién empresarial“®” en la

Sociedad de la Informacién y el Conocimiento, determinan que el proceso

206 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.120

207 “Como en todas las economias, el crecimiento de la productividad del trabajo es el
motor de desarrollo y la innovacién es la fuente de la productividad”. Ibid. p. 121

298 Ibid. p.120

209 “| g |6gica de la cooperacién abarca a toda la industria/sector de servicios on line, ya
que los portales dan acceso a la informacién y a los servicios, como modo de vender
propaganda y obtener informacién que pueda ser reutilizada para fines de marketing. De
acuerdo a esta légica, los clientes son productores, ya que proporcionan informacién con
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de innovacién de la economia informacional se estd trasladando
gradualmente hacia redes de colaboraciéon formadas por la organizacién
virtual, incluyendo en algunos de los casos a los consumidores, quienes se
transforman en productores al colaborar con la red. De éste modo, el
producto, el proceso y las relaciones de la informacién se innovan
constantemente mediante la interaccién entre todos los agentes, en un
proceso compartido de rendimientos crecientes que beneficia a todos
aquellos que participan en la red.2'°

Segun Castells, estas tendencias que se hallan ain en un estado
embrionario, son la manifestacién del comienzo de una profunda
transformacién de la légica social de la innovacién, la productividad y el
crecimiento econémico.?'

Bajo éste paradigma empresarial de colaboracién interconectada, los
resultados de la innovacién en red, se traducen en el incremento de la
productividad del trabajo y la creciente competitividad de las empresas,
donde la innovacién afecta a la tecnologia, al proceso y al producto. Las
TICs y especialmente Internet como fuente de conexién informdtica, resultan
fundamentales en el procesamiento de la informacién y la comunicacién del
conocimiento, donde la conexién en red, transforma el proceso en una
forma flexible de gestién y organizacién que genera estructuras de

innovacién. De forma que, el nuevo contexto empresarial, determina que la

su comportamiento y sus demandas, ayudando a las e-companies a modificar
constantemente sus productos y servicios. En una préctica empresarial orientada hacia el
consumidor, la capacidad para interactuar con los consumidores como fuente de
informacién se convierte en un componente fundamental del modelo empresarial. Asi, la
cooperacién en la innovaciéon y la competencia en aplicaciones y servicios parecen
determinar la divisién del trabajo en la nueva economia.

Cuando la informacién y la interaccién se organiza en Extranets, los clientes y los
suministradores (e incluso los competidores) entran en la red”. Ibid. p. 120-121

210 1bid. p.120-121

2 Ibid. p.120
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produccién de la innovacién dependa de tres factores fundamentales para su

formacién:

e El primero es la creacién de nuevos conocimientos en ciencia, tecnologia
y gestiéon. Este elemento se refiere a la existencia de un sistema de [+D
(tanto publico como privado) bien desarrollado, capaz de proporcionar
los elementos fundamentales.

e FEl segundo es la disponibilidad de trabajo autoprogramable y con un
alto nivel educativo, capaz de servirse de las nuevas tecnologias para
incrementar la productividad. En general, esta clase de trabajo es el
resultado directo de la calidad y cantidad de graduados universitarios
que genera el sistema educativo.

e FEl tercer factor subyacente a la innovacién empresarial, es la existencia
de emprendedores, capaces y dispuestos para transformar proyectos
innovadores en empresas innovadoras. En parte esto depende de la
existencia de una cultura emprendedora, pero también contribuye al
desarrollo de dicha cultura la apertura de las instituciones de la sociedad

hacia el emprendimiento.?'?

2.1.1 Sistemas de innovacién

22 Ibid. p.123
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Los sistemas de innovacién son determinantes para establecer cudles o de
qué formas, las organizaciones serdn capaces de producir innovacién. La
eleccién de éstos sistemas estard fundamentada a través del tipo de
innovacién que la organizacién pretende lograr, como objetivo de alcanzar
una ventaja competitiva en alguno de los campos de accién que determine
su actividad productiva, y la cuota de mercado que le corresponda por dicha
actividad. De ésta forma, los tipos de innovacién se establecen a través de

las siguientes categorias: 2'3

¢ Innovaciones radicales: se refieren a las aplicaciones fundamentalmente
novedosas en; nuevos materiales, nuevas tecnologias, nuevos disefos, y
nuevas formas organizativas y de gestién, generando bienes y servicios
anteriormente inexistentes y por lo tanto completamente innovadores.

¢ Innovaciones increméntales: consisten en mejoras o modificaciones que
se realizan dentro de una estructura existente y que no modifican
sustancialmente la utilizacién de los productos o la forma de gestién en
la organizacién. Estas innovaciones se desarrollan a partir de un bien o
un servicio, o de un proceso ya existente, realizando pequefios cambios
con la finalidad de un mejoramiento, técnico, funcional, operacional o
estratégico para generar una nueva proyeccién hacia el mercado o una
nueva utilidad.

¢ Innovacién directa: es cuando se afiaden nuevas utilidades o cualidades
funcionales a los productos para hacerlos més Utiles o funcionales, y es
reconocido o demandado por el usuario-cliente. También una
innovacién es directa en cuanto sirve para ampliar las posibilidades de

gestién y produccién.

213 D7 Centro de Disefio, Bilbao. Tecnologias de la informacion y de la comunicacion e
innovacion empresarial. p.40
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e Innovacién indirecta: se produce cuando las mejoras repercuten en la
reduccién de costes, mejora en los medios de produccién, etc., e inciden
en la cuenta de resultados obtenidos por la empresa en sus lineas de

negocios.

Una vez definido el o los tipos de innovaciéon que las organizaciones
necesitan realizar, es necesario establecer una forma de organizacién que
les permita definir un modelo para desarrollar las acciones de innovacién. La
instauracién de un modelo de innovacién en la empresa, dependerd de las
posibilidades y recursos que posea la organizacién, y de las modificaciones

que esté dispuesta a realizar para lograr los objetivos propuestos.

Los modelos de innovacién, se establecen principalmente a través de tres

formas de organizar las actividades innovadoras en la empresa: 2'

e Modelo secuencial: consiste en dividir el proceso innovador en un
conjunto de pasos secuenciales, por ejemplo en; la estrategia de

innovacién, exploracién, andlisis, desarrollo, tests, comercializacién.

e Modelo de compresién: también divide el proceso de innovacién en
pasos secuenciales, pero incorpora la posibilidad de que las actividades
se desarrollen de forma paralela o concurrente, para enfatizar la
velocidad. El elemento crucial del modelo es el énfasis en la
planificacién  para racionalizar el proceso y, eliminar retrasos vy
equivocaciones. Al igual que en la aproximacién anterior, la forma de

organizacién tiende hacia la centralizacién y la eficiencia.

214 K AMOCHE, Pina e Cuncha (2001).
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e Modelo flexible: parte del supuesto de que la incertidumbre del entorno
es inevitable y demanda una aproximacién radicalmente diferente que lo
incorpore dentro del proceso innovador. Frente a la estructura mecdnica
del proceso, se enfatiza un enfoque orgénico y flexible, basado en
equipos con capacidad de decisién que mantengan el desarrollo de
nuevos productos como un proceso tan abierto como sea posible, y que
desarrollen simultdneamente diferentes funciones para evitar los
solapamientos. La especializacién y la estandarizacién de los procesos
son desechados en favor de una estructura orgdnica. Esta aproximacion
derivaria en consecuencia por la adopciéon de las nuevas formas
organizativas, estableciéndose a través de la infegracion de las
actividades generadoras de innovacién, pudiendo ser éstas internas o

externas.?'®

Los tres modos de organizar las actividades innovadoras en la empresa
pueden establecer ciertas disfunciones, dependiendo de la estructura y
filosofia de funcionamiento de las operaciones en organizacion de la
empresa. Los inconvenientes de cada modelo pueden afectar de las

siguientes formas:

e Modelo secuencial: puede dificultar la difusién en la organizacién de los
conocimientos debido a la especializacién funcional demasiado rigida,

de ésta forma el modelo secuencial puede servir para innovaciones

215 |a integracién inferna se establece cuando la estructura participa en todos los
departamentos, permitiendo optimizar la ejecuciéon de las actividades. La integracién
externa, se presenta cuando existe la colaboracién de los proveedores, asesores y
consultores para conseguir la reduccién del coste del producto y del tiempo de desarrollo
de ejecucion y de gestion. ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e innovacién en la
empresa. p. 182
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pequefias o incrementales pero no para innovaciones radicales que

requieren cambios organizativos importantes.

e Modelo de compresién: puede reducir el tiempo de la innovacién pero
es posible que se obvien actividades importantes que repercutan

finalmente en la produccién.

e Modelo flexible: permite (frente a los dos anteriores) afrontar los entornos
no estructurados e impredecibles, pero puede derivar en el caos debido
a los problemas de coordinacién que incorpora (como consecuencia de
la eliminacién de todos los principios burocrdticos), por ello debe existir
una sélida gestién de organizacién para adquirir éste modelo como

forma de innovacién.

La mejor aproximacién inicial a los modelos de innovacién puede estar en la
adopcién de una posicién intermedia, determinada por factores clave como;
la evaluacion de las condiciones competitivas, y la evaluaciéon de los costes
asociados a los procesos de reestructuracién que acompafnan al cambio,
para la eleccién de la forma organizativa mds adecuada a la empresa
innovadora. En este sentido, la estructura burocrdtica puede ser compatible
con la capacitacién de los empleados y su implicacién en los objetivos y
procesos de decisién en la organizacién, aunque ello comporte costes
importantes de formacién y socializacién. De ésta forma, la transiciéon hacia
las nuevas formas organizativas no tiene por qué basarse en la completa
eliminacién de todos los principios burocrdticos para incrementar la
flexibilidad y asumir la incertidumbre como una oportunidad. Por el
contrario, existen abundantes puntos intermedios que pueden facilitar el

aprendizaje y, con ello, la innovaciéon y la obtencion de una ventaja
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competitiva a tfravés de una combinacién entre la estructura empresarial y la

cooperacién para la innovacién.

En éste caso, los sistemas asociados de innovacién o colaboraciones para la

innovacién, pueden definirse a través de:?'®

e Cooperacién horizontal: se establece entre empresas que se encuentran
en el mismo sector o se dedican a la misma actividad. El objetivo es
alcanzar una alianza entre las empresas cooperantes para generar una
ventaja competitiva frente a las demds empresas.

e Cooperacién vertical: se realiza entre empresas situadas en distintos
niveles de un proceso productivo. Es una forma alternativa a la
integracién hacia arriba o hacia abajo, en las que los cooperantes
obtienen las ventajas de la integracion manteniendo su independencia.

e Cooperacién simbdlica: es el tipo de cooperacién entre empresas que
no estdn relacionadas en sus procesos productivos, sin embargo, tienen
unas habilidades, recursos y competencias complementarias de los que

pueden obtener rendimientos mutuos.

Las modalidades de colaboracién se establecen a través de acuerdos de
cooperacién, los cuales pueden presentarse en distintas formas,

destacéndose las siguientes: 2!

e Asociacién. Es la féormula mds débil de cooperacion. Generalmente
creada para lograr la méxima visibilidad en un objetivo comun,

implicando la posibilidad de intercambio de informacién o puntos de

216 GARCIA, Julio., Casanueva, C. Gestién de empresas. Enfoques y técnicas en la
préctica. p. 132-133
217 |bid. p.134-146
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vista que colectivamente puedan hacerse llegar a un tercero, por
ejemplo a las administraciones estatales, a los centros de formacién o a
ofras asociaciones. Esta forma de cooperacién no discrimina las
actividades de las empresas que la componen, pudiéndose establecerse
de forma territorial y no sectorial. Por ello, las asociaciones suponen
también un foro de encuentro con algunas actividades comunes alejadas
de la actividad fundamental de cada empresa. Los recursos econémicos
y humanos puestos en juego en ésta modalidad de cooperacién, suelen
ser escasos.?'®

e Acuerdos de cooperacién o alianzas. Son la forma de cooperacién mds
habitual, estd presente en todos los sectores y se trata de relaciones entre
empresas de una misma especialidad productiva, con un poder de
negociacién similar y que intentan aprovechar su complementariedad
para fabricar, investigar, compartir informacién o vender sus productos.
Las alianzas estratégicas tiene un cardcter mds definido y se centran en
la adquisicién de competencias y habilidades que las empresas no
poseen.

e Contratos de larga duracién. Es una forma simple de cooperacién
basada en un contrato y referida a una actividad concreta, como por
ejemplo: licencia de fabricacién, compra conjunta de materias primas,
efc.

e Los consorcios. Es una organizacién externa, formada por varias
empresas para cooperar en proyectos de |+D y de produccién de gran
envergadura.

e Clusteres. Conjuntos de empresa, generalmente del mismo sector o en

un mismo entorno geogrdfico, que deciden realizar conjuntamente

28 HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p. 207
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determinadas actividades. Es un estadio de compromiso superior al de
asociacién, puesto que implica el establecimiento de acuerdos para el
intercambio de informacién, précticas de estrategias, gestién,
produccién, vigilancia tecnolégica, etfc., asi como en la contratacién
asociada de servicios de: disefio, ingenieria, legales, de comercio
internacional, etc. En algunos casos, los clisteres tienen un cardcter
local y estdn apoyadas por las administraciones regionales. Estas
relaciones pueden ser formalizadas mediante cooperativas de empresas
en las que se combinan la independencia de funcionamiento de cada
una de ellas y el sometimiento a estrategias colectivas.?'?

La joint-venture??®. Varias empresas existentes establecen un acuerdo
para emprender una nueva empresa independiente de las primeras y con
personalidad juridica propia, con la finalidad de fabricar un producto o
una gama reducida, o para distribuirlo. Buscan diversificar riesgos,
entrar en nuevos mercados o desarrollar tecnologias complementarias.
La spinn-off. Es una pequefa empresa creada a partir de una gran
empresa por trabajadores cualificados de ésta, con la que después
mantiene acuerdos de cooperaciéon. Se basa en un proceso de
externalizacién de las actividodes de la empresa matriz con las que la
nueva empresa mantiene ahora relaciones comerciales privilegiadas.

La star-up. Son empresas incubadas por otras mayores o por
instituciones puUblicas o de formacién-investigacién, para la realizacién

de actividades con alto valor afadido (disefio o investigacién), y con

29 HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p. 208

220 «E] término deriva de join internacional business venture. Fue utilizado por Friedman
(1961) para definir <<ciertas formas de colaboracion técnica, financiera o comercial entre
empresas de distintos paises, los cuales pertenecen, en general, a economias con distintos
grados de desarrollo industrial>>". ESCORSA, Pere., Valls, Jaume. Tecnologia e innovacién
en la empresa. p.292
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nueva tecnologia que soportan elevado riesgo, o con gran capacidad
emprendedora.

e Piggy-back o acuerdos de comercializacién. Son acuerdos por los que
una empresa utiliza la red de distribucién de otfra. Se utiliza para lo
expansién internacional.

e Las redes de empresas. Se trata de un sistema integrado de empresas;
distintos acuerdos y alianzas entre empresas de diversos tamafios, que se
conectan con otras empresas y alianzas por relaciones mds o menos
formalizadas. Un fipo especial de red basado en la localizacién de las
empresas lo constituyen los distritos o parques industriales.

e La subcontratacién. Constituye un acuerdo contractual entre una
empresa que encarga un trabajo y otra (subcontratada) que lo realiza
para la primera. Este mecanismo de cooperacién estd limitado a la
duracién de la actividad subcontratada.??!

¢ Franquicia. Es una modalidad de cooperacién por la que una empresa
con capacidades y productos (franquiciadora) cede a otra empresa
(franquiciada) determinados derechos de uso, o la comercializacién de
sus productos o servicios, como mecanismo de incrementar su presencia
en el mercado a cambio de unos porcentajes de la actividad

desarrollada y de cdnones fijos.

2LHIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p. 208
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TIPOS DE INNOVACION {

A

MODELOS DE INNOVACION ”

4

Modelo secuencial

Modelo de compresion

Modelo flexible =) SISTEMAS DE COOPERACION

\d

MODALIDADES DE COOPERACION

Figura 12.2.1.1 Sistemas de innovacién empresarial.

Los factores internos empresariales de més influencia para la adopcién de un

sistema de innovacién y de cooperacién empresarial, son los siguientes:?%?

e Las personas. La gestién de la innovacién implica la gestién de los

recursos humanos, como fuente de conocimiento aplicables a la

innovacién, investigacion y el desarrollo de la organizacién.

e La formacién. El capital intelectual de la organizacién es clave para el

desarrollo de la empresa, y para la innovacién en sus procesos y

productos. Por ello, las iniciativas de diagndstico de necesidades de

formacién, planes de formacién y  programas de reciclaje

perfeccionamiento, son elementos clave para la generacién de la

innovacién y la participacién de personal cualificado en los sistemas de

innovacién de las organizaciones.

222 D7 Centro de Disefio, Bilbao. Tecnologias de la informacion y de la comunicacion e
innovacion empresarial. p.40-41
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e la estructura. La forma de organizacién empresarial determina las
posibilidades de generar innovacién. De ésta forma una organizacién
flexible es capaz de adaptarse a las necesidades de cambio, a través de:
la promocién de la confianza y la participacién; las formas de
comunicaciéon  formales e informales; valorar y reconocer las
aportaciones personales; la gestién de la informacién, el conocimiento y
los recursos humanos, de éste modo se mantiene al equipo motivado e
identificado con los objetivos estratégicos de la empresa.

o Lla estrategia. Las metas y objetivos de la organizacién deben ser
explicitos y conocidos por todos los integrantes de ésta, coordinada a

través de la gestion de la innovacién y la planificacién estratégica.

Matriz resumen de acciones y factores en

los sistemas de innovacién empresarial

[Factores para la innovacién [Componentes de los factores ‘

e Innovacién radical.
Innovaciéon incremental.
Innovacién directa.
Innovacién indirecta

Tipos de innovacién

Modelo secuencial.
Modelos de innovacién ¢ Modelo de compresion.
e Modelo flexible

e Cooperacién horizontal.
Sistemas de cooperacién e Cooperacion vertical.
e Cooperacién simbdlica.

158



continuacién

Asociacion.
Alianzas.
Contratos.
Consorcios.
Clysteres.

Join venture.
Spinn-off.
Star-up.
Piggy-back.
Redes de empresas.
Subcontratacién.
Franquicia.

Modalidades de cooperacién

Personal.

Formacion.

Estructura de la organizacion.
Estrategia.

Factores de incidencia en la innovacién

2.2 La gestién empresarial

“Un cambio de paradigma es en esencia un cambio relevante en las reglas,
supuestos y actitudes relacionados con una forma establecida para

desarrollar una actividad”.??

La misién de la gestion es desarrollar mecanismos y acciones innovadoras
que permitan potenciar todas las actividades??* de la organizacién, a través

de estrategias basadas en su visién a largo plazo y su actitud para satisfacer

23 HIDALGO , Antonio., Leén, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en

las organizaciones. p. 167

224 « as actividades, (...), son la unidad bésica de ventaja competitiva. En general las ventajas
y desventajas surgen del conjunto de actividades de la empresa, no sélo de algunas de ellas”.
PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.46
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el mercado, integrando tanto la informacién técnica y econémica, como las
de cardcter organizativo, de ésta forma es posible definir su comportamiento
y actitud frente a los nuevos desafios e incertidumbres, determinando la
implicaciéon de toda la organizacién en los procesos de cambio.

Toda organizaciéon debe enfrentarse a diferentes factores, para llevar a cabo
las acciones que se propone de forma innovadora. Estos factores se
encuentran al inferior de la empresa (estructura interna), y en el entorno

econdémico (estructura externa).

Podemos identificar a los factores internos como todos aquellos aspectos que
se relacionan con la empresa y sus actuaciones: el tipo de estructura
organizacional; y las decisiones, acciones y actitudes que se reflejan en la

planificacién y ejecucién de los proyectos que emprende.

Matriz para la gestién de la innovacién en factores internos 22°

223 D7 Centro de Disefio, Bilbao. Tecnologias de la informacion y de la comunicacion e
innovacion empresarial. p.42
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Factores Internos |Factores involucrados

¢ Informacién y conocimiento de las
necesidades del mercado.

e Vigilancia técnica y comercial, para
generar andlisis de la competencia
e informacién estratégica.

e Adelantarse a las necesidades del
mercado, elaborando tendencias y
desarrollando innovaciones, para
aventajar a la competencia.

Planificacién y ejecucién de proyectos e Trabajo en equipo con una fluida y
eficiente comunicacién interna y
externa.

e Utilizacién de métodos de
planificacién y control.

e Adecuacién y cualificacién de los
recursos humanos.

e Atencién al cliente y asistencia
técnica.

e Infegracién de la innovacién en los
objetivos estratégicos de la
organizacion.

o Establecimiento de un plan de
innovacién o desarrollo de nuevas:

Estructura organizacional formas, métodos, bienes o
Servicios.

e Organizacién de una estructura
dindmica y flexible, capaz de
reestructurase o adecuarse segin
los necesidades.

los factores externos pueden representarse a través de todos los
acontecimientos y estructuras con las que se establecen ciertas relaciones,
generando inferacciéon constante entre la organizacién y su entorno, por

medio de:

e Redes de servicios técnicos.
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e Ubicacién cercana a parques o centros tecnolégicos.

e Redes de cooperacion con centros de investigacién y universidades.

e Cooperacién con ofras empresas en cualquier dmbito de sus
competencias.

e Acceso a las ayudas pUblicas de las administraciones de forma individual
o asociada.

e Acceso a fuentes de financiacion externa.

Las actuaciones y gestiones orientadas hacia el cambio (innovacién) en la
organizacién y en sus acciones (proyectos), hacen referencia a la estrategia,
planificacién, ejecucién, y control de los recursos técnicos, humanos y
econémicos disponibles por la organizacién, con el objetivo de obtener
nuevos conocimientos que generen nuevas interrelaciones, servicios y bienes,

o que permitan mejorar los ya existentes.

Para realizar las acciones mencionadas, la direcciéon de la organizacién debe
promover y fomentar las actitudes y actuaciones necesarias para el desarrollo
de procesos y proyectos que permitan formular estrategias innovadoras, y de

ésta forma generar las gestiones necesarias para que:

La definicién y el alcance de los proyectos a emprender se establezcan

claramente, determinando los objetivos y propésitos que se desean cumplir.
Una vez definidos los objetivos, se adquieran las habilidades y conocimientos

necesarios para generar la innovacién, en caso de no encontrarlos en la

estructura interna.

162



e Prever y planificar, cémo y cudndo serd oportuno la introduccién de estos

nuevos elementos.

e El proyecto debe ser dividido en etapas con obijetivos parciales, de ésta
forma es posible realizar seguimientos desde su definicién, implantacién,
contfrol de resultados y riesgos, de manera de otorgar seguridad al buen
desarrollo de la innovacién, en cualquiera de sus posibles dreas vy

actuaciones de la organizacién.

e los procesos de seguimiento y gestién de control prevean las posibles
confingencias que pueden generar los cambios, sean analizadas y se
generen las acciones para corregir las desviaciones operacionales que

eventualmente se puedan producir.

e Lla motivaciéon sea un factor clave de gestién, pudiendo ser capaz de
ilusionar, trasmitir, implicar y persuadir al personal de la organizacién, para
fomentar un ambiente de trabajo innovador en cada una de las tareas
realizadas por los empleados, creando un clima de confianza transmitido a
través de la comunicacién constante y fluida, como herramienta central de

todo proceso de relaciones.

e La gestién empresarial fomente la cultura innovadora y participativa en los
trabajadores, con el objetivo de establecer los canales y procedimientos que
recojan sugerencias, asi como de nofificar los motivos del emprendimiento
de nuevas decisiones y acciones tomadas. Por estos motivos, es necesario
establecer desde la direccién de la organizacién, sistemas de informacién y
coordinacién entre todos los integrantes de la estructura y sus diferentes

departamentos y grupos de trabajo.
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e los proyectos y tareas realizadas por los grupos de trabajo, deben ser
planificadas o través de fases escalonadas, estableciendo objetivos
especificos y fijando fechas de finalizacién para cada uno de ellos. En cada
una de las fases es necesario documentar las acciones y generar la
informacién necesaria para evaluarla y determinar si se han logrado los
objetivos de la etapa, para asi continuar con las siguientes reduciendo la
incertidumbre, y posibilitando a los directores de proyecto realizar las

adecuaciones necesarias, y visualizar nuevas eventualidades.

e las capacidades y medios de la empresa (técnicos, econémicos y humanos)
sean evaluados, asi como el fiempo necesario para llevar a buena
finalizacién las actuaciones que se han propuesto, evitando de éste modo:
retrasos, subidas de costes, calidad final del objetivo del proyecto,

desmotivacién del personal y mermas econémicas en la organizacién.

e La evaluaciéon de los resultados parciales y totales sean trasmitidos a los
realizadores, comentando los logros alcanzados, de éste modo la innovacién
generada no sélo potenciard las capacidades del personal, sino también, la

asimilard y la explotard con acierto.
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Cultura innovadora

Capacidades
y recursos

Grupos de
trabajo

Motivacion

Control y
seguimiento

Gestion
empresarial

Proyecto

Objetivos

Conocimiento
y habilidades

Figura 13.2.2 Areas de actuacién de la gestién empresarial.

A través de éstas dreas de actuacién, la organizacién puede generar

gestiones estratégicas innovadoras en procesos y factores tales como:

e Organizacién  participativa. Lo delegaciéon, el  reparto  de las
responsabilidades y las aportaciones e iniciativas de todos los integrantes de

la organizacién son las bases que fundamentan la participacion.

e El capital humano. Constituye uno de los recursos estratégicos mads
importantes de los que dispone la empresa, al momento de emprender las
transformaciones necesarias para afrontar un entorno competitivo y
cambiante. La gestiéon empresarial puede realizar acciones de forma interna

y externa:
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La gestién interna del capital humano, se caracteriza por la
descentralizacién de las distintas funciones, lo que exige un
trabajo de asignacién de responsabilidades, incentivar el trabajo
autoprogramable, identificandolos con los objetivos de la

empresda.

La gestién externa representa una forma de garantizar la
competitividad a través de la incorporacién de nuevas
tecnologias de gestion, produccién, efc., que requieren de
nuevos conocimientos y planes de formacién para sus

trabajadores.

e El liderazgo. El lider o la persona que realiza el liderazgo, debe ser una

persona capaz de transmitir, motivar y persuadir con el objetivo de fomentar

un ambiente de trabajo, y crear un clima de confianza y comunicacién, que

den garantias en el proceso y ejecucién de los proyectos de innovacién.

e La motivacién. Se considera uno de los desafios més importantes al interior

de la organizacién, capitalizar y liderar esté factor de gestiéon es fundamental

para el desarrollo de proyectos y la obtencién de los objetivos planteados.

Para fomentar la motivacién, es importante que:

o

Se reconozca la importancia de los responsables de cada tarea y
de los integrantes de la ejecucion de éstas, asi como de aquellos
que generan nuevas innovaciones y planifican nuevas
oportunidades a partir de la incertidumbre generada a través de

los nuevos desafios.
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o En cada una de las etapas del proyecto, es necesario reconocer
y alentar a los miembros de los equipos ante las propuestas
innovadoras, logros parciales de los proyectos y los resultados

finales de la innovacioén.

o El sentido de pertenencia. Se presenta dentro de los activos intangibles de las
organizaciones, como un factor de motivacién para los integrantes de la
empresa. Si bien cada persona busca un trabajo o desarrolla una actividad
que le permita satisfacer sus necesidades econémicas, también existen las
necesidades de desarrollo profesional y personal a través de la labor que
realizan, de éste modo, la organizacién que les permite desarrollarse
econémica y profesionalmente adquiere un valor simbélico que favorece el

ambiente de trabajo y las relaciones entre los trabajadores.

e El trabajo en equipo. Es un factor de gestién y a su vez estratégico, en la que
participan todos los departamentos de la empresa, incluyendo aquellas
organizaciones externas con las cuales se relacionan los trabajadores y la
direccién de la empresa, siendo ésta la que debe promover actuaciones

comao:

o Impulsar las acciones de cambio.

o Conocer y trabajar en funcién de las necesidades del cliente.

o Oirientar el trabajo hacia el desarrollo de proyectos.

o Creacién de equipos multidisciplinares y flexibles.

o Crear directores de proyectos con capacidad de liderazgo y
motivacién.

o Implicar a las empresas complementadoras.
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o Gestionar la coordinacién y la integracion de las funciones entre

los agentes internos y externos.

o Utilizar sistemas de comunicaciéon que agilicen las relaciones

entre todos los participantes.
o Gestionar la documentacién de forma integrada.

o Utilizar herramientas de simulacién y diagnéstico.

Factores de interés en la formacién de equipos

|Foc’rores infernos y externos de gestién

Implicar a todos los participantes en el proyecto con responsabilidades

y actividades definidas, que puedan ser medidas en funcién de los
objetivos propuestos, tales como; plazos, limitaciones econémicas,
logros, etc.

Disponer de un sistema de coordinacién y comunicacién fluida.

Incorporar la participacién de asesores y consultores para dreas
especificas, dependiendo del alcance del proyecto.

Compromiso de la direccién con los equipos.

Control, seguimiento y validacién de las metas alcanzadas.

Definicién de los distintos grados y niveles del logro de los objetivos.

Establecer formas de reconocimiento del personal participante o
incremento de remuneraciones por metas alcanzadas.

Asumir logros y fracasos como grupo.
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e La cultura innovadora. Para hacer realidad la cultura innovadora es
necesario que confluyan ciertas actitudes en la direccién, que posibiliten la
generacién de nuevas estrategias y gestiéon de la innovacién dentro de la
organizacién, asi como la capacidad de involucrar a los agentes externos en

el desarrollo de sus acciones innovadoras.

Factores para la realizacién de la cultura innovadora

|Foc’rores Internos HFoc’rores externos ‘
e Disponer de un sistema de
e Fomento y dindmica para lo vigilancia tecnolégica.
generacién de nuevas ideas. e Realizacion de andlisis prospectivos
e Predisposicién a la cooperacién. y definicién de nuevas dreas de
e Capacidad de andlisis critico y mercado.
tolerancia. e Disponer de colaboracién de
e Participacién de todos los empresas y de investigacién.
miembros de la organizacién. e Involucrar a clientes y proveedores
e Compartir responsabilidades, en las fases iniciales.
logros y fracasos. e Crear un clima de confianza y
cooperacién entre los agentes
externos.

2.2.1 La estrategia empresarial
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“La estrategia es la materia unificadora que da coherencia y sentido a las

decisiones individuales de una organizacién o una persona”.?*

La estrategia de una empresa puede definirse como:

“El conjunto de acciones y decisiones encaminadas a encontrar una ventaja
diferencial o ventaja competitiva que dote a la misma de una posicién fuerte
y defendible a largo plazo frente a sus competidores. Las decisiones
estratégicas pueden afectar a los productos y a los mercados a los que se

dirige la empresa”.??’

“La estrategia empresarial es el comportamiento de la organizacién que da
respuesta al refo estratégico cambiante, caracterizado por un entorno y una
rivalidad determinados, la disposicién de unos recursos y capacidades

limitados, orientados a la consecucién de unos obijetivos fijados”.?28

Michel Porter???, define la estrategia empresarial a partir de seis puntos, estos

son:

1. Es un patrén de decisiones coherente, unificador e integrativo;

226 GRANT, Robert M. Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones. p.27
227 Secretaria General de Industria. Direccion General Politica de la PYME.

http://www.ipyme.org/cooper/hojal.htm

228 Investigacion de vanguardia en gestion empresarial.

http://www.aeca.es/pub/documentos/po9.htm

222 PORTER, Michael. Estrategia competitiva. Técnicas de analisis de los sectores industriales
y de la competencia.
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2. Determina y revela el propdsito organizacional en términos de obijetivos
a largo plazo, programas de accién y prioridades en la asignacién de
recursos;

3. Selecciona los negocios de la organizacién o aquellos en que va a estar;

4. Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus
negocios respondiendo adecuadamente ante las amenazas vy
oportunidades en el medio ambiente de la empresa, y las fortalezas y
debilidades de la organizacioén;

5. Abarca todos los niveles jerdrquicos de la empresa (corporativo, de
negocios y funcional); y

6. Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas

que se propone hacer a sus grupos asociados.

Segun Porter, la estrategia empresarial se basa en las actividades singulares
realizadas por la organizacién, esto significa elegir deliberadamente un
conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacién Gnica de

valor.Z% Este conjunto de actividades se denomina competencia estratégica.

“La competencia estratégica podria decirse que es el proceso de
descubrimiento de nuevas posiciones que atraen a clientes de empresas

establecidas o que captan para el mercado a nuevos clientes”. !

Llos requisitos para establecer la competencia estratégica pueden

determinarse a través de:?%?

29 PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.51

2! PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.52

22 HENDERSON, Bruce. The Logic of Business Strategy. M.A. Ballinger Cambrige. p. 31-
36, citado por; GRANT, Robert M. Direccion estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones.
p.400
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e Una masa critica de conocimientos relacionados con el proceso
competitivo.

e Lo habilidoad para integrar estos conocimientos y comprender las
relaciones de causas y efectos.

e Imaginacién para prever acciones alternativas y légica para analizar sus
consecuencias.

e Disponibilidad de recursos, mds alld de las necesidades actuales, para

invertir en posibilidades de futuro.

Estos factores determinan la generacién de la posicién estratégica
empresarial, estableciéndose bajo un nuevo enfoque, o visualizacién de sus
propias capacidades y competencias.

Las posiciones estratégicas surgen de tres fuentes diferentes, que no son
mutuamente excluyentes y que frecuentemente se solapan, estas son:
posicionamiento basado en la variedad; posicionamiento basado en las

necesidades; y posicionamiento basado en el acceso.

Posicionamiento basado en la variedad.?®® El posicionamiento se puede
basar en la eleccién de unas variedades o un subconjunto de los servicios o
productos del sector, y no de unos segmentos de clientes. Esta estrategia
resulta favorable cuando la empresa es la mejor (especialista) en la
produccién de ciertos productos y servicios, empleando un conjunto distintivo
de actividades que favorecen la satfisfaccién y fidelidad del cliente en
necesidades especificas.

Posicionamiento basado en las necesidades.?** Consiste en atender la

mayoria o todas las necesidades de un grupo determinado de clientes, como

23 PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.55
234 1
Ibid. p.57
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forma tradicional de pensamiento dirigido a un conjunto de clientes. Este
tipo de posicionamiento estratégico es empleado cuando existen grupos de
clientes con diferentes necesidades y cuando un conjunto adaptado de
actividades empresariales puede atenderla de manera idénea.?®® Una
variante de éste posicionamiento se establece cuando el mismo cliente tiene
diferentes necesidades, en diferentes momentos hacia un mismo fipo de
producto o servicio, de éste modo el conjunto de actividades para satisfacer
esas variantes de las necesidades, debe ser también diferente. Si no fuera
asi, todos los competidores podrian satisfacer las mismas necesidades, y el
posicionamiento no tendria nada de singular.

Posicionamiento basado en el acceso.?*¢ El acceso puede determinarse por
la ubicacién geogrdfica del cliente, por su dimensién o por cualquier factor o
caracteristica que requiera de un conjunto diferente de actividades para

entrar en contacto con clientes de la mejor manera posible.

Una vez definido cudl es el posicionamiento de la empresa es posible
determinar que “la estrategia es la creacién de una posicion singular y
valiosa que requiere de un conjunto diferente de actividades”?’” al que
realizan los competidores, de ésta forma es posible producir variedades,

satisfacer necesidades o acceder a los clientes.

Sin embargo, elegir una posicién singular no basta para garantizar una

ventaja sostenible, ya que realizar actividades de forma innovadora y obtener

3 Un ejemplo de este tipo de estrategia de posicionamiento es Ikea, ya que “trata de
satisfacer todas las necesidades de sus clientes en cuanto a mobiliario para el hogar, no
algunas necesidades”.Ibid. p.57

20 bid. p.60

27 Ibid. p.62
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una posicién valiosa de ellas, provoca imitaciones por parte de los demds,

realizdndolas de dos formas: 238

e Reposiciondndose. Imitar las estrategias para igualar a la empresa con
mejor rendimiento.
e Bilocacién. El competidor trata de alcanzar las ventajas de la posicién

que tiene mds éxito a la vez que mantiene su posicién actual.

Si bien la bilocacién es la forma de imitacién a una posicién ventajosa de
manera mds répida para la organizacién, no es una estrategia sostenible ya
que la no renuncia a uno de los sistemas provoca ineficiencias y confusiones.
Segun Porter, una posicién estratégica genera la necesidad de elegir y de
protegerse contra los que modifican su posicién, y los que quieren ocupar
dos posiciones a la vez. La renuncia se establece hacia la retirada de muchas
cosas para conseguir otras, de ésta forma es posible protegerse de los

imitadores.

Las renuncias se realizan por tres razones:?*’

e Para evitar discordancia en la imagen o reputacién de la empresa, ya
que no puede perder credibilidad o desconcertar a los clientes con una
doble oferta de los mismos productos.

e Las renuncias estdn impuestas por las propias actividades. Las diferentes
posiciones (con sus actividades adaptadas a medida) requieren
diferentes  configuraciones del producto, diferentes medios de

produccién, diferentes comportamientos de los empleados, diferentes

28 1bid. p.62
29 Ibid. p.64
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capacidades y sistemas de gestién. Por éstos motivos muchas renuncias
se realizan por la incapacidad de sostener dos posiciones estratégicas.

e Llas renuncios pueden ser motivadas por limitaciones de control y
coordinacién. La direccién de la empresa marca prioridades y no se

arriesgan a crear confusién entre sus empleados.

Las renuncias de posicionamiento estdn presentes en la competencia y son
esenciales para la estrategia, ya que crean la necesidad de optar y de limitar
concientemente lo que ofrece una empresa. Previenen la bilocacién y el
reposicionamiento, porque los competidores que se embarcan en cualquiera
de las dos vias socavan su estrategia y degradan el valor de sus actividades

actuales.?*°

De éste modo, la estrategia consiste en competir renunciando a algunas
cosas para alcanzar el objetivo. La esencia de la estrategia radica en decidir
que es lo que no se va a hacer, ya que prescindir de algunas actividades,
para potenciar otfras y hacerlas realmente innovadoras, protege de las

imitaciones y no se limita a la eficacia operativa®'.

Segun Porter, las selecciones realizadas para decidir un determinado
posicionamiento, no sélo indican las actividades que realizard la empresa o
la forma en que configurard éstas actividades concretas, sino también la
forma en que las diversas actividades se van a relacionar entre si, de ésta
forma la ventaja competitiva se logra a través de la articulacion del sistema

de actividades, y las sinergias de cada una de ellas para reforzar el conjunto.

20 1bid. p.64
241 «( ) la eficacia operativa se ocupa de alcanzar la excelencia en las actividades o funciones
individuales, la estrategia se ocupa de combinarlas”. Ibid. p.64
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La fortaleza del encadenamiento de actividades impide la entrada de
imitadores y favorece la sostenibilidad de la competencia, ya que cada
actividad del posicionamiento es tan sélida como el conjunto de éstas.?*?

El encaje estratégico de actividades es importante, debido a que cada accién
se relaciona o influye en la actuaciéon de las ofras acciones, estas relaciones
se determinan como la complementariedad de las actividades estratégicas
incrementando la singularidad de la posiciéon de la empresa. El encaje
estratégico puede establecerse de tres formas, sin necesidad de excluirse

unas a otras:%43

e Encaje estratégico de compatibilidad simple. La coherencia hace que las
ventajas competitivas de las actividades se acumulen y no vayan en
detrimento ni se contrarresten. De ésta forma hace que la estrategia
resulte mds fluida y fdcil de explicar a los clientes, empleados,
accionistas, mejorando su puesta en prdctica, y fomentando la unidad
de propésito en toda la organizacién.

e Encaje estratégico de actividades potenciadas entre si. Todas las
actividades desarrolladas por la empresa tales como; produccién,
comercializacién, distribucién, venta, publicidad, etc., de los productos
o servicios, no sélo se compatibiliza, sino que se refuerzan unas a otras
provocando sinergias en sus acciones.

e Encaje estratégico de optimizacién de esfuerzos. La coordinacién y el
intercambio de informacién entre las actividades para eliminar
redundancias y para minimizar el derroche de esfuerzos son los factores
basicos de optimizacion. Este tipo de encaje estratégico no sélo da

coherencia y refuerzo al conjunto de actividades, sino que pude mejorar

22 porter describe éste fenomeno del sistema de actividades o encadenamiento como “encaje
estratégico”. Ibid. p.66
3 Ibid. p.67-69
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las propias actividades eliminando inconvenientes o incertidumbres en

las actuaciones.?**

Los tres tipos de encaje estratégico de actividades se caracterizan por la
importancia del sistema de actividades totales, mds que las partes
individuales, de ésta forma el encaje de las actividades reduce
sustancialmente el coste de éstas o incrementa la diferenciacién, uniendo las
capacidades, competencias y recursos de la empresa en un valor competitivo
unificado, dificil de identificar particularmente. De manera que podemos
determinar que, la estrategia empresarial se compone de conceptos
definidos presentes en muchas actividades, combindndose y fusiondndose en

acciones estrechamente relacionadas.

Estos conceptos que conforman la estrategia empresarial a través del encaje
estratégico de actividades resulta esencial no sélo para alcanzar una ventaja
competitiva, sino también para la sostenibilidad de ésta ventaja, ya que a un
rival le serd mds fdcil copiar un método particular de ventas, una tecnologia
de produccién o ciertas caracteristicas del producto, que un conjunto
estructurado y fuerte de actividades interrelacionadas, incrementando las
barreras de imitacién. De éste modo las posiciones estratégicas fundadas en
sistemas de actividades son mucho mds sostenibles que las fundadas en
actividades individuales.?*®

Cuando el posicionamiento de la empresa depende del encaje estratégico
basado en actividades potenciadas entre si, o en la optimizacién de

esfuerzos, los competidores tienen mds problemas en diseccionar y

% E] encaje de optimizacion de esfuerzos puede estar potenciado con la inclusion de
organizaciones externas a la empresa en forma de colaboradores o complementadores, tales
como; proveedores, comercializadores, etc.

% PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.69
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particularizar cada actividad de su conjunto, resultando mas dificil de imitar,
ya que la integracién de decisiones y acciones de muchas unidades
secundarias no es percibido con facilidad, pudiendo ser imitadas algunas de

las actividades pero no el conjunto.

Otro aspecto favorable del encaje de actividades es que crea incentivos para
mejorar la eficacia operativa, y asi la imitaciéon es mas dificil. El encaje
significa que un rendimiento deficiente en una actividad va a degradar el
rendimiento de las demds, de modo que los puntos débiles quedan a la
vista, siendo identificados y mejorados, repercutiendo positivamente en las
demds.

De ésta forma la estrategia empresarial visualizada desde el sistema de
actividades permite apreciar mds claramente las razones por las cuales la
estructura, los sistemas de funcionamiento, los procesos, y las acciones de
las personas estdn especificamente planteados y establecidos para cada
estrategia.

la adaptacién de la organizacién a la estrategia, hace que las
complementariedades sean mds facilmente alcanzables contribuyendo a la
sostenibilidad, y ademds fomenta las mejoras en las actividades individuales
(desempefio laboral) y el encaje entre ellas, haciendo posible que una
empresa cree capacidades y cualidades Unicas que estén adaptadas a su

estrategia, esta continuidad de logros refuerza la identidad de la empresa.

A través de la identificacién de los factores que componen la estrategia
empresarial y el desarrollo de una ventaja competitiva, es posible
complementar el concepto de estrategia a través del encaje estratégico, de
éste modo la estrategio consiste en crear un encaje idéneo entre las

actividades realizadas por la empresa, el éxito de la estrategia dependeré del
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buen funcionamiento de todas las actividades, para ello la direccion?*¢ debe

supervisar las acciones independientes y la eficacia operativa?’ serd el factor

determinante del rendimiento de la empresa.?*®

ESTRATEGIA EMPRESARIAL ‘ ‘

4

‘ Competencia estratégica
1 Posicién estratégica
1 Sistema de actividades

Encaje estratégico de actividades

4

VENTAJA COMPETITIVA Y SOSTENIBLE {

Figura 14.2.2.1 Factores de la estrategia empresarial para llegar a la ventaja
competitiva sostenible.

Finalmente, una empresa pude verse obligada a cambiar su estrategia
cuando se producen cambios estructurales importantes en su sector. Estos
cambios originan frecuentemente nuevas posiciones estratégicas y nuevos
participantes que pueden utilizar con mayor facilidad los nuevos factores, de

ésta forma la eleccién de una nueva posicién para la empresa debe estar

46 La direccion y el liderazgo establecen la estrategia para definir una posicién singular, y
para incrementar el encaje del sistema de actividades, buscando continuamente formas de
reforzamiento y extension de la posicion de la empresa, haciéndola mas eficaz. Ibid. p. 78
471 a eficacia operativa se ocupa de la mejora constante de las actividades y dimensiones de
g&f;as, de la flexibilidad y del cambio constante para optimizar las practicas. Ibid. p. 77

Ibid. p. 77
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determinada por la capacidad de encontrar nuevas opciones-renuncias?*?,

para traducir el entrono en un nuevo sistema de actividades

complementarias?® que desarrollen una ventaja competitiva sostenible. 2°!

2.2.2 Tipos de gestién estratégica

Para desarrollar nuevas capacidades que permitan encontrar nuevas
opciones-renuncias, es necesario establecer cierfos métodos o fipos de
gestién estratégica para traducir el entrono en un nuevo sistema de
actividades que dinamicen la estrategia empresarial y a la vez desarrollen
una eficacia operativa de las acciones, permitiendo asf, obtener una ventaja
competitiva a través de las sinergias desarrolladas entre ellas.

Las diferentes actividades que se pueden desarrollar, se encuentran en el
interior y exterior de la estructura organizativa, pudiendo éstas ser
planificadas a través de la gestion operativa, o a través de la direcciéon

252

estratégica®” de la empresa como fomento al desarrollo de nuevas

competencias para establecer una nueva estrategia empresarial.?%®

Las diferentes herramientas y modelos utilizados por la gestién estratégica

dependerdn del entorno, necesidad y contexto de las competencias que se

% 1 a formacién de la nueva estrategia estara condicionada por las caracteristicas de la propia
organizacion (estructura, conocimientos, etc) y por el entorno en el que ésta se desenvuelve.
29 Definir los nuevos conceptos que formaran la esencia de la estrategia empresarial,
planificando el sistema de actividades a realizar, y gestionando las acciones adecuadas para el
¢éxito y eficacia operativa de la ventaja competitiva.

1 PORTER, Michael. Ser Competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p. 78

252 |a direccién estratégica es el proceso de planificacién que se encarga de la
asignacién y administracion de los recursos para el desarrollo de la estrategia que defina.
2331 a estrategia empresarial integra el concepto de direccion estratégica, ya que son las
acciones y actividades de quienes gobiernan la organizacion.
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quieren adquirir o desarrollar para estimular la creacién de un nuevo sistema

de actividades de posicionamiento estratégico.

2.2.2.1 Benchmarking

El benchmarking puede conceptualizarse como una herramienta de gestién
que permite a la empresa incrementar su nivel de competitividad. Es un
proceso continuo y sistemdtico que tiene como finalidad la identificacién de
dreas estratégicas para la empresa y comparar su propia eficiencia con la de
aquellas empresas u organizaciones que representan lo que puede
denominarse la excelencia en ese dmbito. De una forma mds prdctica, se
trata de comparar una organizacién con otra, considerada como excelente
en el sentido mds amplio posible, tomando modelos de referencia que
permitan fijar el rumbo y producir la suficiente tension creativa dentro de la
organizacién para poder superar el modelo existente. Por lo tfanto, el
benchmarking es una herramienta que sirve para incrementar el nivel de
automejora de la empresa, basdndose en la observacion de los procesos de
las organizaciones mds avanzadas, y para cerrar la brecha entre la actuacién
de nuestra empresa y las actuaciones de las empresas mejor gestionadas.

El benchmarking se centra en la investigacién planificada de las mejoras que
hay que hacer en procesos de dreas criticas, reflexionando sobre “dénde
estamos”, “dénde queremos estar” y “qué tenemos que hacer” para
conseguirlo. Si bien cualquier actividad puede ser objeto de benchmarking,
la empresa debe comenzar por aquellas dreas donde necesita ser
competitiva para permanecer en el mercado. La bisqueda de la excelencia
que se alcance dependerd en una elevada proporcién de la profundidad del

horizonte que seamos capaces de divisar.
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De una forma analitica, pueden diferenciarse tres categorias de

benchmarking: el interno, el externo y el funcional. 2%*

e Benchmarking interno: se refiere a las comparaciones que se lleven a
cabo dentro de la misma empresa (por ejemplo, entre filiales).

e Benchmarking externo: realiza comparaciones con procesos similares u
otras actividades de empresas competidoras externas en el mismo o en
diferente territorio o pafs.

e Benchmarking funcional: tiene como objetivo la realizacion de
comparacién entre los procesos o funciones en empresas de diferentes
sectores de actividad econémica. En éste caso la idea es buscar la
excelencia donde puede ser encontrada, aunque las empresas

estudiadas no sean tipicamente del entorno competitivo.

En una organizacién pueden existir numerosas razones para aplicar el
benchmarking en funcién de los objetivos que se persigan, estableciéndose
que el interés de analizar ésta técnica, se encuentra principalmente en servir

de apoyo a la mejora de los procesos de organizacién.

Obijetivos de aplicacién del benchmarking:

e Mejorar el nivel de competitividad. A través de la comprensién de las
ideas observadas en las practicas analizadas.

o Definir los requisitos del cliente. Evaluacién de forma objetiva, a través
del andlisis de la realidad del mercado.

e Definir objetivos efectivos. A través de la proactividad y la prospeccién.

254 KARLOFF y Ostblom, (1993)., en HIDALGO, A., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la
innovacién y la tecnologia en las organizaciones. p. 183
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e Desarrollar medidas eficaces de productividad. Identificacién y
resolucién de problemas, conocimiento del producto, y desarrollo de

mejores prdcticas.

El desarrollo del benchmarking en la empresa se establece a través del

siguiente procedimiento:2%°

Conseguir mayor competitividad en los nuevos productos o servicios, a través
de la mejora de los diferentes procesos de disefio, desarrollo y fabricacién.
Ampliacién de los objetivos de la empresa al conjunto global de sus
procesos, actividades y funciones, lo que implica una dindmica de mejora
continua.

Andlisis e identificaciéon de los departamentos y dreas de las empresas, asf
como de sus formas de organizacién, para compararlas con sus homénimos

en organizaciones mdés competitivas.

El proceso de desarrollo del benchmarking se puede descomponer en una
serie de actividades que se agrupan, a su vez, en un conjunfo de etapas

especificas: planificacién, andlisis, desarrollo, mejora y revisién.?>
Los objetivos de cada una de estas etapas son las siguientes:
e Planificacién. Su principal objetivo es determinar la empresa o empresas

que van a ser utilizadas como referencia para aplicar el benchmarking,

asi como la metodologia para recoger la informacién y su andlisis.

S HIDALGO, A., Leon, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las
organizaciones. p. 184

B PAVON e Hidalgo (1997) en HIDALGO, A., Leén, G., Pavon, J. La gestion de la
innovacion y la tecnologia en las organizaciones. p. 184
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Anélisis. Su objetivo es estudiar detenidamente la informacién recogida
para conocer los procesos, procedimientos y métodos utilizados, etc.,
comparando los resultados de la propia empresa. Se debe tratar de
cuantificar las diferencias positivas o negativas y planificar las futuras

lineas de implantacién.

Desarrollo. Constituye la etapa més importante del proceso, pues
persigue el establecimiento de objetivos conforme a los andlisis de la
informacién obtenida. Esta etapa tiene que confirmar la capacidad de la
empresa para superarse a fravés de la integracién de dichos objetivos en
los propios procesos internos. La direccién de la empresa debe aceptar
los resultados y tiene que desarrollar e implementar procesos de

comunicacién inferna para dinamizar los propios recursos.

Mejora. Esta etapa tiene como finalidad implantar y llevar a cabo planes
especificos que permitan una mds eficiente participacion de los

trabajadores en el proceso.
Revisién. Es ésta Oltima etapa se persigue el objetivo de evaluar los

resultados obtenidos en las etapas anteriores para tener un control de los

procesos realizados.
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Etapas y actividades del proceso de benchmarking %7

|E’ropos

HAc’rividodes

Planificacién

Seleccionar los procesos.
Identificar el mejor competidor.
Identificar las variables a
analizar.

Decidir las metodologias para
recoger informacién y
procesarla.

Preparar visitas , didlogos y
modalidades de colaboracién
con la empresa objetivo.

Andlisis

Catalogar la informacién
recopilada.

Comparar las organizaciones
utilizando los datos obtenidos.
Comprender con profundidad
el nuevo proceso.

Desarrollo

Establecer los nuevos objetivos
o estandares.

Desarrollar los planes de
accién para integrarlos en la
organizacion.

Revision

Supervisar los resultados.
Continuar las relaciones con la
empresa objetivo.

La aplicacién del benchmarking en la empresa provocard un cambio cultural

al cual serd necesario adaptarse de forma efectiva y con rapidez. Dicho

cambio debe estar orientado a la consecucién de un mayor fomento de la

creatividad y la participaciéon activa de los trabajadores implicados, por lo

que resulta de especial relevancia identificar aquellas acciones que deben

T HIDALGO, A., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las

organizaciones. p. 186
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servir de referencia a lo largo de su proceso de aplicacién. Estas acciones se

caracterizan de la siguiente forma:

e Es preciso tener presente los procesos que desarrolla la empresa y el
papel esencial que tiene la sensibilidad y la motivacién de los
trabajadores, siendo necesario un cambio en la organizacién de reactiva

a proactiva.

e La importancia de los procesos de la empresa para superar las divisiones
funcionales cldsicas. La organizacién se debe contemplar como un
conjunto de procesos empresariales de diversos tipos, orientados a la
entrega de un producto o servicio a un cliente, a través de las éreas

funcionales de la empresa.

e Creencia en la necesidad de la mejora continua, pensando en la
organizacién como un todo y en la forma en que ésta hace su trabajo y

enfoca su negocio.

El desarrollo del proceso de implantacién del benchmarking en la empresa
debe caracterizarse por un alto compromiso de la direccién para llevar a
cabo el proceso. De ésta forma, debe entenderse como una actividad
esencial en el inicio de la investigacién sobre el entorno de la organizacién,
pudiendo desarrollarse a largo plazo. Los programas de formacién
especificos son de gran importancia para mantener y generar mds
entusiasmo, superando las resistencias al cambio, requiriendo planificaciones
a corto, mediano y largo plazo, controlando las acciones y revisando de

forma constante los resultados obtenidos.
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Cinco factores esenciales, constituyen el éxito de la aplicacién de éste
sistema de gestién estratégica para el desarrollo de la innovacién en los

procesos y productos de la empresa.

e Organizacién. Capacidad de organizar y gestionar equipos de trabajo
idéneos para desarrollar los cambios necesarios, y estimular la
creatividad dentro del propio equipo y en la organizacién, facilitando el
desarrollo de los procesos de innovacién. Estos equipos estdn
compuestos por individuos de diversas dreas funcionales con la finalidad
de beneficiarse de los conocimientos de otros participantes permitiendo
incrementar la cultura innovadora de la empresa. El equipo deberd
desarrollar actividades que permitan generar los cambios y organizarse a
través de actividades como: técnicas de creatividad y toma de decisiones
estructuradas que fortalezcan y den contexto a las ideas innovadoras;
preparacién de documentacién para el equipo; programacién de
reuniones y evaluaciones; acceso a base de datos ; y comunicacidén con

ofros grupos.

e Recursos humanos. La gestiéon de los recursos humanos contempla
aspectos como la formacién de los trabajadores, la motivacion,
evaluacién y las remuneraciones. El drea de la formacién se relaciona
directamente con el trabajo desempefado y la familiarizaciéon con las
tecnologias de la informacién. El dmbito motivacional es esencial para
buscar métodos que tiendan a facilitarla, teniendo en cuenta que la

motivacién laboral se deriva de cinco factores o aspectos clave:28

¥ HIDALGO, A., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las
organizaciones. p. 188
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O

Las destrezas y conocimientos necesarios para realizar el trabajo.

La identidad de la tarea, es decir, el grado en que una tarea

interviene en el desarrollo de la actividad.

El significado de la tarea, su importancia y relacién con los objetivos

que se buscan.

La autonomia, libertad y capacidad de decisién con que la tarea se

desarrolla.

El grado de relacién del trabajador con la informacién derivada del

resultado de su tarea.

Factores de benchmarking en

organizacién y recursos humanos %°°

|Orgonizoci6n

| Recursos humanos

Existencia de equipos
autébnomos.

Composicién multitarea.
Relacién con la estructura
jerdrquica.

Desarrollo de actividades.
Comunicacién abierta.

Formacién especifica.
Aplicacién de nuevas
tecnologias.

Elementos de motivacion.
Rotacién de puestos de
trabajo.

Retribuciones.

e |+D. El presupuesto de |+D tiene normalmente dos umbrales: superior e

inferior. El umbral superior estd determinado por los recursos totales que

posee la empresa, su capacidad investigadora y su disponibilidad

financiera. El umbral inferior representa el nivel minimo que toda

empresa debe asignar con el objetivo de mantenerse actualizada en los

cambios tecnoldgicos. Si una empresa no alcanza éste umbral inferior

29 Ibid. p. 189
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por sus propios medios, puede asociarse con ofras empresas U
organismos publicos de investigacién para posteriormente competir en el
desarrollo de los resultados obtenidos. El presupuesto de 1+D de una
organizacién esté influido por numerosos factores que pueden agruparse

en: 260

o Econémicos: beneficios de la empresa, nivel de ventas, cuotas de
mercado, utilizacién de la capacidad productiva, etc.

o No econémicos: nimero de personas orientadas a la investigacién,
edad de los directivos, eficiencia de los sistemas de comunicacién,

etfc.

e Produccién. Llos cambios tecnolégicos afectan directamente a la
produccién, orientando las acciones hacia la gestién de la produccién.
De ésta forma los sistemas productivos de empresas innovadoras son
flexibles y adaptativos, convirtiéndose en una herramienta de
competitividad importante para la empresa, pudiendo modificar a corto
plazo los programas de produccién, e incluso, las caracteristicas, fipos y

variedad de los productos.

e Comercializacién. Consiste en la puesta a disposicién de los
consumidores y clientes de los productos a través de canales de
distribucién y puntos de venta. En éste proceso es extremadamente
relevante la realizacién de pruebas del nuevo producto en el mercado y
la identificacién de las necesidades de los usuarios, que constituyen una

de los principales fuentes de ideas para la innovacién. Un ejemplo son

20 HIDALGO, A., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las
organizaciones. p. 189

189



los portales electrénicos que ofrecen productos y servicios a la medida
de los consumidores y clientes, de éste modo es posible gestionar la
informacién que dejan a través de sus elecciones o peticiones,
transformdndose en datos y pardmetros utilizables por el drea de 1+D y

la organizacién para el planteamiento de nuevas estrategias.

Factores de benchmarking en 1+D,
261

produccién y comercializacién

II+D |Produccién | Comercializacién

e Canales de
distribucién.

Personal investigador.

e Edad de los e Puntos de venta.
directivos. e Flexibilidad. * Pruzbo: de

¢ Nivel de beneficios. e Adaptabilidad. p"<r3.U_C osy

e Cuota de mercado. e Capacidad . ,S\‘TV'C'%SO' ;

o Eficiencia de productiva. V;C;Z' ades de

comunicacion.

. e Informacién
Nivel de ventas.

obtenida de los
distintos procesos.

A través de la gestién estratégica del benchmarking en éstas cinco dreas
internas de la organizacién, es posible incrementar la competitividad
empresarial implantando mejoras operativas, dirigidas y evaluadas por la
direccion de la empresa, para obtener un mayor progreso y eficiencia en el
desarrollo de sus actividades, potenciando aquellas dreas débiles vy
generando sinergias que potfencian el conjunto de acciones a través del

emprendimiento de mejoras sustanciales.

L HIDALGO, A., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las
organizaciones. p. 190
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2.2.2.2 El modelo DELTA

El modelo Delta es una herramienta estratégica para potenciar la gestion
estratégica empresarial a través de tres postulados bésicos: la creaciéon de
valor; la creacién de una propuesta exclusiva de valor para el cliente; y la
creacion del espiritu de éxito en la organizacién.

El objetivo central de la estrategia, se puede expresar a través de los

siguientes fres postulados contenidos en la matriz.

Postulados bdsicos de la estrategia 242

Lograr un desempefio financiero
1.Creacién de valor superior y sustentable medido en
términos de rentabilidad de largo plazo.

2. Vinculacién con clientes apoyada

. Atraer, satisfacer y retener al cliente.
por una propuesta exclusiva de valor.

Flujo neto de talento; atraer al cliente,
3.Creacién del “Espiritu de Exito”. satisfacer y retener a los empleados
destacados.

Creacién de valor econémico.?® Es el objetivo central de la estrategia. El
primer desempefio financiero debe ser de nivel superior, permitiendo
confrolar una posicién de liderazgo. Por lo tanto, la empresa debe
desarrollar un sentido de creatividad, de originalidad y exclusividad que la
hagan digna de compensaciones atractivas. El segundo desempefio
financiero superior debe ser sustentable, esto significa que, no sélo debe ser
una sélida posicién de liderazgo, sino que ésta posicién debe ser
prolongada, irrebatible y capaz de soportar los inevitables cambios que se

produzcan en el ambiente. Por ello se hace necesario adaptarse

22 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 220
263 Ibid. p. 220
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flexiblemente a las nuevas circunstancias y estar dispuestos a ser capaces de
transformar continuamente a la organizacién, a través del aprendizaje
permanente. El tercer desempefio financiero superior y sustentable debe
poder medirse en términos de rentabilidad de largo plazo, implicando la
elaboracién de soluciones y planteamientos a corto y largo plazo. Para que
el objetivo de la estrategia pueda ser cumplido es necesario centrarse en los
siguientes postulados: propuesta exclusiva para el cliente, y espiritu de éxito.
Creacién de la propuesta exclusiva de valor para el cliente.?%* El cliente es el
propésito de todas las actividades de la empresa. Para mostrar un
desempeno superior es necesario atender al cliente de una manera especial,
a través de la atraccién del cliente y la satisfaccion de éste, generando lazos
y una relacién estrecha de vinculaciéon. Esta vinculacion se establece una vez
que se ha logrado adquirir un conocimiento y compresién profunda de los
clientes, pudiendo ofrecerles una propuesta econémica de valor superior y
exclusiva. Por éstos motivos, toda informacién es fundamental para ofrecer
soluciones personalizadas de productos y servicios de valor exclusivo, a
través de una estrategia corporativa integral basada en productos
individuales capaces de establecer un valor diferenciado.

Creacién del “espiritu de éxito”.?*> Es la capacidad de la organizacién para
atraer, satisfacer y retener el talento. Estos indicadores establecen la
naturaleza deseada de un ambiente laboral vigorizante y energizante, que
confia en crear las capacidades colectivas para llegar a ser la organizacién

lider en la que todos esperan trabajar.

El modelo Delta se establece a través de cuatro contribuciones que se
realizan a través de la gestién estratégica: el triangulo; los procesos

adaptativos; la medicién; la experimentacion y retroalimentacion.

264 1bid. p. 221
263 Ibid. p.222
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1. El triangulo.?¢® Se compone de tres alternativas estratégicas distintas:

soluciones totales al cliente; sistema cerrado; y mejor producto.

e El Mejor Producto, se basa en la férmula clésica de la competencia,
donde el cliente es atraido por las caracteristicas inherentes del
propio producto; el bajo costo que se transmite parcialmente al
cliente, o por la diferenciacién que introduce caracteristicas
exclusivas que valora el cliente y estd dispuesto a pagar por ellas. En
éste caso el producto tiende a ser estdndar, y el cliente es masivo y
genérico. La innovacién se centra en el proceso interno de desarrollo
de productos. Las limitaciones de éste enfoque radican en las

relaciones con el cliente, siendo éstas minimas.

e La Solucién Total al Cliente, es la situacién inversa al criterio de
Mejor Producto, de ésta forma se busca comprender y relacionarse
{ntimamente con el cliente, obteniendo la informacién necesaria
para crear propuestas de valor para el cliente y asi establecer
vinculos cercanos y de fidelidad, entregando una gama coherente de
productos y servicios que apuntan a mejorar la capacidad del cliente
para crear su propio valor econémico. Otro factor de importancia es
el desarrollo de una cadena de suministros integrada que vincula a
proveedores y clientes clave. La orientacion se dirige hacia fuera,
redefiniendo las formas de captar y atender a los clientes aunando
todas las capacidades corporativas, complementadas con servicios

externos adecuados que perfeccionan la oferta de productos. El

26 E] triangulo se establece por las distintas posiciones estratégicas, pero también representa a
la letra delta, que significa transformacion. Ibid. p.223
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proceso de innovacién se basa en desarrollar en conjunto con los

clientes mds importantes, productos exclusivos.

e Elsistema cerrado (lock-in). Es la estrategia de alcance mds amplio,
incluyendo a la empresa extensa?’. El factor mds importante es el
complementador, definido como una empresa cuyos productos
refuerzan la propia linea de productos y servicios de la empresa
complementada. En la estrategia de sistemas cerrado, resulta
imprescindible identificar, atraer y nutrir a estos complementadores
que generalmente son empresas externas, pero que pueden también
pertenecer a la corporacién, sobre todo en el caso de
organizaciones grandes y diversificadas. En ésta estrategia el cliente
sigue siendo el centro de ella, pero la empresa ha ampliado al
méximo sus posibilidad tomando en cuenta la cadena completa de
suministros, y no Unicamente la cadena de suministros para el
desarrollo del propio producto, de ésta forma se aprovecha la
innovacién en todo el sistema. De manera que la accién de los
complementadores sirve para cerrar los productos y servicios a la

competencia.?¢®

7 La empresa extensa se denomina a la red formada por la empresa, los clientes, los
proveedores, y los complementadores. Ibid. p. 225

268 «Una empresa que logre crear un sistema cerrado (Lock-in) puede ejercer un tremendo
poder. No siempre es posible estar en condiciones de encerrar un sistema ya que existe una
condicion previa. La adopcion masiva del producto en si misma debe ampliar
considerablemente el valor del producto percibido por el cliente. Es la naturaleza
autorreforzadora de la propuesta de valor del cliente. Esta oportunidad puede tomar cuerpo ya
sea aduefiandose de un estandar propietario, como en el caso de Windows de Microsoft, o
contratando el canal de distribucion. Esta posicion presenta el doble desafio de mantenerla y
ejercer este poder de manera ética sin caer en los excesos de una conducta monopolistica”.
HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 225
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Matriz de las diversas dimensiones del Triangulo %¢°

Posicionamiento
Competitivo

Mejor Producto

Soluciones totales
para el cliente

Lock-in del sistema

e Enfoque
estratégico

Producto: el
negocio, su
sector y sus
competidores.

Corporacién: La
firma, sus clientes y
sus proveedores.

La empresa extensa:
La firma, sus clientes,
sus proveedores y sus
complementadores.

e Benchmarking

Competencia.

Clientes.

Complementadores

o La propuesta

Centrada en el

Centrada en el

producto: ) ., ||Centrada en sistemas:
de valor para . cliente: Economia . _
. Economia del ) Economia del sistema.
el cliente. del cliente.
producto.
Composicién Cartera de productos
e Oferta de Productos personalizada de ||y servicios
productos. estédndares. productos y ampliada por
servicios. complementadores.
. Cadena de suministro
Cadena integrada :
. . de sistema: Los
e Cadenade |Cadenainterna ||de suministros: ,
. - proveedores, la firma,
suministros de suministros. ||Proveedores, la .
' . los clientes, los
firma y los clientes.
complementadores
Canales
e Canales L. 4
.__|lgenéricos, Canal directo a . .
correspondien||S. . Canal directo masivo.
tos distribucién grupo objetivo.
masiva

Orientacién al

Marcas
armonizadas en

Marcas armonizadas

cliente.

¢ Impacto sobre||producto: . en torno al sistema.
o, torno al cliente: -,
las marcas Explosién de Integraciéon de
Cartera coherente
marcas. marcas.
de marcas.
| continuacién
Innovacién de Arquitectura abierta,
Desarrollo
e Enfoque de inferno de productos en los complementadores
innovaciéon conjunto con el como innovadores
productos.

clave.

2% Ibid. p.227
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Soporte de clientes
y proveedores. Soporte total en red.
e Papel de las S . Comercio Plataforma de gestion,
oporte interno. . . .
TICs electrénico negocios, comercio y
(e-business, comunicacién.
e-comerce)
« Grado de Escosc?, depende ||Potencialmente alto Po’renciolmerﬂe el mas
- culacion exclusivamente |[reforzado por la alto por el cierre (lock-
vch acio de las personalizaciény |lout)al competidor y
clc?n Jros caracteristicas  ||aprendizaje encierro (lock-in) del
clientes del producto. mutuos. complementador.

Las diversas dimensiones del tringulo aportan un valor critico a las

estrategias adoptadas con anterioridad por la empresa, potenciando la

dimensién de gestién de éstas, a través del establecimiento de un nuevo

enfoque estratégico con el fin de iniciar el didlogo de formacién estratégica,

dinamizado por las tecnologias de la informacién y las comunicaciones

como forma de integracién con los clientes y complementadores.

2. Los procesos adaptativos.?’? Son las actividades y tareas que se deben
realizar para lograr el posicionamiento estratégico generado por el

trigngulo, donde el modelo de negocio producido, establece tres fases:

Efectividad operacional. Produccién y entrega de bienes y servicios al
cliente. Se debe producir la infraestructura mds efectiva de costos y
activos para apoyar la posicién estratégica elegida por la empresa.

1

“Targeting” de clientes. Gestién de la interfaz?’’ con el cliente.

Identificacién y seleccién de clientes atractivos, estableciendo el

0 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva

economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.230-232
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rendimiento de los clientes a través de la mejor infraestructura de

ingresos para la empresa.

e Innovacién. Proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios, a
través de un flujo continuo de gestiones, de ésta forma se mantiene la

viabilidad futura de la empresa.

Los procesos adaptativos se establecen con el propésito de resaltar la
naturaleza cambiante de las tareas, de los procesos, y entre los procesos, ya
que cada uno de ellos tiene gran influencia sobre los demés, de ésta forma
la congruencia entre la estrategia de posicionamiento y la ejecucion, son
apoyadas por el proceso adaptativo en cada uno de los ftres

posicionamientos estratégicos del tridngulo.

Matriz del proceso adaptativo al apoyar
las opciones estratégicas del TriGngulo?’2

271 E] término interfaz se aplica en los procesos de gestion mediante las TICs, principalmente
a través de Internet, donde el portal web de la empresa es un medio de comunicacion,
generacion de negocios y comercializacion.

22 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.232
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e Eectividad
operacional

Costo del mejor
producto:

1.Identificar
motores de costo
de producto.
2.Mejorar costo
stand along del
producto.

Beneficios del mejor
cliente:

1.Mejorar la econo-
mia del cliente.

2 .Mejorar los vinculos
horizontales en los
componentes de
soluciones totales.

Rendimiento del mejor
sistema:

1.Mejorar los genera-
dores de rendimiento
del sistema.
2.Integracién de
complementadores para
mejorar rendimiento del
sistema.

¢ Targeting de
clientes

Identificar los
canales de
distribucion:

1.Maximizar la
cobertura a través de
canales multiples.

2.Lograr bajos
costos de
distribucién.
3.Identificar y
aumentar la
rentabilidad de
cada producto por
canal.

Identificar “paquetes”
para los clientes:

1.Identificar y explotar
oportunidades de
agregar valor a
clientes clave
empaquetando
soluciones y
personalizacién.
2.Aumentar el valor
al cliente y posibles
alianzas para agrupar
soluciones.
3.Seleccionar merca-
dos verticales clave.

4 .Examinar opciones
de propiedad de
canales.

Identificar arquitectura
del sistema:

1.ldentificar
complementadores
principales del sistema.
2.Consolidar una
posicién de lock-in con
los complementadores.
3.Aumentar el ndmero y
variedad de los
complementadores.
4.En lo posible, lograr
propiedad de canales
de distribucién directa.
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Innovacién de
productos:

1.Desarrollar una
familia de
productos sobre la
base de una
plataforma comun.
2.Flujo de
productos primeros
en el mercado o
seguidores
cercanos.

¢ Innovacién

Innovacién en el
servicio al cliente:

1.dentificar y explotar
el desarrollo conjunto
asociado con la
cadena de valor al
cliente.

2.Aumentar la oferta
a la cadena de valor
al cliente para
mejorar la economia
del cliente.

3.integrar e innovar
funciones de atenciéon
al cliente.

4. Aumentar el
afianzamiento del
cliente a través de la
personalizacién y el
aprendizaje.

Innovacién del sistema:

1.Crear lock-in del
cliente y sistema, y un
lock-out competitivo.
2.Planificar un esténdar
propietario con
arquitectura abierta.
3.Inferfases complejas.
4.Evolucién répida.
5.Compatibilidad hacia

atrds.

Los procesos para generar la estrategia de posicionamiento a través del

Mejor Producto, se definen a través de:

e La efectividad operacional busca establecer una infraestructura de costos

internamente eficiente.

e El targeting de clientes, busca el cubrimiento a través de canales de

distribucién.

e La innovacién, persigue el mejor desarrollo de los productos de la

empresa con la ayuda de las plataformas apropiadas y expectativas de

“primeros en el mercado”.?”

Como muestra la matriz, esta situacién es diferente cuando el proceso

adaptativo apoya a las opciones estratégicas de forma que:

23 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.230-231
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-En la estrategia de Soluciones Totales al Cliente;

e La efectividad operacional tiene como objetivo bdsico la maximizacién
del valor al cliente y estd apoyada por la cadena de valor?’* de la
empresa y sus clientes.

e La finalidad del Targeting de clientes es desarrollar lazos con los clientes
individualmente, aumentando la inteligencia del marketing y la interfaz
con el cliente.

e La innovacién estd dirigida al desarrollo en conjunto con el cliente de

una mezcla de productos y servicios personalizados.

-En la posicién estratégica del Sistema Lock-In, el rol de cada proceso

continta variando, de modo que;

e La efectividad operacional busca aumentar el rendimiento general del
sistema a través de la consolidaciéon de alianzas con complementadores.

e El Targeting de clientes busca consolidar una arquitectura arménica del
sistema, a través de una red de complementadores e interfases de
complementadores.

e La innovacién posee como meta el desarrollo de un estdndar apropiado
para la industria, manejando el ancho y el rango de aplicaciones y sus

interfaces.

274 La cadena de valor estd formada por las distintas actividades y funciones que realiza la
empresa y cuyo propdsito es generar valor. A partir del andlisis de la cadena de valor,
una empresa puede buscar cémo generar ventajas competitivas.
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De éste modo, el objetivo primordial estd basado en evitar el establecimiento
de estrategias de posicionamiento fundadas Unicamente en el producto, y asi
expandir las posibilidades de la empresa en alternativas abiertas, apoyadas

por la asociacién y la complementariedad.

3. La medicién.?’?

Las medidas de rendimiento y los indicadores
cuantificables son fundamentales para el desarrollo, ejecucién y
monitoreo de la estrategia deseada. El Modelo Delta alinea la métrica
del rendimiento con las opciones estratégicas elegidas y reconoce que
ésta métrica serd fundamentalmente diferente dependiendo de la

posicién estratégica que intenta apoyar, estableciéndose a través de:

e Métrica agregada. Para obtener una visién general e integrada del

negocio y del rendimiento de la empresa.

e Métrica granulada. Con pardmetros especificos para lograr un

entendimiento profundo de su comportamiento.

25 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.232-234
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Métrica de rendimiento para los impulsores

de negocio del Modelo Delta

276

Soluciones totales

E;ZC;:WO mﬁl;)r oz para el cliente Sistema Lock-in (SLI)
(STC)
1.Rendimiento de ||1.Cadena de valor al ||1.Descripcién de la
costos: cliente: infraestrutura del
-Contrato unitario. ||-Costo total. sistema.
-Costo de vida util. -Inglreso y rentabilidad |2 Costos /ingresos
s -Costo variable y  |[total. totales del sistema.
. Efeec:;vcl?;r:icl rotal 2.Impulsores dela |(3 |nversiones y
P 2.Impulsores del |cconomia del cliente. ganancias de los
(Impulso de costo. 3.lmpgqt0 sobre la. complementadores.
costo) 3.Rendimiento de |[rentabilidad del cliente |4 ¢ e

la calidad.
4 Nivel de
diferenciacién.

por nuestro servicio
v/s el de la
competencia.

complementador para
adherirse al estdndar.
5.Impulsores de
rendimiento del sistema.

¢ Targeting de
clientes
(Impulsores de

rentabilidad)

1.Participacién del
producto en el
mercado.

2.Costo de
canales.
3.Rentabilidad del
producto :

-Por tipo de

producto.
-Por oferta.

-Por canal.
4 .Impulsores de
rentabilidad.

1.Participacién de
clientes.
2.Retencion de clientes.

3.Nuestra
rentabilidad por
cliente individual y
por segmento.

4 Establecimiento de
lazos con clientes.
-Costos de rotacion.

1.Participacién del
sistema en el mercado.
2.Participacién de
complementadores:
-% de inversiones
amarradas al estdndar
de propiedad.
3.Ganancia de la
empresa por
complementador.

26 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.233
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1.Tasa de intro- 1.Involucramiento 1.Transferencia de
duccién del relativo en la cadena ||costos para
producto. de valor del cliente.  ||complementadores y
2.Tiempo en llegar||2.Porcentaje del para clientes.
al mercado. desarrollo del 2.Tasa de desarrollo del
3.Porcentaje de producto: producto.
¢ Innovacién ventas de nuevos ||-A partir del 3.Costo para los

productos. desarrollo conjunto.  ||competidores de imitar
414D como % de ||-Personalizado. estdndares.
ventas. 3.Grado de alcance

del producto:

-Bunding actual v/s

potencial.

En éste sistema de medicién de rendimiento, la métrica agregada es esencial
para reproducir la imagen completa del rendimiento general, sin embargo
debe ser complementada con la métrica granular individual con la finalidad
de entender la inherente variabilidad del comportamiento de algunos
pardmetros criticos, tales como: costos del producto; rentabilidad del cliente;
productividad de los empleados; etc. La medicién de la variabilidad de los
resultados determinaré la rafz de las causas, de éste modo es posible
generar el conocimiento necesario para aprender cémo mejorar el
rendimiento fomando las acciones correctivas o emprendiendo soluciones

innovadoras en éstos factores.

4. Experimentacién y retroalimentacién.?’” La experimentacién es la forma
de realizar una transformacién en la estrategia empresarial, dicha
transformacién supone enfrentarse a acciones desconocidas. La forma
de enfrentar éste desafio es la planificacién de un conjunto minucioso de
experimentos destinados a recopilar los conocimientos necesarios, antes
de emprender las acciones de cambio de estrategia, las cuales

demandardn  un gran esfuerzo organizacional. La etapa de

2 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 234-235
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experimentacién es posible realizarla a través del establecimiento de
ciertos criterios de importancia para establecer el nuevo enfoque de la
estrategia. Por ejemplo, si se desea adoptar la estrategia total de
soluciones al cliente, se deben elegir una muestra de tres clientes criticos,
que no necesariamente pueden coincidir con los mds grandes o
importantes, sino con los que posibiliten participar de actividades
conjuntas capaces de generar beneficios mutuos y cuyas carteras de
negocios sean generadoras de conocimiento y aprendizaje, pudiendo ser
aplicadas en la comunidad total de clientes. Una vez identificadas las
necesidades de alta prioridad para cada cliente, los requerimientos
pueden ser trasladados a productos y servicios. La investigacién de la
economia del cliente y las ofertas de la competencia son indispensables
para establecer el contexto de actuacién, y las posibilidades econdmicas
e innovadoras necesarias. El resultado critico de todas éstas acciones
serd desarrollar una propuesta Unica de valor para cada cliente en la
identificacién del grado de valor econémico agregado para el cliente y
para la empresa, implementar y validar éstas ideas, y finalmente,
comenzar a establecer el enfoque mds exitoso a la base total de clientes,
siendo la retroalimentacién de experiencias, conocimientos y acciones la
Oltima fase de éste proceso. la importancia de la fase de
retroalimentacién se establece en la medicién, monitoreo y seguimiento
al rendimiento, construyendo asi, la suficiente flexibilidad en los sistemas
gerenciales, las esfructuras organizaciones y en los recursos que

permitan realizar los cambios necesarios.
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Matriz resumen de contribuciones del Modelo Delta 278

Visualizar nuevas
posiciones
estratégicas.

El producto es un
enfoque estratégico
que puede ser
complementado.

Tres alternativas
estratégicas diferentes:
1.Mejor producto.
2.Soluciones totales al
cliente.

3.Lock-in de sistema.

Cémo vincular
realmente la
estrategia con la
ejecucion.

La ejecucién no es el
problema; vincularla
con la estrategia sf lo
es.

La ejecucion se capta
mediante tres procesos
adaptativos:
1.Eficiencia operativa.
2.Apuntar hacia el
cliente.

3.Innovacion.

Cuyos roles cambian a
medida que apoyan una
alternativa estratégica
diferente.

La medicién global
debe ser
complementada
con la medicién
detallada.

La gestién por
promedios lleva a
obtener desempefios
bajo el promedio.

Las mediciones de
desempefio estdn
también alineadas con
las alternativas y
procesos esfratégicos.
La medicién en detalle
permite concentrarse,
medir la variabilidad,
detectar las fuentes de
variabilidad, aprender
mejorar e innovar.

La experimentacién
y retroalimentacién
son mecanismos
adaptativos
fundamentales.

No se hacen los
planes para seguirlos

Una transformacién
trascendental de la
empresa sélo se
implementard con una
experimentacion,
aprendizaje y extension
cuidadosa. Los
mecanismos infeligentes
de retroalimentacién
son fundamentales para
la adaptacién y cambios
flexibles.

28 HAX, Arnoldo., Wilde, Dean. El modelo Delta. Un nuevo marco conceptual para la nueva
economia., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 223
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2.2.2.3 Estrategias de Reestructuracién Corporativa

La reestructuracién corporativa es un término complejo y multidimensional,
donde se engloban diferentes tipos de decisiones y acciones ejecutadas por
las empresas con el propésito de buscar la forma de establecer una
organizacién mdas flexible y ligera, capaz de responder con rapidez a los

constantes cambios de un entrono variable. 27?

Las diferentes acciones que incluye la reestructuracién corporativa, tienen en
comin el fomento de medidas para que las empresas puedan reconfigurar
su cartera o dotaciéon de recursos. Desde el enfoque basado en los
recursos®®, los cambios determinan nuevas combinaciones de recursos
necesarios para lograr ventajas competitivas, implicando con ello, que la
empresa deba estar continuamente plantedndose la reconfiguracién de sus
recursos y capacidades para asegurar un desarrollo sostenible, a través de la
utilizacién de los recursos sobrantes en nuevos negocios que sean mds
beneficiosos, proyectando la forma en cémo y dénde obtener los recursos

necesarios para competir, y en cémo deshacerse o desinvertir en aquellos

recursos que ya no son valiosos para el nuevo entorno.

Dentro de la reconfiguracién de la cartera de recursos podemos identificar
tres posibilidades de reestructuracién en funcién del tipo de recursos que se

modifican:

2 SUAREZ, Isabel. Estrategias de reestructuracion corporativa y creacion de valor., en:
Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 289-290

280 WERNERFELT, B. (1984) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de reestructuracion
corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 290
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Reconfiguraciones de los recursos financieros. Se incluirian en éste

apartado  las  denominadas  reestructuraciones  financieras®' o

182 Esta reestructuracién supone cambios

reestructuraciones de capita
significativos de capital de la empresa.

Reconfiguracién de recursos fisicos o reestructuracién de activos.?®3 Se
refiere a cambios significativos en los activos de la empresa, donde las
acciones concretas realizadas, se traducen en formas variadas de
reconfiguracién de los recursos materiales, tales como: venta de
divisiones o de activos significativos; spin offs o combinaciones de
movimientos de adquisicion y desinversién.

Reconfiguracién de los recursos humanos. Se refiere a los cambios
significativos en la estructura organizativa interna de la empresa o

24 E| cambio organizativo tiene por

reestructuraciones organizativas.
objetivo lograr una combinacién coherente entre la estrategia seguida
por la empresa y sus caracteristicas organizativas. Los cambios ocurridos
en las organizaciones en las Ultimas décadas, demuestran que la
reconfiguracién de los recursos humanos ha transformado la estructura
empresarial, disminuyendo los niveles jerdrquicos, estableciendo una
horizontalidad organizativa, mayor gestién y autonomia en los equipos,

etc.?8

B BOWMAN, E., Singh, H. (1993) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de
reestructuracion corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p. 291

22 SMART, D., Hitt, M. (1984) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de reestructuracion
corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p. 291

28 bid. p. 291

2 BOWMAN E., Singh, H. (1993) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de
reestructuracion corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p. 291

285 Business Week, 1993, 1995, en CASTELLS, Manuel. La era de la informacion. p- 214
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Los tres tipos de reestructuraciones pueden desarrollarse por separado dentro
de una organizacién, sin embargo, en muchos de los casos estas se
relacionan, ya que a las reestructuraciones financieras, les siguen las
reorganizaciones de los activos y de los recursos humanos con la finalidad
de hacer més flexible a la empresa y reducir los tamafios no rentables. A su
vez la reorganizacion de los activos, ya sea por venta de divisiones o de
activos  significativos, se acompafia de cambios organizativos o

reconfiguraciones de los recursos humanos.

En éstas prdcticas es posible distinguir tres modalidades de reestructuracién
de los activos y de los recursos humanos, en funcién de sus efectos y sobre la

escala o alcance de la actividad empresarial: 28

e Politicas de recorte de gastos o retrenchment. En éste caso, la reduccién
de recursos se realiza manteniendo o incluso fortaleciendo la posicién de
la empresa en su negocio. Algunas de éstas acciones pueden ser la
centralizacién y especializacién de las operaciones, variaciones en las
relaciones con proveedores y cambios organizativos en el nimero de
niveles jerdrquicos. El objetivo central de éstas politicas es la mejora de
la productividad mediante procesos de reingenieria y eliminacién de
equipos y puestos de trabajo redundantes.

e Redimensionamiento o downscaling. Se refiere a un repetido recorte de
recursos humanos y fisicos para mantener o incluso reducir el output de
la empresa y asi mantener la oferta ajustada a la demanda.

e Reestructuraciones de la cartera de negocioso downscoping.?®’” En éste

caso, las reestruturaciones afectan a todo el sistema de actividades

286 SUAREZ, Isabel. Estrategias de reestructuracion corporativa y creacion de valor., en:
Nuevas claves para la direccion estratégica. p.292
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desarrolladas por la empresa, traduciéndose en una reduccién del grado
de diversificacién. Una empresa puede decidir reorganizarse en algunas
actividades y deshacerse de aquellas que se alejan de sus dreas de
negocio centrales o de sus competencias centrales (refocusing)?®.
También pueden vender una divisién para mejorar sus disponibilidades
financieras, de modo de potenciar o desarrollar nuevas dreas de interés.
Otro motivo por el cual puede llevarse a cabo ésta modalidad de
reestructuracién, se presenta a través de la disconformidad de los
resultados alcanzados por una unidad de negocio determinada o por no
tener buenas expectativas de futuro.

287 en la préctica es dificil separar los cambios en los recursos

Segun Sudrez
materiales de los recursos humanos y distinguir sus consecuencias en la
escala y alcance de la empresa. Por ello, la mayor parte de los estudios
empiricos de andlisis de éstos programas para la creacién de valor de la
empresa, se basan en dos indicadores de reestructuracion: reduccién de la
diversificacién de la empresa a través de la cartera de negocios; vy

reducciones del tamafio de la plantilla por medio de la reestructuracion

organizativa.

e La reestructuracién de la cartera de negocios de la empresa y creaciéon
de valor, se basan principalmente en la desinversién de aquellas

unidades con problemas de rentabilidad, y también en aquellos negocios

7 BOWMAN, E., Singh, H. (1993) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de
reestructuracion corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p. 292

28 MARKIDES, C. (1992), citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de reestructuracion
corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.292

289 Los estudios mencionados por Suarez estan basados en: DONALSON, G.
(1990).Voluntary restructuring: The case pf General Mills, Journal of Finalcial Economics,
vol. 27, p. 117-141; DIAL, J., MURPHY, J. (1995). Incentives, downsizing, and value
creation al General Dinamics, Journal of Finalcial Economics, vol. 37, p.261-314.
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no relacionados que no encajan en las competencias centrales de la
empresa, aunque éstos sean rentables, estas reestructuraciones tienen
como consecuencia la reducciéon del grado de diversificacién y el
aumento de la especializacién en los negocios centrales, de ésta forma
la empresa se potencia en la creacion de valor a través de la bisqueda
de especializacién corporativa. Estas reducciones no quieren decir
necesariamente que la empresa central desciende, ya que a fravés de la
creacién de Spin-off, es posible generar otras empresas con condiciones
de exclusividad o trato preferente en la adquisicidon de suministros o

servicios?”°.

De ésta forma la empresa central se confrae en sus
principales lineas de negocios (competencias centrales) pudiendo
potenciarlas, y eliminando el incremento de la diversificacién como

medio de seguir creando valor, y obtener mejores resultados.

e Las reestruturaciones organizativas y la creaciéon de valor comprenden
diferentes prdcticas que tiene por objetivo un recorte de gastos y/o un
redimensionamiento de la oferta productividad de la empresas para
adecuarla a la demanda, teniendo por consecuencia habitual la

' de forma selectiva o global, estas se

reduccién de la plantilla?
establecen a través de los despidos o de la congelacién de las
contrataciones, manifestando  claramente una reestructuracién
organizativa. Estas acciones dependen de variados factores tales como:
el marco regulativo, normativo y cognitivo que influye en sus decisiones

empresariales. La influencia de la legislaciéon laboral y de prevision

social, o los convenios colectivos pueden explicar las diferencias

2% Esta hipotesis es coherente con la transformacion empresarial horizontal, las redes de
empresas y la empresa red, producto de las variables en la economia global y las politicas
internacionales, de éste modo las empresas conforma un grupo de empresas obteniendo
mayor flexibilidad y rapidez de modificacion.

! Downsizing.
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existentes entre paises o sectores de actividad en cuanto a la eleccién de
4cticas 2? E " de reduccis

unas u otras practicas. stas practicas de reduccidn se presentan

principalmente cuando la organizacién debe hacer frente a resultados

poco 6ptimos y a problemas de liquidez, sin embargo también se

realizan como objetivo estratégico de mejorar su competitividad vy

prevenir futuras desaceleraciones en su crecimiento.?”?

Bajo estas
premisas surge una controversia importante, ya que, estos recortes de
plantilla pueden contribuir a conseguir menores gastos generales, menos
burocracia con la implicancia de una toma de decisiones mds rdpida,
comunicaciones mads fluidas y mejoras en la productividad,

d®*, sin embargo,

traduciéndose en incrementos de la rentabilida
también es destacable el empobrecimiento de la empresa, ya que se
deshace de las destrezas, habilidades y conocimientos de sus
empleados, dafiando la motivacién, afectando negativamente a la

productividad y a la capacidad de innovacién.

Las estrategias de reestructuracién corporativa constituyen la forma de
organizar las grandes empresas en médulos mds pequeros y flexibles que
generen mayores capacidades de adaptacién a los cambios del entorno, y
por tanto, en una mayor competitividad. Las tendencias de reestructuracién
de cartera de negocios, centrdndose en las competencias principales de la
empresa, se complementan con la reorientacién del personal en médulos

empresariales que no dependen enteramente de las relaciones contractuales

2 DAHL, S. NESHEIM, T. (1998) citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de
reestructuracion corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p.296

3 HITT, M., KEATS, B., y otros., citado por SUAREZ, Isabel. Estrategias de
reestructuracion corporativa y creacion de valor., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p.297

2% Estas practicas fueron escogidas como forma de sopesar el contexto de regulaciones
econdmicas de la década de los ochenta, y las diferentes crisis econdmicas posteriores, sin
embargo estas practicas aun prevalecen en algunas empresas y paises.
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de la empresa central, de ésta forma se crean nuevas empresas reubicando
a los empleados, marcando una dindmica forma de generar emprendedores,
a través de nuevas lineas de negocio y diversificando externamente la
ampliacién hacia nuevos mercados y nuevas actividades, generando lazos

de complementadores en las actividades que realizan.

2.2.2.4 Gestién estratégica de la informacién

“No se pueden considerar las actuaciones de la empresa con independencia
de la comunicacién, ni a la inversa, la comunicacién independientemente de

las actuaciones, las realizaciones y los hechos” 2%

Todas las actividades de las organizaciones implican accién y comunicacién,
las acciones estratégicas deben ser comunicadas, y la eficacia de las
actividades realizadas dependerd de la existencia de la gestién de la
informacién entre los agentes de la propia organizacién. Por éste motivo la
informacién desarrollada en los procesos conecta con todas las actividades y
actuaciones que se realizan en la organizacién, obteniendo asi, un valor

estratégico.

Las tecnologias de la informacién y las comunicaciones desarrollan un papel
fundamental en todos los procesos, transformando la manera de actuar y

desarrollar los sistemas de actividades empresariales y sociales.

La cadena de produccién de valor’”® de una empresa es un sistema de

actividades interdependientes, que se interrelacionan mediante ciertos

2% COSTA, Joan. La comunicacion en accion. Informe sobre la nueva cultura de la gestion.
p.110
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enlaces, donde la realizacién de una afecta a la productividad y coste de

otra.

‘ CADENA DE PRODUCCION DE VALOR

\ ¢

TiCs

4 \ ¢

‘ Actividades tecnolégicas “ Actividades econémicas
‘ Actividades creadoras de valor ’

Actividades auxiliares Actividades primarias

‘ ‘ Infraestructura ’ Logistica interna y externa
Gestién de recursos humanos Produccion
Desarrollo de tecnologias Marketing y ventas
Servicio post venta o
Compras iy q
| atencién al cliente

Figura 15.2.2.2.4 Relacién entre la cadena de produccién de valory las TICs.

261 a cadena de produccion de valor, estd compuesta por todas aquellas actividades
desarrolladas por la empresa para generar productos o servicios.

Las actividades creadoras de valor, son todos los desempefios realizados en las distintas areas
y competencias de la empresa para la formacion de la cadena de valor. PORTER, Michael.
Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.82-84
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A través del concepto de cadena de produccién de valor es posible
identificar el valor estratégico de la tecnologia de la informacién para la
competencia empresarial.

Las actividades primarias y secundarias implican factores de produccién
comprados, recursos humanos, etc., y una combinacién de tecnologia
involucrada en ellas. Dentro de cada una de éstas categorias se generan
diversas actividades, segin las caracteristicas particulares de la empresa,
implicando éstos enlaces una necesidad de coordinacién de las actividades.

Estos enlaces, no sélo conectan las actividades de una empresa, sino que
también crean inferdependencias entre la cadena de producciéon de valor
propia, y la de los proveedores y distribuidores. De ésta forma, es posible
obtener una ventaja competitiva mejorando o controlando estos conjuntos
de enlaces externos.?”’

Las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon estdn presentes en
todos estos procesos y puntos de la cadena de produccién de valor,
transformando la manera como se realizan las actividades creadoras de
valor y la naturaleza de los enlaces entre ellas. Asi también, modifica la
manera en cémo los productos y servicios cubren las necesidades de los
compradores y consumidores, de ésta forma, la gestién de las TICs se

convierte en un valor estratégico.

Tal como lo explica Porter?”®, toda actividad creadora de valor posee dos
componentes esenciales; el fisico, que comprende todas las tareas fisicas
necesarias para realizar la actividad, y el componente de tratamiento de la
informacién que engloba el proceso de captacién, tratamiento y transmisién

de la informacién necesaria para realizar la actividad.

27 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.84
%8 Ibid. p.86
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Ambos componentes pueden ser simples, complejos, y de forma combinada,
dependiendo de las actividades que desarrolla la empresa y el sector
productivo al que pertenece.?”” Actualmente, las actividades relacionadas
con la informacién son progresivamente mds frecuentes que las fisicas,
debido a las actividades de valor producidas por los sectores de servios, asi
como de los productos que generan servicios, de ésta forma las TICs se
hallan extendidas por toda la cadena de produccién de valor, y sirven para
realizar funciones de optimizacién y control, asi como, para las tareas de
direccién en las que el conocimiento es fundamental en el procesamiento de
la informacién y obtener ventajas de ésta, ya que cada vez se generan y
almacenan mas datos, aumentando el nimero de variables que se pueden

controlar o analizar.

Matriz de integracién de las TICs
300

en la cadena productora de valor

IActividades Auxiliares | Actividades Primarias |

Influencia de las Influencia de las

Ar Ar
e TICs = TICs
e Infraestructura  ||Modelos de e Automatizacién de
e e Logistica interna
de la empresa |[planificacién almacenes

e Gestion de los
recursos
humanos

Programacién
automdtica de

mano de obra.

e Produccién

Produccién flexible

99 «“En la mayor parte de la historia de la industria, el progreso tecnologico ha afectado
principalmente al componente fisico de la actividad de las empresas. Durante la Revolucion
Industrial, las empresas obtenian ventajas competitivas al sustituir la mano de obra por
maquinas. El tratamiento de la informacion en aquella época estaba en su mayor parte
confiado al trabajo humano”. Ibid. p.86
3% pPORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.88
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continuacién

Disefio asistido por Tratamiento
ordenador. automdtico de
e Desarrollo de o . .
, Investigacién e Logistica externa ||pedidos
tecnologias o
electrénica de
mercados.

Telemarketing.

. e Marketing y Terminales
e Compras Compra on-line
ventas externos para
vendedores
Servicio a

e Servicios de post ||distancia.
venta o atencién ||Programacién por
al cliente. ordenador de las
rutas de servicio.

La influencia de las TICs no se limita a la forma en cémo se realizan cada
una de las actividades, sino que por medio de los nuevos flujos de
informacién, se incrementa la capacidad para explorar enlaces entre las
actividades internas y externas de la empresa. Los sistemas de informacién y
comunicaciéon permiten coordinar las actividades creadoras de valor a
distancia, sin necesidad de estar en un determinado lugar, credndose
muchas mds interrelaciones entre empresas, ampliando la gama de sectores

en que una organizacién debe competir.

A continuacién identificaremos las actividades creadoras de valor esenciales
en el sistema de acciones competitivas empresariales, donde las tecnologias
de la informacién y los comunicaciones han penetrado con mayor

intensidad.

e Transformacién del producto. La mayoria de los productos poseen un

componente fisico y uno informativo. En un sentido amplio, éste Gltimo
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es todo aquello que debe saber un comprador para obtener y emplear el
producto. La informacién pude ser dividida en informacién fisica vy
virtual, a través de las interfaces de los productos, y también de los

301

servicios en el caso de la interaccién®’ con la interfaz®®? virtual 3%

Definicién de los componentes del producto:

Interfaz Fisica. Corresponde a la relacién fisica que se establece entre el
usuario y el producto, ésta relacién se genera por medio de botones,
teclados, perillas, efc., elementos materiales propios del producto para
ejecutar una funcién. Estos elementos de accién deben comunicar o al
menos indicar una forma de uso y de resultado.

Las interfases fisicas en los objetos inferactivos se sitGan en el exterior de
éstos, en su estructura, correspondiendo al lenguaje formal, al mensaje que
la morfologia fisica transmite a través de los significantes que caracterizan e

identifican al producto.

30%«(_) la interactividad es la relacion entre la persona y el entorno digital definido por el

hardware que conecta a los dos”. COSTA, Joan. La comunicacion en accion. p.63

La interactividad se establece a partir de dos partes complementarias: por la relacion del
usuario con el producto a través de los sentidos; y por el intercambio de informacién que
ocurre cuando el usuario requiere informacion a través de las funciones del producto, o
cuando el usuario introduce nuevos datos.

392 “Interfaz es un término impuesto por la informatica que expresa la idea de dos organismos
iguales o distintos, humanos o técnicos, entre los que se intercambia informacion”. COSTA,
Joan. La Esquematica. Visualizar la informacion. p.177

“(...) es un espacio en el que se articula la inferaccion entre el cuerpo humano, la
herramienta (artefacto entendido como objeto o como artefacto comunicativo) y objeto de
la funcién”. BONSIEPE, Gui. Del objeto a la interfase. p.17

303 “| 4 realidad virtual puede hacer que lo artificial parezca tan real, o incluso més, que
la propia realidad”. NEGROPONTE, Nicholas. El mundo Digital. p.141

“La idea bésica de la realidad virtual es provocar la sensaciéon de <<estar ahi>>, pues
proporcionan a los sentidos, a la vista por lo menos, lo mismo que recibirdn si uno
estuviese realmente ahi (...)".lbid. p.142
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Interfaz Virtual. Es la forma de comunicacién que se establece con el usuario

304 simbolos de mandos o

a través de elementos visuales tales como; iconos
de control, menUs, etc. Estos se presentan en forma de metdforas aludiendo

a elementos cotidianos que sean reconocibles para ejecutar una accién.

Los factores que determinan las caracteristicas de interfaz en los productos y

servicios inferactivos, son los siguientes:

e Flujos de informacién en tiempo real.

¢ Capacidad de didlogo.

e Experiencia activa del usuario.

e Desmaterializacién de las funciones del objeto.

e Desarrollo de lenguajes de comunicacién mds visuales.

e Minimizacién de la interfaz fisica para potenciar la interfaz gréfica
que entrega mayor cantidad de informacién, estableciendo una
mejor comunicacién e inferaccién, generando asi la capacidad de
didlogo.

e  Mayor relacién con la interfaz gréfica por medio de una superficie

interactiva.

304 «(_) Dataland era un paisaje de pequeias imdgenes que ilustraban la funcién o la

informacién que habia tras ellas. Asi nacieron los iconos. Estas imégenes de tamafio de
un sello de correos no sélo ilustraban la informacién o las funciones, sino que cada una
tenia un <<lugar>>."(aludiendo a las estanterias, formas de organizacién conocidas por
los usuarios).NEGROPONTE, Nicholas. El mundo Digital. p.134-135
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Fisicas » «[ VIRTUALES (

t

EXPERIENCIA DEL USUARIO [

USABILIDAD DE PRODUCTOS Y
SATISFACCION DE LA EXPERIENCIA

Figura 16.2.2.4.4 Interfaz en productos informatizados.

El disefio de la informacién y la experiencia del usuario de productos
informatizados es un amplio campo atn de exploracién, donde convergen
gran cantidad de factores (usuarios, recursos, medios, lenguaies, servicios,
informacién, escenarios, interaccién, mercados, etc.), y donde la
caracteristica principal se presenta a fravés de la desmaterializacién del
objeto, convirtiéndose su parte fisica en un contenedor de informaciones y
funciones que se encuentran al interior del producto. La forma y la funcién

305

del producto se encuentra en su parte virtual, donde la pantalla®™® es la

ventana por donde actuamos y nos relacionamos con el producto.

395 pantallas LCD o TFT de productos como ordenadores, teléfonos, televisores, cimaras
fotograficas, lavadoras, microondas, PDAs, sistemas de navegacion GPS, cadenas de musica,
etc.
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Esta tendencia de expansiéon del contenido informativo en los productos
informatizados, se une con los cambios que se operan en las cadenas de
produccién de valor de las empresas, realzando el rol estratégico de la

tecnologia de la informacién.

e Direccién y ritmo del cambio. La tendencia de intensificacién de las TICs
en las actividades de las empresas, denota la importancia y el papel que
estas ejercen, diferencidandose su influencia de un sector econémico a
ofro. En éste dmbito se destacan las organizaciones de servicios como
las entidades financieras, quienes fueron las primeras en emplear los
sistemas de informacién en las bolsas de comercio con la llegada de la
globalizaciéon econémica. La prensa es ofro de los sectores con mayor
adquisicién de las TICs, ya que pertenecen a un sector relacionado con
la informacién y las comunicaciones, de ésta forma se dinamizan sus
actividades en el proceso y en el producto.. Otros sectores como el de
refinamiento de petréleo, hace un intenso uso de la informacién en sus
procesos, pero su producto posee escaso contenido informativo.3%

La disminucién del coste de la tecnologia, y de las nuevas y mayores

posibilidades de ésta, hace que muchos sectores estén introduciendo un

mayor contenido informativo tanto en el proceso como en el producto.

De ésta forma la informacién no sélo estd transformando los productos y

los procesos, sino también la naturaleza de la competencia, sin embargo

el creciente uso de la tecnologia dependerd del sector, ocupando una

posicién distinta en su ritmo de cambio.3%’

3% PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.91
397 Ibid. p.91
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e Transformacién de la estructura de los sectores. La estructura de un
sector empresarial la componen cinco fuerzas competitivas®® que
determinan el nivel de rentabilidad, variando la intensidad colectiva de
las fuerzas segun el contexto econémico, incrementando o reduciendo el
atractivo de un sector. Las TICs pueden alterar todas o cada una de las
fuerzas competitivas, y de éste modo, el atractivo del sector.®” De

manera que la transformacién de las estructuras de muchos sectores,

crea la necesidad y la posibilidad de cambio, estableciéndose que:

o “la tecnologia de la informacién incrementa el poder de los
compradores en los sectores que montan componentes comprados a
terceros. El tratamiento automatizado de las cuentas materiales y de
los riesgos de precios de los proveedores facilita a los compradores
la valoracién de las fuentes de aprovisionamiento y la adopciéon de
decisiones sobre la conveniencia de producir o de comprar.

o Las tecnologias de la informacién que precisan grandes inversiones
en software constituyen una barrera que dificulta la entrada en el
sector.

o Los sistemas flexibles de disefio y de fabricacién asistidos por
ordenador han hecho patente en muchos sectores la amenaza de los
productos sustitutos, al resultar, gracias a ellos, mds f4cil, barata y
rdpida la incorporacién de mejoras en los productos.

o La automatizacién de la tramitacién de pedidos y de la facturacién

han acentuado la rivalidad en muchos sectores de distribucién. La

3% £l modelo de cinco fuerzas de Porter esta constituido por: la amenaza de nuevos
competidores; la rivalidad entre los competidores actuales; la amenaza de productos o
servicios sustitutos; el poder de negociacion de los proveedores; y el poder de negociacion de
los compradores. Ademas se deben tener en consideracion las barreras de entrada y de salida
de las cinco fuerzas.

3% PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.92
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nueva tecnologia hace que suban los costes fijos, desplazando al
personal; consecuencia de ello es que los distribuidores deben

luchar seriamente para obtener mayores voldmenes de ventas”.3'°

Segun Porter, la influencia de las TICs ha causado un impacto especialmente
fuerte en las negociaciones que se dan enfre proveedores y compradores,
afectando a las relaciones establecidas entre empresa, proveedores,
distribuidores y clientes, llegando a cambiar, en algunos de los casos las

propias fronteras de un sector®''.

Lla extensién de los sistemas de
comunicacién entre compradores y proveedores, determinan cambios
fundamentales en los envios de material y el aprovisionamiento, de ésta
forma los TICs tienden a vincular mds estrechamente a las empresas con sus

clientes y proveedores a través de Intranet, Extranet, e Internet. 3'2

Las grandes influencias y cambios que representan las TICs en las estructuras

de los sectores, se establecen a través de:'?

o La relacién entre escala, automatizacion y flexibilidad de produccién.
Ya no es imprescindible la produccién en gran escala para optar por
la automatizaciéon, en consecuencia, las barreras de entrada estdn

desapareciendo en algunos sectores.

319 pORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.92-94

311 CASH, James., KONSYNSKI, Benn. Is redraws competitive boundaries., citado por
PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.95

312 “| 4 Revolucién de la tecnologia de la informacién en todo el mundo parece indicar
que el ingrediente crucial en este desarrollo no es que sea nuevo el entorno cultural e
institucional, sino su capacidad para generar sinergia basdndose en el conocimiento y la
informacién, directamente relacionados con la produccién industrial y las aplicaciones
comerciales. La fuerza cultural y empresarial de la metrépoli (..)”. CASTELL, Manuel. La
era de la informacién. p 84

313 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.95
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o La automatizacién no significa necesariamente falta de flexibilidad.
Este fenémeno se presenta principalmente en el sector automotriz,
donde la instalacion de un “smart sistem” en una linea de montaje
normal, pude producir automéviles a la medida de los clientes,
obteniendo flexibilidad y automatizacién, conjuncién que modifica el
patrén de lucha entre competidores. Esta situaciéon se presenta cada
vez con mads frecuencia en sectores de productos tecnolégicos
ofrecidos a través de los sitios web de las empresas, donde se
presentan prototipos con finalidades promociénales, sistemas de
usabilidad de productos en experimentacién, etc., de ésta forma los
fabricantes identifican nuevas tendencias y establecen pequefias
modificaciones en sus disefios, o generan mds alternativas sin
necesidad de producirlas hasta el momento en que son elegidas por
el cliente, tales como; colores, accesorios, etc.

o Flexibilidad y adaptacién. El incremento de flexibilidad en muchas
actividades creadoras de valor, en combinacién con el descenso de
los costes del disefio de productos, trae como consecuencia una
gama de posibilidades de adaptacién del producto al cliente y de

atencién a pequenos sectores de mercado.

e Creacidn de ventaja competitiva. La creacién de una ventaja competitiva
se establece fundamentalmente a través del coste o por medio de la
diferenciacién, de ésta forma la influencia de las TICs sobre las
actividades creadoras de valor, permiten incrementar cambios en el

dmbito de la competencia empresarial.

Estas transformaciones de las actividades creadoras de valor radican

esencialmente en:
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o Disminucién del coste. Estos se pueden producir en cualquier punto
de la cadena productora de valor, ya sea en las actividades de
componente fisico a través de maquinaria auto programable
permitiendo reducir el tiempo de fabricacién, o en la transformacién
de puestos de trabajo en teletrabajadores, permitiendo reducir los
gastos e incrementar la productividad. De éste modo, la utilizacién
de las TICs pude afectar no sélo al coste de produccién, sino
también al coste de las actividades, de tal manera que puede
mejorar o deteriorar la posicién relativa de la empresa.®'

o Fomento de la diferenciacién. El principal factor determinante de la
diferenciacion se establece entre el producto y el comprador. Las
TICs fomentan el desarrollo de sistemas de personalizacién de
productos, no solamente de forma externa (morfologia del producto;
color, textura, tamafo, etc), sino también en su estructura interna a
través de la configuraciéon por encargo (contenidos, capacidad,

rapidez, prestaciones, etc.).

e Creacién de nuevos negocios. La influencia de las TICs en la creacién
de nuevos negocios se establece a través de tres vias diferentes: las
actividades de nueva creacién; demanda indirecta de nuevos productos;

y creacién de nuevos negocios dentro de los ya existentes.

o Actividades de nueva creaciéon. Se generan a través de la
combinacién de tecnologias como; las telecomunicaciones y la

imagen, posibilitando nuevas aplicaciones en TV interactiva, etc., o

314 Ibid. p.97
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mediante la incorporacién de microelectrénica para fusionar varios
servicios en uno, por ejemplo; en los servicios financieros.

o Demanda indirecta de nuevos productos. Estos se originan a través
de las nuevas necesidades generadas por la extensiéon del uso
tecnolégico. Algunos ejemplos se establecen en el dmbito de la

315

interconexién inaldmbrica de periféricos®'® , a través del sistema

Bluetooth, o el sistema JINI®'®

que proporciona un mecanismo
sencillo para que diversos dispositivos conectados a una red
informdtica puedan colaborar y compartir recursos sin necesidad de
que el usuario final tenga que configurar dicha red.

o Creacién de nuevos negocios dentro de los ya existentes. Una
empresa que ha incorporado a su cadena de produccién de valor un
sistema de informacién puede encontrarse con un exceso de
capacidad o de conocimientos que puede vender en el mercado,
ofreciendo nuevos servicios dentro de la gama ya existente, o bien
comercializando la capacidad sobrante. Cada vez con mds
frecuencia nos encontramos con produccién y venta de informacién,
obtenida como subproducto de las operaciones propias de la
empresa. Tales actividades corresponden a listados de bases de
datos de clientes, o efectos producidos por publicidad en articulos
de venta masiva a través del reconocimiento del cédigo de barras,
pudiendo venderse estos resultados como estudios de mercado y

publicidad directa.

Las oportunidades creadas por de las TICs en el sistema de actividades

productoras de valor generadas a través de la transformacién de productos y

315 Interconexion de ordenadores portatiles, teléfonos moviles, GPS, PDAs, auriculares, etc.
318 HUNG, Veronica. Un pequefio computador del tamafio del mundo. Disponible en:
http://www .lared.com.ve/archivo/porta34.htlm
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estructuras de sectores, han provocado nuevas ventajas competitivas, y por lo

tanto nuevos aspectos coyunturales.

Algunos de estos factores es posible describirlos por medio de cinco puntos

esenciales para gestionar la informacién y las comunicaciones a través de la

tecnologia, estos son:

317

1. Valorar la intensidad informativa. Es imprescindible la evaluacién de la

intensidad informativa actual y potencial de los productos y los procesos

de cada unidad estratégica. Estableciéndose principalmente de dos

formas:

La intensidad informativa es potencialmente elevada en la cadena de
producciéon de valor, cuando: un ndmero amplio de clientes o
proveedores tfiene contactos directos con la empresa; el producto
exige una venta con gran cantidad de informacién; el producto se
compone de muchas piezas; los procesos de produccién estdn
compuestos de muchas fases; o cuando el ciclo de demanda,
produccién, venta y distribucién es prolongado.

La intensidad informativa es potencial mente elevada en el producto,
cuando: el producto es esencialmente el productor de informacién;
su funcién conlleva un cuantioso tratamiento de informacién; el uso
del producto exige al comprador el procesamiento de mucha
informacién; cuando el producto tiene muchas propiedades de
funcién, o cuando la empresa que lo compra tiene un elevado grado

de intensidad informativa.

317 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. p.100-103
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Las caracteristicas mencionadas son de utilidad para distinguir cudles
unidades estratégicas de negocio tienen prioridad para las inversiones en

TICs y la gestion de éstas.

2. Determinar el rol de las TICs en la estructura del sector. Es de mucha
importancia prever el efecto de la tecnologio de la informacién y las
comunicaciones en la estructura del sector en que opera la empresa,
debiendo examinarse el modo en cémo dicha tecnologia podria afectar
a cada una de las cinco fuerzas competitivas, ya que no sélo puede
cambiar a estas, sino también modificar los propios limites del sector,
haciendo necesaria una nueva definicién de ésta. Es importante que la
empresa pueda liderar los cambios del sector a través de acciones
proactivas en la nueva estructuracion.

3. Distinguir y clasificar las formas en que se podria obtener una ventaja
competitiva a través de la gestion de la informacién. Desde la premisa
que las TICs pueden afectar a todas y cada una de las actividades
productoras de valor, asi como a sus interrelaciones creando nuevos
enlaces, en necesario distinguir cudles actividades creadoras de valor
pueden ser mds afectadas en cuanto a coste y diferenciacién, las
actividades identificadas como criticas en estos aspectos, deben ser
estudiadas detallodamente si tienen un componente informativo
considerable. También son de importancia todas aquellas actividades
que posean vinculos e interrelaciones frecuentes con otras actividades,
sean éstas infernas o externas, de ésta forma es posible crear una
ventaja competitiva duradera.

Ademdés de la observacion e identificacién de los actividades creadoras
de valor internas y externas afectadas por las TICs, es necesario

reflexionar acerca de cémo producir mediante la tecnologia de la
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informacién un cambio en el dmbito de la competencia, como por
ejemplo: la extensién a nuevos segmentos de mercado; la extensién
internacional; dinamizar las interrelaciones con otros sectores, etc.

4. Investigacion para la generacién de nuevos negocios a través de las
TICs. La diversificacién empresarial se ve potenciada por la tecnologia,
utilizando sus bases de datos para generar informacién y conocimiento
requerido por ofros sectores, de éste modo es posible crear un nuevo
negocio a partir de las actividades operativas y productivas habituales.
Asi también, la investigacién determinard la factibilidod para crear
nuevos productos y servicios, que adn no sean demandados por los
consumidores pero que sean necesarios y se relacionen con los ya
existentes.

5. Desarrollo de un plan de aprovechamiento de la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones. Los cuatro puntos anteriores generan
la necesidad de establecer y definir una planificacién que permita
capitalizar las oportunidades desarrolladas a partir de las TICs. Esta
planificacién definird cuales son las inversiones necesarias en software y
hardware, asi como en el desarrollo de nuevos productos y servicios que
posean un mayor contenido de informacién. También establecerd la
adecuaciéon de la estructura empresarial para desarrollar los diferentes

enlaces entre actividades infernas y externas.

Finalmente la gestién de las TICs ayudardn en los procesos operacionales de
ejecucion de las estrategias a través del control de la eficacia, permitiendo
evaluar y verificar los progresos en los objetivos planteados, asi como los
factores determinantes del éxito de la estrategia. Sin duda las empresas o el
conjunto de éstas que puedan anticiparse a las oportunidades generadas por

las TICs dominardn una competencia sostenible, y aquellas que no
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reaccionen se verdn forzadas a aceptar los cambios que las demds
provoquen, encontfrdndose permanentemente en desventaja en el démbito de

la competencia.

2.2.2.5 Estrategias de cooperacién

Las estrategias de cooperacién pueden denominarse como la forma en que
diferentes organizaciones, establecen relaciones mediante la colaboracién,
coordinado entre si sus actuaciones para conseguir los objetivos planteados

de forma comin o interorganizativa.

La cooperacién interorganizativa se establece en distintos niveles de
colaboracién, siendo éstos dependientes del grado o necesidad de

establecer relaciones y compromisos para cumplir sus objetivos.

e Nivel uno. Estructuras genéricas: en ellas la cooperacién se establece
como una forma alternativa de beneficiarse de una actividad econémica,
comin o complementaria, con la finalidad de generar innovacién a
través de la: investigacién, gestidon, produccién, comercializacién,
distribucién, etc.

e Nivel dos. Estructuras especificas: éstas determinan la estrategia de
cooperacién mds adecuada a través de sus distintas modalidades:
asociacion, alianzas, consorcios, clUsteres, franquicias, etc.

e Nivel tres. Mecanismos de coordinacién: se establecen como la forma

de organizar un proceso de cooperacién, a través de las tareas que
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deben realizar las organizaciones, al interior de su estructura y como
H | d I 318
parte integral de la estructura externa.
e Nivel cuatro. Sistema de soporte para la coordinacién: se compone de
los sistemas tecnolégicos de comunicacién utilizados para facilitar o

potenciar la coordinacién en el proceso y desarrollo de la cooperacion.

El nivel uno determina que la cooperacién es una forma organizacional
genérica entre el mercado y la empresa. Esta se produce a través del estudio
de mercado y las competencias de las empresas participantes, identificando
puntos que favorecen la colaboracién entre empresas que se complementan.
El nivel dos se centra en el andlisis de cudl es la férmula mds adecuada de
acordar una cooperacién, determinando las necesidades, competencias vy
capacidad de desarrollar y organizar sistemas de actividades comunes o
complementarias.

El nivel tres, hace mencién a la forma de organizar internamente las tareas
que se deben desarrollar en el marco del acuerdo estratégico de
cooperacién, coordinando las actividades, actuaciones y decisiones de cada
organizacién de forma inferna y externa.

El nivel cuatro, se refiere a los sistemas técnicos que soportan la
coordinacién dentro de un acuerdo de cooperacién. De ésta forma, la
estructura de las TICs coinciden con la red de actividades interrelacionadas
necesarias para el desarrollo del proyecto de cooperacién, asi como su
disefio organizacional y la coordinacién de las actividades, a través de la

dinamizacién de las capacidades de procesar informacién.

318 GUERRAS, Luis., Montoro, M? Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.241-245
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2.2.2.5.1 Alianzas estratégicas

319 a aquellas férmulas de cooperacién

Se les denomina alianzas estratégicas
que se establecen a través de acuerdos juridicos, afectando las actividades
centrales de las empresas parficipantes, pero que mantienen su
independencia societaria. Las alianzas son el grupo mayoritario de sistemas

de cooperacion.

En las alianzas estratégicas es posible identificar tres caracteristicas

esenciales:3%°

e Dos o mds empresas que se unen para conseguir un conjunto de
objetivos previamente acordados, pero manteniendo su autonomia
estratégica a pesar de la formacién de la alianza®®'. Cada empresa
integrante de la alianza, adn colaborando en un proyecto comin,
mantiene su propia estrategia y persigue objetivos e intereses propios
que deberian a su vez beneficiarse de la alianza.®*

e Las empresas comparten los beneficios de la alianza y el control sobre la
ejecucién de las tareas asignadas. Las decisiones relativas a la alianza

deben ser elaboradas a través de un proceso de negociaciéon®?. Desde

éste enfoque, las filiales, franquicias, join venture y ofras, no son

319 pertenecen al nivel dos en las estrategias de cooperacion.

320 HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.213

321 L as fusiones y adquisiciones empresariales no son consideradas como alianzas.

322 as précticas de la alianza pueden ser el desarrollo de un proyecto para alcanzar un nuevo
mercado a través de un producto definido, sin embargo pueden también utilizar la
cooperacion para obtener mejores precios de los proveedores en productos independientes al
proyecto.

323 “Consiste en contractualizar el cambio, en particular con los interlocutores sociales,
intentando ampliar el terreno de lo aceptable por las partes implicadas. Se trata de un
enfoque realista y pragmdtico”. SERIEYEX, Hervé. El big-bang de las organizaciones.
p.137
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consideradas como alianzas, ya que en la mayor parte de las
expansiones empresariales (nacionales o infernacionales), el control
estratégico pertenece a la empresa central, quien es la que posee y
proporciona la infraestructura tecnolégica y el conocimiento, mientras
que el desempefio del socio local es Gnicamente operativo.

e Todas las empresas integrantes de la alianza contribuyen de forma
continua en dreas estratégicas clave, tales como: investigacién,

tecnologia, fabricacién, redes de distribucion, etc.

A través de las caracteristicas esenciales visualizadas en la conformacién de
alianzas estratégicas, podemos distinguir que los acuerdos contractuales
entres las empresas participantes estdn orientados a desarrollar, potenciar o
combinar capacidades y competfencias técnicas, de conocimiento,
administrativas y de comercializacién entre otras. De éste modo, el éxito de
la alianza dependerd tanto de factores internos de cada organizacién, como
los valores culturales de éstas, mds alld de los objetivos propuestos. En la
externalizacién de la cultura empresarial de cada organizacién, deben existir
aspectos que se relacionen y dinamicen la forma de negociacién para lograr
los obijetivos. Segun algunos autores®?*, una alianza estratégica deberia

establecerse si se satisfacen los siguientes requisitos:

e Competencias complementarias entre los socios.

e Relacién de las culturas en las empresas implicadas que favorezcan la
cooperacion.®®

e  Obijetivos compatibles.

e Limitar los niveles de riesgo implicados.

32 FERNANDEZ DE ARROYABE Y ARRANZ, (1999)., citados en HIDALGO , Antonio.,
Leodn, G., Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las organizaciones. p.213
323 Por ejemplo, empresas de nueva creacion de base innovadora o emprendedora.
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Las diferencias de indole cultural surgen de forma explicita en aquellas
alianza conformadas por empresas de dreas geogréficas muy diferentes®??, o
de mentalidades muy distintas®’. Otro aspecto de importancia se encuentra
en la diferencia en tamafio y capacidades que puede existir entre las
empresas cooperantes de la alianza, por ejemplo las grandes corporaciones
en colaboracién con PYMES muy agresivas en sus politicas estratégicas y de

productos o servicios.

Sin embargo, a pesar de los posibles inconvenientes que surgen en una
alianza, es un modelo de competencia estratégica opcional muy utilizado en
el desarrollo del sector empresarial de distintas economias. La utilizacién de
la alternativa de alianza estratégica beneficia a las organizaciones

participantes en cuatro aspectos fundamentales: 32

e Globalizacién de los mercados. Muchas empresas crean alianzas para
acceder a mercados mdés grandes o mercados interconectados donde
comercializar sus productos, recuperar sus inversiones en |+D y realizar
vigilancia tecnolégica®®’? de empresas competitivas emergentes, lo que

influye en que las alianzas tengan un carécter internacional.

326 I os aspectos sociales y culturales son también esenciales para la formacion de alianzas, es
necesario contar desde el inicio con el conocimiento de la formacion social del entorno de las
empresas, asi como de las politicas econdmicas y gubernamentales que las rigen.

327 La diferencia de mentalidad se encuentra frecuentemente cuando las alianzas se establecen
entre PYMES y grandes empresas, ya que la forma de direccion suele ser diferente.

328 HIDALGO , Antonio., Leén, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.214

329 Las vigilancias tecnologicas son desarrolladas para: vigilar el entorno en busca de
informacion sobre cambios relevantes para las actividades de la empresa; desarrollar nuevos
productos aplicando herramientas avanzadas de gestion y facilitar la comunicacion interna y
externa; unir trabajo y cooperacion; aplicar sistemas eficientes de fabricacion y logistica; y
comercializar los productos y servicios utilizando métodos que permitan un contacto mas
directo con el cliente. Ibid. p.309
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Cambio tecnolégico. El incremento de los costos de |+D e innovacién
tecnolégica, generan la necesidad de establecer alianzas entre diferentes
tipos de organizaciones para desarrollar transferencia tecnolégica y
dinamizar sus procesos internos y externos (de la alianza y otros) en la
interconexiéon empresarial®*®, aumentando asi su competencia y cadena
de valor productiva.

Reduccién del tiempo de llegada de un producto al mercado. La
disminucién de los tiempos de distribuciéon de los productos, asf como la
répida difusién de nuevos productos y servicios, hacen que la
colaboracién para introducir un producto sea un elemento bdsico de
competitividad.

Estimulo pdblico a la cooperacién en I+D. Los gobiernos han
estimulado mediante incentivos fiscales o financieros, las interrelaciones
entre diversos tipos de agentes y especificamente entre empresas y

centros de investigacién.

Existen especiales razones para la conformacién de alianzas estratégicas,

estas se presentan principalmente en sectores de alta tecnologia y de

conocimientos cientificos, donde el coste en |+D es significativo.

Las mayores concentraciones de alianzas que se realizan en un ferritorio

geogrdfico, conllevan a la formacién de clisteres donde la pertenencia a

estos, equivale o mayores y mejores infraestructuras de comunicacién,

recursos humanos capacitados y multitud de inferrelaciones con organismos

pUblicos y privados que los apoyan.

339 La interconexion empresarial puede estar formada por redes de proveedores, productores,
clientes, cooperacion tecnoldgica, etc. Ver en capitulo uno (1.3.4) Empresas en red.
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En la conformacién de alianzas estratégicas es posible observar tres patrones

de actuacién:3'

e Alianzas precompetitivas. La cooperacién se realiza para compartir los
riesgos asociados a la investigacion y el desarrollo tecnolégico. En esté
caso, los diversos competidores pueden unirse al identificar una distancia
entre sus productos y la aplicacién de la tecnologia. La alianza suele ser
mds estable cuando los participantes son de similar tamafio, situacién
geogréfica y posicién competitiva.

e Alianzas de casi concentraciéon. Son aquellas en que las empresas
asociadas pueden aportar productos comunes que les permiten dominar
un deferminado mercado. Este tipo de alianza son analizadas por
organismos gubernamentales y organizaciones mundiales, con la
finalidad de evitar el monopolio en un determinado sector de la
actividad de econémica de una regién o de forma global.

e Alianzas complementarias. Se establecen cuando los miembros de la
alianza aportan conocimientos, fecnologl'o, mercados, © recursos
financieros, complementando y creando sinergia en las aportaciones
individuales al conjunto. En estos casos, no existen problemas derivados
de una competencia interna, dado que cada participante asume y

desarrolla un rol independiente.

Finalmente, estos patrones de accién de las alianzas, pueden desarrollar
actuaciones organizacionales de cooperacién establecidas en forma de red,
siendo tres los modelos identificables®*?: empresa extendida, empresa virtual

y organizacién virtual.

31 Op.cit. p.215
32 HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.219
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e Empresa extendida. Es aquella empresa que establece relaciones
estables con suministradores para desarrollar sus productos (integracién
a la cadena de valor).

e Empresa virtual. Es la empresa que ha externalizando sus funciones
manteniendo Unicamente sus competencias esenciales y la capacidad de
decision.

e  Organizacién virtual. Es aquella que se constituye de manera rdpida en
respuesta a cambios generados por las demandas de mercados

fuertemente personalizados.

Todas estas modalidades y formas de organizacién de las estructuras
empresariales, se basan en la colaboracién, la interacciéon e interrelacion de
sus actividades realizadas, de forma interna y externa, a través de las

tecnologias de la informacién y la comunicacién.

Modelo de coordinacién de procesos en alianzas estratégicas®®

33 HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.221
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A Forma Tecnologia
rea de . Procesos . . .
. Obijetivo . principal de basica de
coordinacién coordinados 2 . .,
coordinacién  ||coordinacién
Eficiencia a e Sistemas de

través de la
utilizacién de

o Planificacion.

planificacién
de lo

Gestion de la economias a |le Adquisicién. cadena de
- Red estable y
cadena de escala. e Produccién. R proveedores
R dindmica. ’
proveedores. Gran e Distribucién. e Transaccion
profundidad es de
de comercio
integracién. electrénico.
. e Sistemas de
Efectividad a gestion de
Gestién de la través de las || ® Marketing. -
iy . Mercados clientes.
relacién con los economias || e Ventas. .
: O segmentados  ||e Sistemas de
clientes. de e Servicios. documenta
ambito®*, =
cién.
Desarrollo  ||® Creacién de .
o ) Sistemas de
- rapido de ideas y o . -
Innovacién Red dindmica. informacién
productos y conceptos. C .
- distribuidos.
servicios. e Desarrollo.
Sistemas
L e Contabilidad. distribuidos
Eficiencia a -
, e Gestion de . de
través de la . Red interna y g
Infraestructura bienes. planificacién
cultura de o estable.
- e Gestion de de recursos
servicios.
datos. de la
empresa.
Puesta en
Todas las
Desarrollo red de
formas de e Intranet.

organizativo

empleados y
sOCios.

coordinacién.

2.2.2.5.2 Relacién universidad - empresa

334 La economia de dmbito es el conjunto de inferrelaciones de la cadena productora de
valor interna sumada a la cadena de valor de los suministradores.
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Las relaciones de las empresas con los demds agentes del sistema de
innovacién son especialmente importantes en los procesos de cooperacion
tecnolégica y de transferencia del conocimiento.

Las relaciones universidad-empresa sin duda son de gran interés y relevancia
para el sistema pais®®*®, pero muchas veces se presentan ciertas dificultades
derivadas especialmente de los diferentes objetivos. Es por éste motivo que
en el fortalecimiento de las relaciones entre ambos agentes se incremente la
confianza de forma paulatina, siendo el rol de organizaciones

¢ que fomentan el desarrollo, la mediacién y la

gubernamentales®
formalizacién de los acuerdos de cooperacién.

La eficiencia y eficacia de éstas unidades destinadas a mediar entre las
relaciones de cooperaciéon universidad-empresa, se basan en la planificacion

de un proceso de muchas etapas para generar las condiciones necesarias

para la alianza. Para ello es necesario destacar tres aspectos claves:

e Creacién de unidades de interfaz propias de cada institucién participante
de la colaboracién, para actuar en forma externa.

e Identificar las mejores oportunidades en la eleccién de las unidades de
cooperacién, de ésta forma se debe clarificar que la opcién de algunas
instituciones elimina a ofras. De éste modo la cooperacién universidad-

empresa se basa en una estrategia.

335 Es un concepto que comprende la capacidad de todo un pais para trabajar como sistema de
desarrollo competitivo, interactuando en ellos los distintos componentes y organizaciones de
un pais, complementando sus funciones, intercambiando informacion y conocimientos,
definiendo politicas concretas, etc. En un sistema pais participan, las empresas, el Estado, las
universidades, los centros tecnoldgicos, las organizaciones de la sociedad civil, los agentes
financieros, etc.

336 «La importancia de estos contactos y el convencimiento de que el proceso es lento han
conducido a los gobiernos y las instituciones publicas a dedicar un especial esfuerzo en ello
mediante la creacion de unidades de interfaz especificas”. HIDALGO , Antonio., Leon, G.,
Pavon, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en las organizaciones. p.225
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e Acceder a las mdltiples administraciones que guardan relacién con los

diferentes tipos de agentes.

De las variadas tipologias de estructuras existentes para mediar y favorecer

las actividades de cooperacién en |+D, podemos destacar las siguientes:

e Sistema Pais. Compuesto por el sistema de innovadores y la red de
colaboradores nacionales (regionales) e internacionales.

e Oficinas de transferencia de resultados de investigacién (OTRIS). Su
funcién permite organizar la oferta desde el sistema publico, el
incremento de contratos de cooperacién y el apoyo a las funciones de
transferencia y proteccién tecnolégica.®¥’

e Fundaciones orientadas a la cooperacién universidad-empresa. Son
instituciones creadas desde la universidad para estimular la formacién
especializada y la celebracién de contratos de colaboracién. %8

e Parques cientfficos y tecnolégicos. En ellos se generan espacios comunes

que facilitan la interaccién y la creacién de empresas (emprendedores) a

través de Star-up.

Las principales formas de participacién en la cooperacién universidad-

empresa estan definidas a través de la siguiente matriz.

Tipos de interaccién en la cooperacién universidad-empresa

37T HIDALGO , Antonio., Ledn, G., Pavén, J. La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.227
338 Ibid. p.227
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Empresa Universidad

Departamento o division Departamento o grupo de I+D
e Industrializacién. e Enfrenamiento.
e  Gestién de procesos. e  Précticas profesionales.
e Innovacién. e  Formacioén avanzada

Empresa industrial o de servicios

Universidad u organismo publico de
investigacion

e Desarrollo de productos o e |Investigacién aplicada.
servicios. e Asesoria o consultoria.

Algunos de los aspectos destacables para la buena colaboracién pueden

establecerse a través de :

Buenos canales de comunicaciones: ya sea a través de los agentes de
interfaz especialmente creados para cumplir esas funciones, asi como la
tecnologia equiparada para mantener la interconexién flexible y rdpida.
Conocimiento muto. Establecido por el reconocimiento publico de las
organizaciones, por la formacién profesional, la validacién y pertinencia
al sistema pafs, y por las actividades desarrolladas como forjadores de
emprendedores.

Planificacién y contratacién. Definicion de las actividades que se
desarrollardn en la cooperacion, establecimiento del disefio organizativo
para el logro de los objetivos, y elaboracién del contrato de
responsabilidades y beneficios.

Riesgo asumido. Establecer claramente cuales pueden ser los riesgos que
se deberédn tomar y las consecuencias que fendrén, asi como las
responsabilidades compartidas.

Desarrollo de actividades. Realizar las acciones necesarias para efectuar

el proyecto.
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e Valoracién de resultados y colaboracién. Es necesario medir los
resultados obtenidos en el proyecto, asi como los efectos e incidencias

producto de la colaboracién.

2.2.2.5.3 Tecnologias para la cooperacién

Las necesidades de cooperacién entre los distintos agentes, generan también
necesidades de comunicacién y canales de informacién que deben estar
basados en plataformas de sistemas informdticos, convirtiéndose éstas, en un
factor fundamental de esquemas eficientes de tecnologias para la
cooperacién, desempefiando un doble papel en éstas interrelaciones.

Rol del sistema informético para la cooperacién:?

e Facilitan el incremento de las relaciones entre empresas (entre
individuos) geogrdficamente separadas mediante el empleo de
herramientas de comunicacién  asincrénicas®*® y  sincrénicas®’,
reduciendo los costes de transaccién de esta misma cooperacién. Los
sistemas de trabajo cooperativo permiten generar grupos de trabajo y
facilitar el intercambio de informacién a través de Intranet.

e Permiten implementar algunos procesos de negocio de forma distribuida
y sus interrelaciones, potenciando la dindmica de vinculaciones en la
gestién de la cadena de suministros o de relaciones con los clientes,

incrementdndose a través de la utilizacidon de sistemas informdticos de

39 HIDALGO , Antonio., Le6n, G., Pavén, . La gestion de la innovacion y la tecnologia en
las organizaciones. p.230

349 Correo electronico o sitios web interactivos.

3! Video conferencias.
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comunicacién en cada una de las actividades y actuaciones de los

colaboradores o complementadores.

Ambos factores de accién son incorporados en las relaciones de
cooperacién entre los distintos agentes de la red, siendo utilizados
principalmente para el desarrollo de nuevos procesos y productos que
concentran mecanismos de acceso al conocimiento asociado, generando

nuevos efectos econémicos y sociales.

Desde una perspectiva general, Internet es una red de comunicaciones con
un alto grado de penetracién en entornos regionales, nacionales e
internacionales, constituyendo un elemento fundamental para el desarrollo
de la cooperaciéon empresarial y sus sistemas de actividades externas.

De éste modo, la contribucion especifica de Internet al nuevo modelo de
empresas colaboradoras o pertenecientes a una red, se identifica a través
de: la escalabilidad, la interactividad, la flexibilidad, la gestién de la marca y
la produccién personalizada a medida del consumidor, en un contexto

econdémico y social organizado en red.®*?

e Escalabilidad. La red puede incluir tantos o a tan pocos componentes,
de forma local y global, como sean necesarios para cada cooperacién vy
cada sistema de actividades, donde el hecho de ser local o global no
constituye un obstéculo técnico, pudiendo evolucionar, expandirse o
retraerse de acuerdo a la geometria variable de la estrategia de
colaboracién empresarial, sin necesidad de incurrir en grandes costes en
forma de capacidad de produccién inutilizada, ya que el sistema de

produccién puede reprogramarse o redirigirse.

32 CASTELLS, Manuel. La galaxia Internet. p.93-95
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e Interactividad. Se efectla en tiempo real o elegido, entre todos los

33 por medio de un sistema

agentes participantes de la cooperacién
multidireccional de informacién y toma de decisiones que establece la
participacién de todos, fomentando la colaboracién. De ello se deriva
una mayor calidad de la informacién, y una mejor adecuacién entre los
agentes en las diferentes actividades y procesos.

e Flexibilidad. Permite conservar el control de cada proyecto empresarial a
la vez que se extiende el alcance y se diversifica la composicién segin
las necesidades de cada proyecto y sector. Esta habilidad para combinar
la orientacién estratégica con la interaccién miltiple y descentralizada
potencia el logro de los objetivos que se han propuesto. Internet
proporciona la tecnologia necesaria para integrar las empresas en una
economia en la que la adecuada gestion de la cooperacion y las
alianzas decide la supervivencia de los conglomerados resultantes de
dichas estrategias de colaboracion.

e Gestiéon de marca. Es esencial como signo de reconocimiento de la
capacidad de creacién valor en los productos y servicios de una
empresa, o un conglomerado de éstas. De ésta forma, las
organizaciones cooperantes en cada proyecto acumulan un valor
simbélico en su marca a través del logro de éxitos o fracasos. El éxito de
una politica de marca dependerd del control de calidad que realiza la
empresa central a lo largo de la cadena productora de valor asociada,
determinada por la conformacién de redes de produccién y distribucion.
La politica de marca debe ejercerse sobre la base de un control de la
innovacién y un completo control de calidad final del producto. De ésta
forma, los sistemas de informacién basados en Internet permiten

conseguir una retroalimentacién positiva de todos los componentes de la

4 . C el . .
343 Por ejemplo entre proveedores, distribuidores, clientes, etc.
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red en el proceso de produccién y venta, asi como en la deteccién y
correccién de errores, bajo la responsabilidad del coordinador de toda
la secuencia, el poseedor de la marca.

e Personalizacién. Se considera como la clave de la nueva forma de hacer
negocios, ya que los cambios culturales y la diversidad de la demanda
global dificultan cada vez mds la accién de una produccién
estandarizada en masa para satisfacer un mercado poco homogéneo.
Por otfra parte, las economias de escala ain son efectivas en ciertos
sectores productivos, lo que provoca la necesidad de obtener altos
niveles de produccién como medio de reducir los costes marginales. La
combinacién adecuada entre el volumen y la produccién a la medida
del consumidor puede conseguirse operando a través de una red de
produccién a gran escala, pero adecuando el producto final, (sea éste
un bien o un servicio) para el consumidor individual. Esto es posible de
alcanzar mediante la interaccién on line, lo que permite a la empresa
responder a las preferencias especificas del consumidor.

La produccion a la medida del cliente es una férmula clave para la
competitividad en la nueva economia global, de éste modo Internet se
convierte en la herramienta esencial para conseguir asegurar la produccién

personalizada en un contexto de alto volumen de produccion y distribucion.

A través de la identificacion de estos cinco factores presentes en la cooperacion
empresarial, Internet contribuye al modelo de organizacién en red, en: su
capacidad para evolucionar orgdnicamente en la innovacion; en los sistemas de
produccion; y finalmente, en la adaptacion a la demanda del mercado sin perder

de vista el objetivo principal de cualquier negocio: generar beneficios.
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2.2.2.5.4 Desarrollo de un plan de cooperacién

Para generar la cooperacién entre empresas es necesario definir cuales o de
qué forma se establecerdn estas relaciones, asi como, cudles son las
competencias de las diferentes organizaciones para poder realizar los
acuerdos, siendo éstos dependientes de las necesidades de los asociados y
de las posibilidades de coordinacién de sus recursos. De ésta forma, es
necesario iniciar la identificacién de los recursos para el procesamiento de la
informacién en conjunto con el modelo de estructuras organizativas con que
cuentan las empresas para preparar la cooperacién.

344 se establece como el elemento central en

De éste modo la coordinacién
la planificacién de los acuerdos de cooperacién o alianzas estratégicas, ya
que éstas se plantean con el objetivo de llevar a cabo una tarea conjunta
entre varias organizaciones, o cuando una empresa decide externalizar parte
de sus actividades de la cadena productora de valor, transfiriendo esas otras

actividades a un conjunto de empresas, estableciéndose acuerdos para ello,

mediante las distintas formas de cooperacion.

Estas condiciones de relaciones en las actividades creadoras de valor,
establecerdan los siguientes puntos necesarios para definir la coordinacién

entre los agentes participantes del acuerdo:*

e Llos acuerdos de cooperacién pueden ser considerados como una tarea
que debe ser realizada entre varias organizaciones distintas, realizando

actividades externas.

3% La coordinacion es la forma de establecer las mejores formas de relacion entre las
organizaciones que deciden cooperar para realizar sus sistemas de actividades productoras de
valor.

345 GUERRAS, Luis., Montoro, M® Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.245-246
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Para desarrollar la tarea de cooperacién es necesario descomponerla y
establecer las diversas actividades que realizardn los socios en forma
explicita como divisién del trabajo, junto con la necesidad de coordinar
dichas actividades, las cuales pueden ser realizadas de forma conjunta
o individualmente, més alld de los limites organizativos de los

participantes.

Es necesario procesar la informacién que generan los socios, y poner en
marcha los mecanismos que permitan potenciar la capacidad de
procesamiento en cada uno de los socios, y asi obtener la informacién

necesaria.

Las necesidades de procesamiento de la informacién deben estar
equilibradas con las capacidades de procesamiento de informacién, lo
cual genera la necesidad de un ajuste organizativo para la eficacia en el
logro de los objetivos individuales y globales del acuerdo de

cooperacién.

la complejidad de la tarea se relacionard directamente con la
complejidad organizativa necesaria para desarrollar las actividades con

éxito.

Lla eleccidon de las formas del acuerdo de cooperacién estardn
determinadas por las necesidades de interdependencia y vinculacion de
las actividades previstas de coordinacién, de éste modo las alianzas con
mayor interdependencia requerirdn de estructuras que incorporen

mayores controles jerdrquicos.
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e Finalmente la concepcion de la cooperacién como una tarea, dependerd
del procesamiento de informacién organizativa externa, ya sea, en las
necesidades que generan las diversas actividades para procesar la
informacién, como en las capacidades de procesamiento de la

informacién.

Los puntos identificados anteriormente, muestran la importancia de la
coordinacién de las actividades, y la influencia del procesamiento y
capacidad de la informacién en el conjunto de la cadena de accién de valor
externa, asi como sus vinculaciones y enlaces. De estas situaciones podemos
reconocer las diferentes fuentes de incertidumbre que se generan en estas
relaciones de actividades de cooperacién, destacdndose principalmente: las
condiciones del entorno, la naturaleza de la tarea y las relaciones con los
socios, como factores esenciales que componen el disefio organizativo

externo para la cooperacion.®4¢

346 GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.247-258
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INCERTIDUMBRE DISENO ORGANIZATIVO
CONDICIONES —>  DELaTAREA EXTERNO
DEL ENTORNO L {
-Complejidad. ™| v
=-Dinamismo.
-Relacién con MECANISMOS DE
los agentes. COORDINACION
/ \ NECESIDAD DE -Jerarquia.
PROCESAMIENTO -Enlaces.
| DE INFORMACION -Interunidades.
NATURALEZA I . -Coordinadores.
DE LA TAREA ‘ -Normalizacién
- de tareas.
-Complejidad. Py
-Inferdependencia -Normalizacién de
| - v = | resultados.
-Normalizacién
_ conocimiento/habilidad.
- -Adaptacion.
RELACION CON -Cultura organizativa.
LOS SOCIOS |
-Numero de socios.
-Diversidad. —
-Experiencia y
relaciones previas. t
-Recursos/
habilidades.
-Comportamientos. CAPACIDAD DE

-Intereses. PROCESAMIENTO
| | DE INFORMACION

Figura 17.2.2.2.5.4 Modelo de procesamiento de la informacién para el disefio
organizativo externo.3#

347 GUERRAS, Luis., Montoro, M Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.247
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Condiciones del entorno. Constituyen una fuente de incertidumbre que
proviene bdsicamente de su cardcter complejo y dindmico, lo cual exige
estructuras de organizaciones flexibles. Los acuerdos de cooperacion se
establecen sobre ésta misma base, como forma de adaptarse al dinamismo y
complejidad del entorno, donde las tareas desarrolladas a través de redes
sustituyen a las jerarquias, siendo una solucién organizativa eficiente que
necesita procesar la informacién proveniente del entorno.3*8

La incertidumbre generada por el entorno se vincula con la propia
incertidumbre que conlleva la tarea del acuerdo de cooperacion®®?, de ésta
manera, la actividad debe desarrollarse al interior de la alianza, implicando
desarrollar acciones relacionadas con los agentes externos, tales como;
factores econdmicos, legislativos, mercadoldgicos, tecnoldgicos, sociales,

etc.

Naturaleza de la tarea. Existen factores de incertidumbre relacionados

directamente con la naturaleza de la tarea que debe ser realizada, y por lo

tanto, con el contenido propio del acuerdo de cooperacién establecido.®*°

1 aquellos que estén

Estos factores pueden ser divididos en dos grupos:®
relacionados con las caracteristicas técnicas de la tarea desarrollada; y
aquellos que se vinculan con el comportamiento de los socios componentes

de la cooperacién y las relaciones que se establecen entre estos.

38 Cinco fuerzas externas definidas por Porter, como: factores de mercado; factores
competitivos; factores econdmicos y de gobierno; factores tecnologicos; y factores sociales.
39 KILLING, J.P. (1998)., Understanding Alliances: The role of task and organizational
conplexity., citado por: GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles, El disefio organizativo de
los acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.247

3% GRANDORI, A., SODA, G. (1995) Inter-firm networks: antecedets, mechanisms and
forms., citado por; GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los
acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.248

351 BENSAOU, M., VENKATRAMAN, N. (1995)., Configurations of interorganizational
cordination in the theory and practice., citado por; GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles.
El disefio organizativo de los acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion
estratégica. p.248
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El primer grupo hemos mencionado que afecta a las caracteristicas técnicas
de las tareas, siendo estas compuestas por: la complejidad de la tarea o de

las actividades interdependientes; y de la interdependencia de las tareas.3>?

e Complejidad de la tarea o de las actividades interdependientes. Esta

variable hace referencia al conjunto de actividades que deben ser
realizadas en la alianza, el andlisis de éstas acciones y lo impredecible
que serdn los resultados de dichas acciones.
Las actividades de la alianza son un factor que genera indices de
complejidad dependiendo de: los objetivos planteados; numero de
funciones que se realizardn para emprender un negocio; los productos
implicados en éstos; los mercados a los cuales llegardn; y la duracién de
la alianza. De ésta forma el nimero de variables implicadas
determinardn las tareas que deberdn realizar los socios del acuerdo de
cooperacién.

El analisis de la tarea se refiere a la posibilidad de conocer con detalle las
distintas subtareas, su diversidad interna y la forma en que estan vinculadas.
La complejidad de la tarea, en éste caso, dependera del nimero de variables
y la multiplicacion de sus interrelaciones entre las subunidades que es
necesario coordinar.

La impredecibilidad de las tareas se asocia con el cardcter rutinario o no
rutinario, condicionando la frecuencia de las situaciones imprevistas,
excepcionales o no programables con anterioridad que pueden surgir en
el transcurso de las actividades.

e Interdependencia de las tareas. Es una de las variables clave para

determinar el grado en que las unidades organizativas son dependientes,

352 GUERRAS, Luis., Montoro, M® Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.248-249
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definiendo el nivel o modelo de participacién de las empresas en la
cooperacién, y los mecanismo de coordinacién adecuados.

La interdependencia existente entre las subtareas condicionaré el nimero
y la complejidad de las interrelaciones de las subunidades, por lo tanto,
definird las necesidades de procesamiento de informacion.

La incertidumbre serd dependiente de la forma en que el proyecto sea
planteado, de éste modo las actividades a realizar estardn integradas o
desvinculadas en la interrelacién, definiendo la necesidad constante de
adaptacién y ajustes de las subunidades. 33

Los fipos de interdependencia pueden generalmente ser de forma;
compartida o de equipo, secuencial, intensiva y reciproca. Sin embargo,
estos cuatro fipos de inferdependencias pueden ser agrupadas en dos
categorias relacionadas a la coordinaciéon de empresas en los acuerdos
de cooperacién, estas son: interdependencia de accién colectiva, e
interdependencia transaccional.

De ésta forma, la interdependencia de accién colectiva implica compartir
recursos y actuar conjuntamente, incluyendo los casos particulares de la
interdependencia compartida y la intensiva.

La interdependencia de tipo transaccional incluiria las denominaciones
clasicas de la secuencial y la reciproca siendo la primera de cardcter
unidireccional (licencias, aprovisionamiento y distribucién), y la segunda
de cardcter bidireccional (contratos conjuntos y acuerdos de

intercambio).3>*

33 GULATL, R., SING., H.(1998)., The architecture of cooperation: Managing coordination
cost and appropiation concerns in strategic alliances., citado por: GUERRAS, Luis.,
Montoro, M® Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de cooperacién., en: Nuevas
claves para la direccion estratégica. p.249

334 Ibid. p.249
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El segundo grupo de actividades que generan incertidumbre, se compone
por todos aquellos factores relacionados con la interaccién de las empresas,
las actividades y decisiones que realizan, individual y colectivamente en el
desarrollo de las tareas establecidas en la cooperacién a través de las

relaciones con los socios del acuerdo.

Relaciones con los socios. Se denominan como aquellos factores de
complejidad organizativa, ya que aluden a las necesidades de coordinacién
de los agentes participantes y de las acciones que efecttan. Los factores

relevantes en éste dmbito son:

e NUmero de unidades que deben ser coordinadas. Cuantos mds socios
conformen el acuerdo de cooperacién, mayor serd la necesidad de
coordinacién derivada directamente del nimero de participantes, y de
forma indirecta de la mayor complejidad de las relaciones existentes que
generan diversos puntos de vista en los procesos de toma de decisiones.

e Grado de diferenciacién o diversidad entre las unidades que deben ser
coordinadas. Esta variable hace referencia a la divisién del trabajo
establecida entre las empresas para llevar a cabo la tarea, asi como a la
diversidad existente entre las organizaciones implicadas en referencia a:
objetivos, orientaciones generales y perfiles organizativos.>*> De estas
afirmaciones podemos concluir que cuanto mayor sea la diferenciacién
entre las empresas que conforman el acuerdo, mayor serd la necesidad
de coordinar la actuacién de éstas para conseguir una integracion real.
La diferenciacién puede plantearse desde dos enfoques distintos: desde

abajo hacia arriba; y desde arriba hacia abajo.

355 GRANDORI, A., SODA, G. (1995) Inter-firm networks: antecedets, mechanisms and
forms., citado por; GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los
acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.250
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La diferenciaciéon planteada de abajo hacia arriba, se basa en la

diferencia de las unidades que ejecutaran las subtareas asignadas desde

la direccién.®*¢
La diferenciacién de arriba hacia abajo, se constituye sobre los factores
de diversidad vinculados con las diferentes opiniones, actitudes y
creencias mantenidas por los distintos socios respecto a cémo abordar
las tareas y enfocar el sistema de actividades o el modelo de
cooperacién, producto de la diversidad estratégica. Todos estos aspectos
se ven potenciados en los acuerdos internacionales ya que las
diferencias culturales, de idioma y geogrdficas pueden acentuar la
distancia del entendimiento.

e Experiencias y relaciones previas. Cuando los socios de un acuerdo han
realizado actividades de trabajo anteriores se reduce la incertidumbre
por: el conocimiento acumulado facilita las relaciones y permite prever
los comportamientos; las relaciones previas generan cierfo nivel de
confianza entre los socios que elimina o reduce el temor a
incumplimientos o comportamientos oportunistas; los socios que
reinciden en la colaboracién es porque sus experiencias antferiores han
sido satisfactorias, despejando asi, las dudas de la viabilidad de la
alianza.

e Recursos y habilidades aportadas por los socios. La cantidad, calidad y
disponibilidad de recursos y habilidades adecuados para el desarrollo de
las tareas reduce su complejidad.

e Observacién del comportamiento de los socios. Se pueden distinguir tres
situaciones diferentes en orden creciente de complejidad: Observar y

medir los resultados, siendo éstas buenas sefales de las acciones

3% La direccion divide la tarea basica en subtareas, que son ejecutadas por las distintas
unidades, y es en éstas unidades donde se generan las diferenciaciones tecnologicas
(procesamiento y capacidad), de actuacion, etc.

253



emprendidas por cualquier empresa interdependiente; sélo se pueden
observar y evaluar los imputs; y finalmente, no se pueden observar los
imputs, ni los outputs a un coste y en un tiempo razonables.®’

e Estructura de intereses. Es una variable que hace referencia al cardcter
convergente o divergente de los objetivos e intereses de las empresas
participantes de la cooperacién, reflejando el grado de compatibilidad o
incompatibilidad de los objetivos de los diferentes socios, donde una
mayor incompatibilidad reflejard una mayor necesidad de coordinacién
para reducir la incertidumbre.®°®
La diferencia en los objetivos de cada colaborador se trasladan
directamente a la realizacién de las actividades definidas por la tarea,
situacién que aparece especialmente cuando la toma de decisiones se
realiza en forma conjunta, haciéndose éste proceso mdés dificultoso,
necesitdndose fuertes y fluidos canales y métodos de comunicacién para
reducir la incertidumbre. También se puede generar la existencia de un

359

socio dominante®”’, en éste caso la toma de decisiones es mds sencilla,

pero en ocasiones menos satisfactoria para los demas participantes.
Mecanismos de coordinacién en el disefio organizativo externo.3¢°
Constituyen la parte esencial del proceso y planificacién estructural de la
alianza, encargada de la coordinacion de las actividades utilizadas en el
desarrollo de una accién conjunta de los distintos socios colaboradores. Los

mecanismos de coordinacién definen el grado o los niveles de relaciones

37 GRANDORRI, A. (1997). An organizational assessment of interfirmcoordination modes.,
citado por; GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos
de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.251

338 Tbid. p.251

39 KILLING, J.P. (1998)., Understanding Alliances: The role of task and organizational
conplexity., citado por: GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de
los acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.251

3% GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.252-256
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interorganizativas dentro del proceso de colaboracién, establecidas a través
de: los mecanismos formales estructurales; los mecanismos formales no

estructurales; y los mecanismos informales.

e Mecanismos formales estructurales. Estdén compuestos por factores
como: jerarquia, dispositivos de enlace, y coordinadores-integradores

formales.

a. Jerarquia. Normalmente en los acuerdo de cooperacién predominan los
mecanismos de carédcter mds horizontal o basados en la paridad, sin
embargo es posible identificar relaciones de jerarquia y autoridad entre
empresas como una opcién complementaria.®®' La relacién jerdrquica
puede establecerse como consecuencia de un vinculo de dependencia
especifica, donde una empresa asume un rol preponderante y las demas
dependen de ella, éste caso puede ser observado en las franquicias.
También ocurre en los consorcios donde una empresa se la considera
como la unidad mds importante por su aporte en |+D y las demds
empresas aceptan conceder el derecho a decidir.

b. Funciones o dispositivos de enlace. Estas funciones tienen por objetivo
mantener la independencia de cada empresa socia, manteniendo un
cardcter horizontal al facilitar el contacto directo y paritario entre las
distintas empresas que componen el acuerdo de cooperacién. Un caso
de funciones de enlace es el de los consejeros entrelozados o de

| 362

intercambio de consejeros de alto nivel.*°* También pueden ser personas

3% En la cooperacion que se establece en las asociaciones, todos los agentes que la integran
tienen la misma cuota de participacion, sin embargo existe un directorio, conformado por: el
presidente, el vicepresidente, el secretario y los vocales, asumiendo una responsabilidad
jerarquica complementaria a la participacion paritaria.

362 GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.253
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de contacto que facilitan el flujo de informacién entre los socios.*¢3 Otra
forma de coordinar las actividades conjuntas de cooperacion es
mediante la creacién de comités, grupos de trabajo o células formadas
por representantes de las empresas, facilitando el intercambio de
informacién, la coordinacién de las acciones y la resolucién de
conflictos.

c. Coordinadores-integradores formales. Principalmente estas actuaciones
las realizan directores de producto o de proyecto, nombradas por los
socios para asumir un rol explicito de coordinaciéon de las actividades de
los proyectos o productos que es elaborado conjuntamente. Los
coordinadores-integradores formales se encuentran en distintas férmulas
de cooperacién, ya sea a través de una red de empresas donde una
asume el papel central y es ella quién nombra y controla al director de
proyecto para coordinar las actuaciones de empresas subcontratadas,
franquicias o red de proveedores, o bien, en como sucede en los
consorcios donde se establecen comités y grupos interempresas
dedicados en exclusiva a realizar estructuras de coordinacién, debido a
la cantidad de actividades y al alto ndmero de empresas participantes

que generan mltiples inferrelaciones.

e Mecanismos formales no estructurales. Estos se componen a través de
las actividades de: normalizacién de las tareas; normalizacién de los

resultados; y normalizacién de conocimientos/habilidades.

a. Normalizacién de las tareas. Es un mecanismo que pretende regular el
comportamiento de los socios y el funcionamiento general del acuerdo.

El principal mecanismo para la formalizacién de las relaciones

363 En algunas asociaciones existe un gerente encargado de las acciones de enlace,
estableciendo vinculos de comunicacion entre los socios y el directorio.
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interempresas es el contrato, a través de los cuales es posible especificar
normativas, resultados, conocimientos y habilidades de los participantes.
Otra forma de normalizacion de las tareas se presenta en los estatutos
de asociaciones, donde se definen el perfil de los participantes, la
misién, la visién y los objetivos que persigue ésta forma de cooperacién.
b. Normalizacién de los resultados. Se utilizan en los acuerdos de
cooperacién para establecer explicitamente aspectos como la cantidad y
calidad de los suministros de los proveedores o de las empresas
subcontratadas. Los sistemas de planificacién y control suelen estar
apoyados por los sistemas de informacién, desarrollando ambos
actuaciones de integracién horizontales para la interdependencia entre
las empresas, permitiendo la reduccién de costes en comunicaciones,
ejecutando funciones de coordinacién auténomas en la relacién
interempresas, basdndose mds en medios tecnolégicos que en personas.
c. Normalizacién de conocimientos/habilidades. Son utilizados para
establecer y seleccionar el perfil de empresas que deben participar en
colaboracién. Los criterios de seleccién no sélo se establecen en relacién
al conocimiento que éstas pueden aportar o, a las habilidades con que
cuenta su personal, también pueden variar desde los rasgos generales®**
hasta caracteristicas econémicas, sociales y organizativas o la
adecuacién a normas y valores sociales. Estos sistemas de seleccion
intentan filtrar la entrada de socios basada en la previsién de buenos
comportamientos para la cooperacién. Generalmente, cuanto mds
amplio es el dmbito de la cooperacién, mds estrictas serdn las reglas de

acceso.3

364 Los rasgos generales pueden considerarse como empresas que no han infringido la ley por
ejemplo en emisiones contaminantes, o se han involucrado en estafas fiscales, etc.

3% GRANDORI, A., SODA, G. (1995) Inter-firm networks: antecedets, mechanisms and
forms., citado por; GUERRAS, Luis., Montoro, M* Angeles. El disefio organizativo de los
acuerdos de cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.255
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d. Sistemas de incentivos. Son mecanismos que buscan la coordinacién
mediante el alineamiento de intereses. Dentro de los sistemas de
incentivos es posible identificar dos tipologias: los contratos de agencia
para estipular el reparto de beneficios o ingresos (frecuentes en
consorcios, franquicias y algunas formas asociativas); y derechos de
propiedad compartidos (empresas conjuntas, alianzas accionariales vy

366 | gs diferentes

consorcios con propiedad conjunta de activos).
modalidades o formas de gobierno de los acuerdos de cooperacién,
centran su atencién en éste mecanismo, ya que es fundamental la
definicion del ingreso y reparto de los beneficios , tanto en los modelos

de organizacién estructural interna, como externa.

e Mecanismos informales. Se componen de aspectos como: la adaptacién

mutua; y la cultura organizativa.

a. Adaptacién  mutua. Se compone a través de las relaciones
interorganizativas, basadas en la comunicacién directa y especifica entre
los socios durante todo el proceso de formacién del acuerdo, como
durante el desarrollo de las actividades productoras de valor. Este
mecanismo muchas veces funciona como un dispositivo complementario
a ofros anteriormente expuestos.

b. Cultura organizativa. Si bien es dificil establecer una cultura compartida
por todas las empresas participantes de una organizacién virtual, la
cultura social, los usos y costumbres propios de la sociedad, pueden
sustituir a la cultura organizativa. De ésta forma, cuando mds
homogénea es la participacién empresarial (mismo pafs, regién,

actividad, etc.) mds importante y eficaz serd este mecanismo de

366 Ibid. p.255
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coordinacién.®¢’

También es posible que en un acuerdo de cooperaciéon
prolongado y duradero se establezcan procedimientos y actuaciones
técitas que permitan desarrollar una cultura propia de la organizacién
virtual que compone el sistema de cooperacién. Algunos de éstos
factores pueden ser la confianza forjada por la experiencia en la
colaboracién y la reputacion de sus asociados, aumentando el grado de
coordinacién existente ya que se refuerza la validez y eficacia de las
actuaciones, facilitado por los comportamientos homogéneos de los

socios, evitdndose los comportamientos oportunistas y potenciandose la

solucién de conflictos por visiones no compartidas o equivocadas.

Mecanismo de coordinacién para un plan de cooperacién 3¢®

Organizacién interna

Organizacién externa

Mecanismos formales estructurales

e Jerarquia

e Formas institucionales:  consorcios,
empresas conjuntas.
e Dependencia y control del socio

dominante.

e  Funciones de enlace

e Personas de contacto.

o Consejos entrelazados o intercambio de
consejeros.

o Comités, grupos de trabajo o células.

37 Ibid. p.256

3% GUERRAS, Luis., Montoro, M® Angeles. El disefio organizativo de los acuerdos de
cooperacion., en: Nuevas claves para la direccion estratégica. p.257
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e Responsables del acuerdo.
¢ Unidad de coordinacion.
o Comités, grupos de trabajo o células.

e  Coordinadores/integradores
formales

Mecanismos formales no estructurales

e  Contrato del acuerdo.
e  Normalizacién de tareas e Reglas y procedimientos sobre
actividades concretas.

e  Contrato del acuerdo.

Normalizacién de resultados

Sistema de planificacién, control e
informacioén.

Normalizacién de habilidades/
conocimientos

Contrato del acuerdo.
Sistema de seleccién de socios.

e  Contrato de reparto de beneficios.

e Sistema de incentivos ) .
e Acuerdos accionariales.

Mecanismo informales

° Comunicacién entre los socios.

e  Adaptacién mutua )
P e Redes interpersonales.

e  Normas sociales.
e  Cultura organizativa e  Socializacién de los directivos.
e  Confianza.

A través del modelo de procesamiento de la informacién en la planificacién
organizacional externa, se pretenden identificar los problemas de
coordinacién entre los socios de una alianza de cooperacién, de ésta forma
es factible prever y establecer las mejores formas de comunicacién vy
definicién de los objetivos que en comin se pretenden desarrollar, asi como
las competencias y conocimientos que cada agente de la cooperacion puede

aportar al progreso del sistema de actividades productoras de valor.

2.3 La gestién del conocimiento
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La gestién del conocimiento en las organizaciones es un cambio sobre todo
cultural que exige nuevos roles, tanto de la direccién de las instituciones,
como de sus colaboradores y trabajadores.

Un factor de importancia para el desarrollo de la gestién del conocimiento
en todas las esferas de la sociedad, son las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones, ya que facilitan el proceso de intercambio y creacion de
conocimiento entre; las personas, los grupos y las organizaciones, sin
embargo éste proceso conlleva también un cambio cultural -en conjunto con
la influencia del cambio tecnolégico- ya que el comportamiento organizativo
tradicional no estd basado en la cooperacién®’.

La utilizacién del conocimiento de todas las personas que componen una
organizacién exige un proceso experimental y de adaptacién, que puede
sintetizarse en un cambio dréstico en la forma de entender la empresa y las

instituciones.3”°

Los principales cambios en la esfera empresarial relacionados con el

conocimiento pueden ser expresados a través de los siguientes factores:3’!

e Utilizacién de nuevos indicadores de los llamados intangibles y medicién
del capital intelectual®? de la organizacién.
e Utilizacién de las TICs para la gestion y la conexién con cadenas de

valor, asi como de otras entidades relacionadas con la empresa, como

369 Compartir conocimientos, gestionarlos y complementarlos a través del factor tecnologico
como medio dinamizador de las actuaciones individuales y compartidas.

370 ARBONIES, Angel. La gestion empresarial del siglo XXI: el papel del capital intelectual y
la gestion del conocimiento. Ekonomi Gerizan. p. 112

7 Ibid. p.112

372 «Con el término capital intelectual se hace referencia a la combinacion de activos
inmateriales que permite funcionar a la empresa”. BROOKING, Annie. El capital intelectual.
p.25
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los agentes gubernamentales, y las redes de investigacién y colaboracién
del sistema pais.

e Mayor potenciacién de la gestion del conocimiento a través de las TICs
en los dmbitos del disefio e 1+D, logistica y marketing, asf como en el
trabajo compartido entre distintos entes de la empresa, y el teletrabajo.

e Formacién de nuevas estructuras organizativas basadas en la red, la
flexibilidad y en los criterios de confianza.

e La utilizacién de las TICs representa una gestién del conocimiento que
traspasa las barreras de espacio y tiempo en el nuevo entorno
econémico globalizado.

e La nuevas formas de participacién del trabajo se multiplican y se basan
mds en conocimientos /habilidades.

e Creacion de nuevas formas y sistemas de remuneracién basados en el
conocimiento y la aportacién de valor.

e las nuevas estructuras empresariales se presentan como un espacio de

aprendizaje, y desarrollo personal y profesional.

En la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento, estos factores de
cambio provocan un nuevo sector empresarial de servicios y productos, que
a su vez, actia de motor en la transformacién de las organizaciones a través
de nuevas oportunidades de negocio para dar soporte a ésta nueva
sociedad interconectada. Esta industria soporte, definida por Arbonies,
realiza una oferta combinada de productos y servicios de forma global, pero
sobre todo es un sector de servicios de soporte local, y de adaptacién de

conocimientos y contenidos a la esfera local 3”3

3B Op. cit. p.112
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Los sectores emergentes basados en las TICs son:374

e Industria de contenidos culturales, sociales y econémicos para nuevos
soportes multimedia tales como: digitalizacién de archivos, creacién de
servicios pUblicos, servicios de informacioén, etc.

e Servicios conexos a Internet: de acceso, bUsqueda, seleccién, portales,
publicidad, distribucién, sistemas de seguridad, sistemas de certificacién,
etc.

e Software adaptado a sectores y a distintas necesidades sociales.

e Productos y componentes electrénicos.

De ésta forma, las estructuras sectoriales se transforman por medio de la
introduccién de innovaciones en los procesos, productos y servicios. En éste
contexto, el rol de las TICs dinamiza el sistema de actividades de las

empresas y sus cadenas productoras de valor.

El impacto de las TICs en los sectores tradicionales se integra a sus sistemas

de produccién de valor, a través de:

e El uso de las TICs como factor diferenciador: comercio, turismo,
seguridad, sanidad, servicios profesionales, servicios publicos y de
administracion.

e FEl uso de las TICs como factor de conectividad con clientes vy
proveedores: la banca privada, los seguros, las empresas de marketing y
comunicacién, transporte de mercancias, fransporte maritimo, terrestre y

de viajeros.

3 Ibid. p.113
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e El uso de las TICs como factor de transmisién de conocimientos: la red
de innovadores del sistema pais, y todos sus agentes (universidades,
centros de investigacion, clUsteres empresariales, clusteres del

conocimiento, consultores, asesores, efc.)

Otros dmbitos donde la gestion del conocimiento se potencia a través de las

TICs son:®7°

Esfera educativa. Los conocimientos son més accesibles para un mayor
numero de personas, dejando de ser obstdculos el tiempo y la distancia para
la formacién personal.

El acceso al conocimiento en los niveles primarios debe estar promovido por
Internet, rompiendo las barreras culturales y fomentando el saber-aprender,
la biusqueda de informacién y la seleccién de las fuentes adecuadas. El
sistema de educacion superior debe ser pionero en el estudio de nuevos
métodos pedagdgicos, y de formacién y asistencia a distancia permitiendo el
acceso a un mayor nimero de personas. La interaccién con la empresa y sus
necesidades, permitird formar profesionales con conocimientos teéricos y
practicos, coherentes con la demanda de servicios profesionales en
organismos puUblicos y privados, asi como en los diferentes sectores
productivos, permitiendo la adecuaciéon necesaria para la retroalimentacién
del conocimiento.

Esfera piblica. La administracién publica en todos sus niveles debe procurar
generar la capacidad de aprendizaje, legislando, invirtiendo y promoviendo
la innovacién, y la cooperacién institucional privada y publica, a través de

los agentes necesarios para cumplir ese rol.

375 ARBONIES, Angel. La gestion empresarial del siglo XXI: el papel del capital intelectual y
la gestion del conocimiento. Ekonomi Gerizan. p. 113-115
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El conjunto de dmbitos y factores mencionados conforman el contexto
general de la gestién del conocimiento en todas las esferas que participan

del ciclo de la transmisién del conocimiento.

2.3.1 Conocimiento y gestién

“(...)El conocimiento no se puede gestionar como otros recursos, en cambio,
lo que si puede gestionarse son los procesos de creacién e intercambio, los
estimulos para el intercambio, la creacién de valor, efc., es decir pueden
articularse sistemas organizativos que aprovechen la capacidad y el

conocimiento de todas las personas”.37¢

El  conocimiento adquiere realmente valor cuando es comunicado,
expresado, informado, y materializado en acciones concretas dirigidas a
generar y procesar el conocimiento de las personas y de los grupos,

transformdndolos en proyectos con objetivos definidos.

Nonaka y Takeuchi, definen el proceso de creacién de conocimiento a través
de un modelo de generacién de conocimiento mediante dos espirales, una
de contenido epistemolégico®”’, y otra de contenido ontolégico®®.

Este proceso consiste en la interacciéon dindmica y contfinua entre
conocimiento tdcito y explicito, constituyéndose en una matriz de permanente

transformacién ontolégica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo

cuatro fases.

78 Ibid. p.115

377 Conocimiento explicito y conocimiento tacito.

378 La ontologia relaciona el conocimiento con el contexto en el cual se ha desarrollado, de
¢ésta forma los flujos de conocimientos influyen directamente en la produccion de nuevos
conocimientos, involucrando a personas, grupos, organizaciones e interorganizaciones.
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Matriz de interaccién de conocimiento tdcito y explicito *?

Conocimiento T4cito Conocimiento Explicito
Socializacién Externalizacién
Conocimiento Tdcito 1.(tacito-tAcito) 2.(t4cito-explicito)
Conocimiento acordado Conocimiento conceptual
. Internalizacién Combinacién
Conocimiento e .. .
. 4 (explicito-tacito) 3. (explicito-explicito)
Explicito L g o P
Conocimiento operacional Conocimiento sistémico

e Socializacién (tacito-técito). Es el proceso de adquirir conocimiento tdcito
a través del intercambio de experiencias por medio de exposiciones
orales, sesiones de creatividad, grupos de trabajo, coaching, maestros,
tradiciones, etc., que afade el conocimiento novedoso a la base
colectiva que posee la organizacién, siendo generalmente el grupo o
equipo el protagonista de éste intercambio de conocimientos

e Exeriorizacién (tacito-explicito). Es el proceso de convertir conocimiento
tadcito en conceptos explicitos, lo que supone hacer tangible el
conocimiento mediante el uso de metdforas, analogias, hipétesis,
modelos, etc., integrandolo en la cultura de la organizacién, siendo la
actividad esencial en la creaciéon del conocimiento.

e Combinacién (explicito-explicito). Es el proceso de crear nuevo
conocimiento explicito a través de la reunién o informacién de
conocimiento proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el

intercambio de conversaciones, datos, reuniones, correos, etc., pudiendo

37 NONAKA, Ikijiro., TAKEUCHI, Hirotaka. The knowledge-creating company., citado por
ARBONIES, Angel. La gestion empresarial del siglo XXI: el papel del capital intelectual y la
gestion del conocimiento. Ekonomi Gerizan. p. 120

NONAKA, Ikijiro., TAKEUCHI, Hirotaka. The knowledge-creating company.
http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_nonaka.htm
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ser categorizados, confrontados y clasificados para formar bases de
datos que produzcan conocimiento explicito. Los grupos o equipos
multidisciplinarios y de colaboracién son los conductores habituales de
estos infercambios.

e Interiorizacién (explicito-técito). Es un proceso que incorpora el
conocimiento explicito en el conocimiento técito, analizando las
experiencias adquiridas en la puesta en prdctica de los nuevos
conocimientos e incorpordndolos a las bases de conocimiento tacito de
los miembros de la organizacién, en forma de modelos mentales
compartidos o prdcticas de trabajo, indicando de éste modo, la
asimilacién por parte de la organizacién del nuevo conocimiento a
través de la experimentacién, el aprender del error, aprender haciendo,
etc. Hablar con clientes y usuarios de un producto o servicio es una de
las formas mads relevantes de la internalizacién del conocimiento que
proviene del exterior, asi también, la rotacién de roles en la estructura
empresarial genera el aprendizaje y la interiorizacién del conocimiento

dentro de la organizacién.

Estos procesos de transformacién del conocimiento se desarrollan dentro de

contextos definidos, los cuales establecen que el conocimiento puede ser:

e Conocimiento acordado. Compuesto por habilidades técnicas y modelos
mentales.

e Conocimiento conceptual. Es aquel conocimiento representado por
figuras tedricas conformadas por razonamientos.

e Conocimiento sistémico. Es aquel conocimiento que se forma

empiricamente a través de prototipos, métodos, nuevos servicios, entre
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otros, pudiendo ser apreciada la aplicacién de varias fuentes de
conocimiento.

e Conocimiento operacional. Se representa a través de proyectos basados
en el know-how, procesos productivos, uso de nuevos productos y la
retroalimentacién que generan las acciones eficaces.

380 se establece en los

La problemdética del capital intelectual de la empresa
métodos y formas por las cuales las organizaciones pueden extender el
conocimiento individual a los grupos o células de trabajo, a la totalidad de

la organizacién y desde otras organizaciones.

El' conocimiento organizacional se establece por medio de todas las
capacidades de la empresa en unién con todo el conocimiento acumulado
para el desarrollo de esas competencias por parte de sus integrantes.

De ésta forma las organizaciones necesitan crear mds conocimiento para
potenciar el desarrollo de innovaciones en tfodas sus relaciones,
interconexiones, procesos y actividades.

Las condiciones esenciales para que las innovaciones se produzcan son:3®!

e La creacién de espacios y medios, donde se desarrollen los procesos de

intercambio de conocimientos que generan nuevos conocimientos.

380 «E] capital intelectual es la medicion estatica y valorativa de los resultados de ésta gestion
del conocimiento. Las competencias esenciales de una organizacion se miden dentro del
llamado capital intelectual de una empresa: las competencias personales serian medidas en
forma de capital humano, las competencias organizativas y tecnologicas que se materializan
en sistemas, procedimientos y tecnologia se miden en el capital estructural, mientras que la
relacion con el entorno en forma de clientes, proveedores y colaboradores lo harian en el
capital relacional”. ARBONIES, Angel. La gestion empresarial del siglo XXI: el papel del
capital intelectual y la gestion del conocimiento. Ekonomi Gerizan. p. 118

3 Ibid. p.121
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e Es necesario contemplar que las nuevas ideas nacidas del conocimiento
compartido pueden generar incertidumbre y redundancia que es posible
confrolar.

e Es necesario recurrir a todas las formas de expresién y captacién del
conocimiento que no es conocido, de ésta forma se facilita su
captacién. 382

e Llas personas son las Unicas transmisoras de conocimiento utilizando
diversos medios, los directivos de las organizaciones son los que crean

los propésitos y los desafios.

Esta visén determina que las personas que integran la organizacion son las
poseedoras del conocimiento, y a través de éste, generan las actividades vy
actuaciones de la empresa, donde la arficulacién del conjunto de acciones
se desarrolla en los espacios definidos por la estructura de la organizacién y
sus interrelaciones.

Por estos motivos, la creacién de nuevos conocimientos en la organizacién
es fundamental para asegurar sus competencias y desarrollo.

383

Nonaka y Takeuchi®®® establecen cuatro factores clave que generan y

propician la creacién de conocimiento organizacional:

e Infencién. La organizacién debe tener la intencién explicita de generar
las condiciones necesarias para el fomento y crecimiento del

conocimiento organizacional. Esto significa que la cultura de la

382 Por ejemplo a través del sitio web de la empresa o el testar nuevos productos, posibilita
adquirir un conocimiento no contemplado.

3 NONAKA, Ikijiro., TAKEUCHI, Hirotaka. The knowledge-creating company., citado por
PAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias de la
informacion para la generacion de ventajas competitivas.
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf
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organizacién debe promover el intercambio de informacion y
conocimientos.

e Autonomia. La organizacién debe permitir algdn nivel de autonomia en
sus individuos, de manera de propiciar las instancias de creacién de
nuevas ideas y nuevas oportunidades, motivando asi, al personal a crear
nuevos conocimientos. El trabajo autoprogramable y las estructuras
organizativas flexibles, asi como la cooperacién empresarial son
escenarios y factores clave para el fomento a la innovacién.

e Fluctuacién y caos creativo. La organizacién debe estimular la
interaccién interna y externa de los equipos de trabajo para experimentar
y proponer nuevas formas de abordar las ideas y realizaciones. El caos
se genera cuando la empresa estd en crisis o cuando se desarrollan
experiencias sin control, sin embargo cierto tipo de caos creativo
provoca dinamismo en la organizacién.

e Redundancia. La redundancia genera distintos puntos de vista definidos
por los grupos y personas que deben desarrollar una actividad creadora
de valor, de ésta forma se permite compartir y combinar conocimiento
tacito, fortaleciendo las ideas y generando nuevas posibilidades.

Todos estos aspectos y factores hacen referencia a la cultura empresarial®®,

la cual debe ser capaz de establecer los medios, la creacién de espacios

para el intercambio de conocimientos, y a su vez motivar y fomentar estas

38 «La cultura corporativa se puede definir a la perfeccion como <<la forma en la que
hacemos las cosas en la empresa>> (...). La cultura corporativa es un activo cuando apoya la
consecucion de los fines empresariales y refleja la filosofia de gestion, pero es un pasivo
cuando existe un desequilibrio entre cultura, objetivos y filosofia de gestion”. BROOKING,
Annie. El capital intelectual. p.85
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actividades dentro de la organizacién y fuera de ésta, potenciando la
capacidad de aprendizaje organizacional®?® e interorganizacional®.
Dentro de éste contexto es posible realizar una aproximacién al concepto de

“organizacién capaz de aprender”, definida de las siguientes formas:

“Estd formada por un grupo de personas que expanden continuamente sus
aptitudes para crear los resultados que desean, donde se cultivan nuevos y
expansivos patrones de pensamiento, donde la inspiracién colectiva queda
en libertad, y donde lo gente continuamente aprende a aprender en

conjunto” 3%’

“Una organizaciéon con una filosofia arraigada de anticiparse, reaccionar vy

responder al cambio, la complejidad y lo incierto”. 3%

“El conocimiento reside en las personas, por ello el aprendizaje que
desarrolla la empresa deriva tanto del aprendizaje que realicen sus miembros
individuales, como de la adquisicién de nuevos miembros con los

conocimientos que la empresa previamente no posee”.>%

385"El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una organizacion, es
decir, es un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez mas complejos.
Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen producir
problemas de coordinacion, cuando pasa un tiempo, se van afinando los procesos y cada vez
se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender juntos a resolver
problemas con una efectividad determinada’. Introduccion conceptual a la gestion del
conocimiento.

http://www.gestiondelconocimiento.com/introduccion.htm

386 Bl conocimiento interorganizacional se establece por la colaboracién institucional
producida en los distintos modelos de cooperacion.

87 SENGE, Peter. La quinta disciplina., citado por PAVES, Alejandro. Modelos de
implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias de la informacion para la generacion
de ventajas competitivas. http://www.gestiondelconocimiento.com
/documentos?2/apavez/zip/apavez.pdf

3 MALHORTA. Organizacional learning and learning organitation: an overview.
http://www .brint.com/papers/orglrns.htm

3 REVILLA. De la organizacién que a prende a la gestion del conocimiento.
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Como aproximacién al concepto, podemos establecer que una organizacién
con capacidad de aprender, es aquella que posee un enfoque de
aprendizaje difundido ampliamente, y su potencial reside en el fomento de
medios y espacios para las interrelaciones entre las personas que componen
la organizacién, de manera que la capacidad de aprender se distribuye por

todos los dmbitos organizacionales a través de sus integrantes.

Del enunciado de ésta aproximacién es posible destacar dos dambitos
complementarios que afectan a la capacidad de aprendizaje organizacional:
el conocimiento reside en los individuos que componen la organizacién; vy
como consecuencia, influye directamente al contexto y escenario en que se
desarrollan las inferacciones de aprendizaje, aludiendo a la cultura
empresarial.

De la identificacion de éstos dos factores, es posible mencionar que la
organizacién capaz de aprender estd basada en:

e El aprendizaje o adquisicién de éste en forma individual.

e El aprendizaje como parte de la cultura corporativa.

Bajo éste contexto, el aprendizaje se establece a través de las acciones y
decisiones tomadas por la organizacién, donde éstas decisiones pueden ser

de dos tipos: de corto plazo; y a largo plazo. 37

e Las decisiones de corto plazo estdn directamente afectadas por la

retroalimentacién de la informacién obtenidas de la experiencia.

http://www.fcce.ulpgce.es/Acede98/adece/mesa02/2_04c.htm
30 °F] caos como fuente del aprendizaje en la organizacion.
http://www .fcce.ulpge.es/Acede98/adece/mesa02/2_06¢.htm
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e Las decisiones a largo plazo estén influidas por los modelos mentales y
las nuevas estrategias organizacionales que de éstas se derivan par la

toma de decisiones.

—> Contexto j

— .
A izaj Retroalimentacién
Decisiones Aprendizaje f oz
Simple de informacién

T

Estrategias Aprendizaje Modelos
y politicas Complejo mentales

—

—>

Figura 18.2.3.1 Tipos de aprendizaje organizacional.

Los tipos de aprendizaje organizacional, es posible definirlos como:

e Aprendizaje simple: es el proceso donde los resultados de las acciones
pasadas son la experiencia y base de las acciones futuras. Este tipo de

aprendizaje resuelve problemas operativos en forma reactiva.
e Aprendizaje complejo: es la extensién natural del aprendizaje simple a

través de los modelos mentales generados de las experiencias, que

contribuyen a la definicién de estrategias y politicas empresariales para

273



la toma de decisiones. Este tipo de aprendizaje plantea la resoluciéon de

problemas en forma proactiva.

A través de la identificacién de los distintos factores que componen la
capacidad organizativa para aprender, podemos mencionar que los
individuos son los agentes capaces de aprender, desarrollando estas
capacidades al interior y exterior de la organizacién, de éste modo el
aprendizaje organizacional depende de la capacidad de individual y de los

medios facilitadores que la organizacién disponga para ello.

Matriz de interaccién de la gestion del conocimiento

Areas Descripcién de las competencias

1.Las organizaciones son diferentes entre si en funcién de los
recursos y capacidades que poseen en un momento
determinado. Estos recursos y capacidades no estdn
disponibles para todas las empresas en las mismas

e Teoria de condiciones. Esto explica sus diferencias de rentabilidad.
recursos y
ca pocidodes”] 2. Los recursos y capacidades tienen cada vez un papel mas relevante en

la estrategia. La pregunta que hay que contestar es: ;qué necesidades
puedo satisfacer, y no qué necesidades quiero satisfacer?.

3.El beneficio de una empresa es funcién de las caracteristicas
del entorno, y de los recursos y capacidades de qué dispone.

1. Aprendizaje simple: las acciones pasadas son la experiencia
y base de las acciones futuras

e Aprendizaje 2. Aprendizaje complejo: es la extensién natural  del

organizativo®?? aprendizaje simple a través de los modelos mentales
generados de las experiencias, que contribuyen a la
definicién de estrategias y politicas empresariales para la
toma de decisiones.

3! Introduccion conceptual a la gestion del conocimiento.
http://www.gestiondelconocimiento.com/introduccion.htm
32°F] caos como fuente del aprendizaje en la organizacion.
http://www .fcce.ulpge.es/Acede98/adece/mesa02/2_06¢.htm
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1. Activos de mercado: son aquellos que se derivan de una
relacién beneficiosa de la empresa con el mercado y sus
clientes. Comprenden las marcas, el prestigio, los canales de
distribucién, las alianzas y colaboraciones, asi como otros
tipos de contratos empresariales que dan una ventaja
competitiva a la compadia.

2.Activos centrados en el individuo: son aquellas
cualificaciones personales y profesionales, que hacen posible
todas las actividades en una organizacién.

e Capital
intelectua

393

! 3. Activos de propiedad intelectual: es una forma de propiedad
(protegida por la ley) derivada del intelecto, que incluyen
patentes, copyrights, marcas de fdbrica, secretos de
fabricacién, tecnologias registradas y know-how.

4. Activos de infraestructura: son el conjunto de tecnologias,
metodologias y procesos que hacen posible el
funcionamiento de la organizacién, creando una relacién
estrecha y coherente entre los individuos y sus procesos.

Es, en definitiva, la gestién de los activos intangibles que generan
valor para la organizacién. La mayoria de estos intangibles
tienen que ver con procesos relacionados de una u otra forma
394 ||con la captacién, estructuracion y transmisién de conocimiento.
Por lo tanto, la Gestién del Conocimiento tiene en el aprendizaje
organizacional su principal  herramienta. La Gestién  del
Conocimiento es un concepto dindmico o de flujo.

e Gestion del
conocimiento

Una vez descritas las dimensiones y émbitos que componen la gestién del
conocimiento, podemos definirla como la funcién que planifica, coordina y
controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa, en
relacién con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear unas

competencias esenciales.?”

La gestién de estos flujos de conocimiento técito
y explicifo es una dindmica que tiene expresion a tfravés de un proceso de
infercambio y didlogo entre personas, siendo éstos dependientes de los
espacios y formas estructurales que la organizacién determine para potenciar

y fomentar éste desarrollo.

393 BROOKING, Annie. El capital intelectual. p.26-81

3% Introduccion conceptual a la gestion del conocimiento.
http://www.gestiondelconocimiento.com/introduccion.htm

395 ARBONIES, Angel. La gestion empresarial del siglo XXI: el papel del capital intelectual y
la gestion del conocimiento. Ekonomi Gerizan. p. 118
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Los objetivos que se plantea la gestion del conocimiento para la generacién

de valor en el sistema de actividades organizacionales, podemos describirlos

como:

La formulacién y desarrollo de una estrategia de adquisicién, fomento y
aplicacién del conocimiento.

La implantacién de las estrategias orientadas al desarrollo, traspaso y
produccién de nuevo conocimiento.

La promocién del mejoramiento continuo de los procesos de negocio, a
través de la dinamizaciéon de la generacién y utilizacién  del
conocimiento.

La reduccién de los tiempos en los ciclos del sistema de actividades de
creacién de nuevos productos y servicios, en los ya existentes, y en la
reduccién de problemas.

La reduccién de los costos asociados a la repeticion de errores.

El proceso de aplicacién de éstos objetivos, comienza en la administracién

de la informacién, de ésta forma es posible generar nuevo conocimiento que

serd aplicado en la innovaciéon de productos o en la mejora del sistema de

actividades creadoras de valor.

‘ Seleccionar m) E
1 i

1

\ Detectar Filtrar

t J
\ Usar ' <= \ Presentar
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Figura 19.2.3.1 Proceso de gestién del conocimiento.3%¢

Los factores esenciales que determinan el proceso de gestién del

conocimiento organizacional son:

Detectar. Se refiere al proceso de localizacién de modelos cognitivos y

activos, que generan valor para la organizacién, a través de

investigadores, expertos, técnicos, etc., asi como, de las fuentes de
informacién y conocimiento tales como; instituciones, Internet,
publicaciones, etc.

Seleccionar. Es el proceso de evaluacién y eleccién del modelo definido

por criterios de seleccién. Estos criterios pueden basarse en factores

organizacionales, grupales o individuales, diferenciandose en ftres
grupos: intereses, prdctica y accién.

Organizar. Es el proceso estructurado y planificado de desarrollo para la

generacién, codificacién y transferencia del conocimiento.

o Generacién: comprende la creacién de nuevas ideas, el
reconocimiento de nuevos factores, la sintesis de los distintos
conocimientos derivados de las disciplinas que participan del
proceso, y finalmente el desarrollo de nuevos procesos.

o Codificacién: es la representacién del conocimiento para que pueda
ser accedido y transferido por cualquier miembro de la organizacién
a través de algin lenguaje de comunicacién. Esta codificacion
puede diferir en la forma de almacenamiento, dependiente de los
objetivos diferentes aplicados a personas o méquinas.

o Transferencia: se establece a través del almacenamiento y apertura

del conocimiento a través de las interfaces tecnoldgicas presentes en

3% E] proceso de gestion del conocimiento est enfocado a la creacion de valor en el sistema
de actividades de la cadena de produccion, por ello su centro de direccion es el negocio.
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ordenadores, documentos y archivos elecirénicos, portales web,
Internet, Intranet, Extranet, etc., donde se establecen los criterios de
seguridad y acceso.

e Filtrar. Corresponde al proceso posterior a la organizacién de la fuente,
de ésta forma puede ser accedida a través de consultas programadas o
automatizadas.

e Presentar. Determina los resultados obtenidos del proceso de filtrar y son
presentados a personas o mdquinas. En el caso de las personas, las
interfaces tecnolégicas deben estar disefiadas para abarcar el rango de
la comprensién del usuario. En el caso de que la comunicacién se
establezca entre mdquinas, las interfaces de comunicaciéon deben
cumplir con los requerimientos de protocolo y conectividad.

e Usar. El uso del conocimiento representa la accién de aplicarlo a la
resolucién de problemas o en la creacién de nuevos sistemas de
actividades creadoras de valor. De ésta forma es posible evaluar la
utilidad de la fuente de conocimiento a través de una actividad de

retroalimentacién.3?’

Dentro de la planificacién de proyectos de la gestién del conocimiento,

podemos identificar y diferenciarlos en dos clases: proyectos de gestion del

conocimiento; y proyectos de gestién de la informacién.®?8

37 PAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias
de la informacion para la generacion de ventajas competitivas. p.22-23
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf

3981 a gestion del conocimiento esta basada en parte a la gestion de la informacion, ya que la
informacion es la forma comunicativa del conocimiento.

“En realidad, la informacion es solo un elemento del conocimiento, que alimenta este ultimo y
permite, con el tiempo, generar en el receptor -tras su descodificacion- una nueva reflexion
acerca del contenido y del valor de su know-how”. BUCK, Jean-Yves. Gestion del
conocimiento. p.23
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Matriz diferencial de proyectos de

gestion del conocimiento y gestién de la informacién. 3%

Proyecto de gestién del conocimiento

Proyecto de gestién de la informacién

El logro de los objetivos acenttan el
valor agregado para los usuarios.

¢ El logro de los objetivos acenttan la
liberacién y accesibilidad de la
informacioén.

Fortalece las mejoras operacionales y
la innovacion.

e Fortalece las operaciones existentes

Agrega valor al contenido de las
actividades.

e Libera contenidos con pequefo valor
agregado.

Usualmente requiere de contribuciones
de retroalimentacién continua.

e Enfatiza las transferencias de
informacién en un sentido.

Posee un enfoque equilibrado entre los
aspectos tecnolégicos y los culturales.

¢ Posee un enfoque tecnolégico.

e Los sistemas de entradas de
conocimiento imposibilitan automatizar
el proceso de captura.

e La captura de la informacién es
automatizada.

El proyecto de gestion de la informacién podemos definirlo como: la forma
organizativa de orientar la captura y distribucién de informacién producida a
través de las actividodes y actuaciones de la empresa, siendo la
capitalizacién de éstas siempre tecnoldgicas.

El proyecto de gestidon del conocimiento es definible como: el conjunto
basico de interrelaciones entre los factores que producen actividades
generadoras de valor en las competencias de la organizacién, basadas

siempre en los activos del conocimiento.

Dentro de éste dmbito es posible identificar seis tipologias de proyectos

orientados a la gestién del conocimiento, estos son:*%°

3 PAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias
de la informacion para la generacion de ventajas competitivas. p.23
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf

Y0 pAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias
de la informacion para la generacion de ventajas competitivas. p.24-25
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf
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Captura y reutilizacién del conocimiento estructurado. Este tipo de
proyectos reconoce que el conocimiento se encuentra implicito en los
componentes de salida de una organizacién, siendo éstos de diversas
indoles, tales como: disefio de productos, procesos de servicios,
propuestas, reportes, procedimientos de implementacién, etc.

Compartir y capturar experiencias desde la prdctica. Este tfipo de
proyectos estd enfocado hacia la captura del conocimiento generado a
través de las experiencias, pudiendo ser adaptado para su uso en un
nuevo contexto. !

Identificacién de fuentes y redes de experiencia. Es un tipo de proyecto
que captura y desarrolla el conocimiento a través de la colaboracién vy el
acceso conectado, de ésta forma existe una interaccién directa entre
quienes poseen el conocimiento y quienes lo requieren.

Estructura y planificacién de las necesidades de conocimiento para
mejorar el rendimiento. En éste tipo de proyectos se pretende apoyar los
esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos o el redisefio de
procesos, haciendo explicito el conocimiento necesario para una etapa
particular de una iniciativa.

Medicién y utilizacién del valor econémico del conocimiento. Este tipo
de proyectos estd orientado hacia los activos del capital intelectual de la
organizacién, tales como: patentes, registros de marcas, derechos de
avtor, licencias, bases de datos de clientes, etc., identificando los

ingresos y costos que generan para la administracién.

401 «Estos presupone que el receptor (usuario) puede descodificar e integrar el mensaje en la
estructura de su propio conocimiento. Debe poder asimilarlo, adaptarlo, y por fin canalizarlo
para actuar de forma pragmatica cuando sea preciso.” BUCK, Jean-Yves. Gestién del
conocimiento. p.23

280



e Sintesis y colaboracién del conocimiento externo. Es el tipo de proyecto
orientado hacia la cooperacién con las fuentes de informacién y
conocimiento externas, de ésta forma es posible sintetizar el

conocimiento adquirido para facilitar su uso.

En los tipologias de proyectos de gestion del conocimiento es importante
destacar que, la cultura del intercambio de conocimientos, la cantidad de
fuentes que lo procesan y distribuyen, asi como los sistemas organizativos
internos de gestion son factores esenciales para la mejora de las

competencias colectivas de la empresa.*®?

2.3.2 Dimensién estratégica del conocimiento y valor del know-how

“El know-how colectivo de una organizacién no es la mera representacién de
una suma de know-how individuales, organizados o no, sino que estd
representado por el valor estratégico de los conocimientos al servicio de una

comunidad de intereses” 4%

“Concretamente el know-how se puede representar por el valor de ciertas
acciones como vender, fabricar, disefiar, adaptar, crear, dirigir, auditar,

etc.”404

Sin embargo lo que diferencia a una organizacién de otra de similares
caracteristicas estructurales, es la valoracién de los conocimientos de los
individuos que la componen, y de la capacidad de integrar estos

conocimientos en el desarrollo de la estrategia.

402 B[':JCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.27
403 BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.29
%4 Ibid. p.20
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De ésta forma, el know-how de una unidad se basa en los conocimientos de

los individuos, generando una diferencia entre:*%°

e La parte individual de la que se compone el know-how.
e La parte colectiva.
e La utilidad econémica del know-how.

¢ La tipologia del know-how de cada organizacién.

El valor de utilidad del know-how dependerd de la satisfaccion de los dos

siguientes fundamentos:*%

e Ser valorado y generalizado para los agentes interesados por ese
conocimiento en un marco adaptado.

e Proporcionar un auténtico valor econémico.

Las diferentes tfipologias del know-how en las organizaciones pueden ser
definidas como:

47 estd  representado por el

e Know-how operativo trivializado:
conocimiento adquirido a través de la experiencia, pero no tfiene un

cardcter excepcional, ya que cualquier empresa o persona que

95 Ibid. p.29

4% 1bid. p.29

407 “Hoy en dia, la subcontratacion se aplica sobre todo al know-how trivializado, cuyo valor
de utilidad es bajo. Se trata esencialmente de la logistica, del mantenimiento, de la seguridad,
del mantenimiento de tecnologias basicas, de la vigilancia, etc.”

“La transferencia de estas actividades, justificada bien por la reduccion sostenible de los
costes, bien por la adquisicion de competencias no controladas por la empresa, no cuestiona el
patrimonio de los conocimientos”. BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.34
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desarrolla una actividad determinada puede identificarlo ya que
corresponde a sus propias competencias en la actividad que realiza.

e Know-how operativo consolidado:® consiste en disponer del
conocimiento suficiente para desarrollar las actividades. Este tipo de
know-how contempla las evoluciones técnicas, siendo reproducible
facilmente.

e Know-how operativo proactivo: tiene como base unos conocimientos
adaptables a la accién, pero enriquecidos de competencias que
permiten enfrentarse a situaciones no descritas o que no existen con
anterioridad. Este tipo de know-how se extiende a la implantacion de
técnicas o herramientas para mejorar el conocimiento, y asi ampliar sus
limites, anticipdndose en la resolucién de problemas o desarrollando
opciones innovadoras que permitan actuar en un contexto incierto.

e Know-how operativo Unico o estratégico: es un tipo de conocimiento de
escasa difusion y es clave para la ventaja competitiva de la empresa o
del conjunto de empresas que lo posean, ya que puede influir en los
costes de produccién, en la diferenciacién de los productos y servicios, o
en la focalizacion?® de éstos, siendo la unidad o el conjunto de estas

estrategias dificil de imitar.

La dimensién estratégica del know-how operativo Gnico, radica en una friple
conjuncién de factores que fomentan la ventaja competitiva de una

organizacién a través de la utilizacién del conocimiento.

498 1 a subcontratacion de know-how consolidado se establece en relacion a la adquisicién de
funciones administrativas externas, tales como: secretariado, contabilidad, gestion de
néminas, etc. BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.34

4991 a estrategia de focalizacion estd basada en la concentracion de un grupo especifico de
clientes, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico.

283



El know-how operativo Unico genera y potencia la competencia estratégica,
siendo la base para la formulacién de una estrategia, establecida por la
coherencia entre las decisiones y las capacidades empresariales, abarcando
todos los niveles jerdrquicos de la empresa, y generando una cultura
corporativa basada en el conocimiento.

La estrategia basada en el know-how operativo Gnico, desarrolla una ventaja
diferencial o ventaja competitiva que dota a la organizacién de una posicién
fuerte y defendible a largo plazo frente a sus competidores.

El objetivo del know-how operativo Unico, es fomentar el desempefio de la
eficacia operativa a través de la gestion de los recursos humanos y del
capital intelectual que conforma a la organizacién, y de ésta forma prever
acciones alternativas en el sistema de actividades y analizar sus

consecuencias.

Basados en ésta tripe dimensién del know-how estratégico, podemos

mencionar que éste abarca aspectos como:

e El uso: se integra a los conocimientos de las personas y dinamiza las
competencias de la organizacién relacionadas con el proceso
competitivo.

e La utilidad: estd delimitada en funcién de los sectores o profesiones que
hardn uso de ese conocimiento, asi como de la habilidad para integrar
estos conocimientos y comprender las relaciones de causas y efectos.

e Intercambio: externamente, el valor que posee un tipo de conocimiento
para un sector empresarial, puede serlo también para otro sector que, en
su sistema de actividades ocupe o realice similares acciones. De forma

interna, el infercambio de conocimientos debe pertenecer a la forma de
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realizar las actividades empresariales, nos referimos a la cultura de la
organizacion.
e Valor: el valor del patrimonio del know-how colectivo no es idéntico en
todos los dmbitos, variard segin el tipo de actividad a la que se integre.
e Escasez: cuanto mds Unico, incluso proactivo, més dificil serd para la
competencia reproducirlo, y representard para quién lo posea un factor

clave de éxito.

Finalmente todos estos aspectos cobran real sentido y valor cuando el know-
how radica en la voluntad estratégica, la cual puede definirse como el
compromiso previo de la direccién para realizar los proyectos de gestion del
conocimiento necesarios para la organizacién, afectando directamente a un

cambio en la cultura empresarial.

“La capitalizaciéon de los conocimientos es el resultado de una voluntad
estratégica de trabajo colectivo, transversal, permanente y multidimensional
que debe traducirse en la creacién de un valor afadido especifico a cada
estructura y que tiene su génesis en la valorizaciéon y la generalizacién de la
experiencia de cada miembro de la organizacién. Serd la garantia de
permanencia de aquella empresa publica o privada, y uno de los motores

esenciales del crecimiento”.*1°

2.3.3 Modelos y métodos de gestién y capitalizacién del conocimiento

Los siguientes modelos y métodos de gestion del conocimiento, se componen
por una recopilacién de herramientas que conjugan aspectos fundamentales

como; la informacién, la experiencia y el aprendizaje, para la capitalizacién

410 BUCK, Jean-Yves. Gestién del conocimiento. p.40
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del conocimiento organizacional a través de la cultura, el liderazgo y la

tecnologia, entre ofras.

2.3.3.1 Modelo de gestién del conocimiento KPMG Consulting®'"

El modelo se basa en la identificaciéon de los factores que condicionan la
capacidad de aprendizaje de una organizacién y los resultados que produce
dicho aprendizaje. Una de las caracteristicas esenciales de éste modelo, es la
inferaccién de todos los elementos que componen la estructura
organizativa®'?, presentados en un sistema complejo en que las influencias se

producen en todos los sentidos.

1

Perfil de la empresa

*Estructura

*Liderazgo *Personas
*Estrategia
*Gesiiéngde « Compromiso con la ( - *Equipos
personas vision empresarial |
*Sistemas de *Organizacion

informacién

Capacidad de
aprendizaje

§

‘ Desarrollo de Construccion de H

Cambio permanente

competente personas entorno

‘ Actuacién méas

Figura 20.2.3.3.1 Modelo de gestién del conocimiento de KPMG.

4 TEJEDOR y AGUIRRE., (1998)., en: http://www.gestiondelconocimiento.com/
modelos_kpmg.htm

412 Se entiende por estructura organizativa al conjunto de factores interconectados que la
componen como; la cultura, el liderazgo, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo
en equipo, etc. http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kpmg.htm
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En el modelo KMG, los factores que configuran la capacidad de aprender en
una organizacién, se han estructurado en tres bloques dependiendo de su

naturaleza:*'3

1. Compromiso firme y consistente de toda la organizacién -en especial de
sus lideres- con el aprendizaje generativo, continuo, consciente, aplicado
en todos los niveles. El aprendizaje es un proceso que debe ser

gestionado comprometiéndose todo tipo de recursos en su desarrollo.

2. La organizacién sélo puede aprender en la medida que las personas vy

equipos que la componen sean capaces de aprender y deseen hacerlo.

Disponer de personas y equipos de trabajo preparados, es una condicién
necesaria pero no suficiente, una organizaciéon debe ser capaz de generar y
utilizar el conocimiento mejor que las demds, y de ésta forma, generar una
ventaja competitiva sostenible.

Para lograr que la organizaciéon aprenda, es necesario desarrollar
mecanismos de creacién, captacién, almacenamiento, fransmisién e
interpretacién  del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento 'y
utilizacién del aprendizaje que se produce en las actividades de las personas

y equipos de trabajo.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y

sistemas de aprendizaje que éste modelo considera son:

413 TEJEDOR y AGUIRRE., (1998)., en: http://www.gestiondelconocimiento.com/
modelos_kpmg.htm
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e La responsabilidad personal sobre el futuro o proactividad de las
personas.

e La habilidad de cuestionar los supuestos desarrollados a través de los
modelos mentales.

e La visién sistémica: ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las
relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo.

e La capacidad de trabajo en equipo.

e Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

e La capacidad de aprender de la experiencia.

e El desarrollo de la creatividad.

e La generacién de una memoria organizacional.

e Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

e Mecanismos de captacién de conocimiento exterior.

e Desarrollo de mecanismos de transmisién y difusién del conocimiento.

Conseguir que las personas aprendan a través del desarrollo de sus
actividades no convierte necesariamente ese conocimiento en un activo Util
para la organizacién, es necesario establecer mecanismos de comunicacion
y difusién del conocimiento, estos mecanismos pueden ser de diversa indole,
desde reuniones, creacién de equipos multidisciplinares, hasta los medios

informdticos necesarios para la realizacién de las actividades, entre otros.

3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de
la empresa, y el comportamiento de las personas y grupos que la
integran, favoreciendo el aprendizaje y potenciando el cambio

permanente.
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Las condiciones organizativas, dependiendo de su estructura y de la cultura
corporativa, pueden ser un obstdculo para el aprendizaje organizacional,
bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de comunicacién, de

creacién, de relacion con el entorno, etc.

Las principales caracteristicas que dificultan el aprendizaje en una

organizacién son:

e La estructura burocrdtica y muy jerarquizada.
e El liderazgo autoritario y/o paternalista.

e El aislamiento del entorno.

¢ La autocomplacencia.

e La cultura de ocultacién de errores.

¢ La busqueda extrema de la homogeneidad.
e La orientacién a corto plazo.

e La planificacién rigida y continuista.

e FElindividualismo.

e La rigidez de la estructura organizacional.

Las organizaciones no son neutras, por éste motivo requieren una serie de
condiciones para que las actitudes, el comportamiento y los procesos del
aprendizaje, puedan desarrollarse.

El modelo KPMG, considera que los elementos de gestion que afectan

directamente a la forma de ser de una organizacién, son:
e La cultura.

e Elestilo de liderazgo.

e La estrategia.
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e La estructura organizacional.
e La gestion de las personas.

e los sistemas de informacién y comunicacién.

Posteriormente al andlisis que se realizard a los elementos que condicionan
el aprendizaje en la organizacién, el modelo de gestién del conocimiento
KPMG a partir de éstos, reflejard los resultados que deberia producir dicho
aprendizaje, estableciendo la capacidad que posee la organizacién para

aprender, fraduciéndose en:

e Lla posibilidad de evolucionar permanentemente, transforméndose en
una estructura organizativa flexible.

e Una mejora en la calidad de los resultados.

e Toma de conciencia de la integracién de sistemas mds amplios,
produciendo una mayor implicacién con el entorno y el desarrollo.

e Desarrollo personal y profesional de las personas que participan en el

futuro de la empresa.

2.3.3.2 Modelo Andersen*'

El modelo Andersen posee como caracteristica principal la aceleracién del
flujo de informacién como valor, desde los individuos a la organizacién y la
retroalimientacion de la informacién hacia los individuos, de modo que éstos
puedan utilizarla para crear una propuesta exclusiva de valor para los

clientes.

44 ANDERSEN, Arthur., (1999)., en: http://www.gestiondelconocimiento.com/
modelos_arthur.htm
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El modelo comprende dos visiones para el traspaso de informacién, basadas

en los siguientes dmbitos:

e Individual: ésta perspectiva se centra en la responsabilidad personal de
compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacién.

e Organizacional: desde la perspectiva estructural se presenta la
responsabilidad de crear la infraestructura de soporte para que la
perspectiva individual sea efectiva, creando procesos, formalizando la
cultura corporativa, y propiciando la tecnologia y sistemas que permitan

capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

> Creatividad Compartir { [ Valorar [ Aplicar <
Capturar

Conocimiento l ’ EC { l Conocimiento

individual

organizacional

Distribuir (

b Aprendizaje ’ ‘ Experiencia { ‘ Analizar ‘ Sintetizar —

Figura 21.2.3.3.2 Modelo de gestién del conocimiento de Arthur Andersen.
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La identificacién de los dos dmbitos esenciales de éste modelo, establecen el

propésito de aceleracién del flujo de informacién a través de:

1. Sharing Networks:

e Acceso a personas con un objetivo comin, a través de una comunidad
practica. Estas comunidades se presentan como foros virtuales acerca de
los temas de mayor interés de un determinado servicio o industria.

e Ambiente de aprendizaje compartido:

o Virtual: On line, bases informdticas de discusién, etc.

o Reales: Workshops, proyectos etc.

2. Conocimiento empaquetado: El eje de ésta infraestructura se denomina
“Arthur Andersen Knowledge Space”, el cual contiene:

e Llas mejores practicas globales en el traspaso de informacion vy
conocimientos.

e Metodologias y herramientas.

e Biblioteca de propuestas, informes, documentacién, etc.

2.3.3.3 Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)*'®

El KMAT es una herramienta de evaluacién y diagnéstico construido sobre la
base del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional

desarrollado por Andersen y APQC.

El modelo propone cuatro factores facilitadores (liderazgo, cultura,
tecnologia y medicién), que favorecen el proceso de administracién del

conocimiento organizacional.

415 http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_kmat.htm
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LIDERAZGO

Adaptar Capturar
| a ] . Conocimiento o '
MEDICION - Ofgentzon organizacional Identificar CULTURA
Aplicar Crear
Compartir

‘ TECNOLOGIA

Figura 22.2.3.3.3 Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

A los cuatro facilitadores, se les integra en el proceso, como forma de
establecer las acciones desempafadas por cada agente del modelo,

definidas como:

e Liderazgo: Comprende la estrategia y cémo la organizacién define su
negocio, asi como el uso del conocimiento para reforzar sus
competencias criticas.

e Cultura: Refleja cémo la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y
la innovacién, incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el
comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

e Tecnologia: Se analiza cémo la organizacién equipa a sus miembros
para que se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

e Medicién: Incluye la administracién del capital intelectual y la forma en
que se distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que

alimenta el crecimiento.
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e Procesos: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica
las brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar, y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor en propuestas exclusivas al

cliente y potenciar los resultados.

2.3.3.4 Método de Retorno de Experiencias (REX)

El objetivo de esta herramienta es controlar el ciclo de retorno de
experiencias*'® mediante el Sistema de Gestién de la Experiencia de la

Empresa (SGEE).

El SGEE estd basado en dos procedimientos, el primero de ellos es la
captaciéon de la experiencia creada, y el segundo, aporta los elementos de
éste conocimiento. Entre los dos procedimientos, se desarrolla el
almacenamiento de conocimientos que constituyen la memoria de la
empresa, que estd disponible en una base de datos que contiene todos los
elementos de la experiencia, siendo su estructura una formacién de carpetas
codificadas y clasificadas, permitiendo el acceso de forma simple a cada

sector de la informacion.*!’

416 REX es un método de conservacion del conocimiento creado por el Commissariat a
1'Energie Atomique (CEA) en el momento de la construccion de la central Super-Phénix.
BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.83

17 Ibid. p.83
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Memoria de

Fuentes de
experienciasy | | mmp laiEiies ¢ - la experiencia
de conocimientos experiencia ‘ (::r;::sd;eg:::L:?

4

Carpeta de
informaciones

‘ Experiencia { Documentacién H

vélida asociada

Figura 23.2.3.3.4 Sistema de gestién de la experiencia — Método REX*'8

Los elementos de la experiencia se formalizan mediante textos cortos, en los

que figuran :

e La descripcién de los hechos: notificaciones de incidencias, averias,
problemas particulares, etc.
e El comentario del operador.

e Las recomendaciones para la evolucién del know-how.

Estos elementos de experiencia se enriquecen con diferentes fuentes de
conocimiento, lo que posibilita al usuario una visién de estudio y de

utilizacién amplia, compuesto de:

e El contenido de las bases de datos documentales.
e El contenido de las bases de datos de incidencias.

e La experiencia formalizada mediante notas o formularios.

418 1bid. p.84
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El sistema propone que estas bases pueden ser complementadas mediante
entrevistas a expertos (cuyo conocimiento es técito), para la realizacién de un

andlisis documental.

El método REX puede ser dirigido por un equipo compuesto por cuatro

personas que trabajan con procedimientos normados:*'?

e Grabacion de los documentos y resimenes de las experiencias.
e Andlisis de los soportes creadores de experiencias.
e Enriquecimiento de los expertos.

e Valorizacién de la base inicial.

El Sistema de Gestién de la Experiencia de la Empresa, es una herramienta
de utilidad para organizaciones de cierto tamafo, correspondiendo con las

necesidades y posibilidades de establecer éste sistema.

2.3.3.5 Método de Capitalizacién de Experiencias (CAPEX)

El método CAPEX es una herramienta basada en el método REX,
manteniendo los fundamentos de la capitalizacién til de la experiencia. De
esta forma, la aplicaciéon de ésta metodologia es posible realizarla a
cualquier tipo de actividad, sin distincién del tamafio*?® de la organizacién,

pero adaptandola a las necesidades y recursos de su destinatario.

19 1bid. p.85
420 E] método CAPEX es aplicable al sector de las PYMEs., (entre 10 y 2.000 empleados)
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1. Experimentacién y
creacion de experiencias

Base documental
Enriquecimientos y de experiencias.
Proceso de capitalizacién

2. Formalizacién

Conocimiento Sistema de
Gtil y explotable Informacién

3. Difusién

———
4.Valorizacion de
experimentaciones

Figura 24.2.3.3.5 Ciclo de capitalizacién de experiencias*?'

La metodologia CAPEX, consiste en un sistema de gestion de base de datos
(SGDB)*??, esto permite un procesamiento similar de la experiencia
adquirida, adaptado al tamafio de la estructura, mediante la trascripcion del
know-how con la ayuda de notas de sintesis temdticas, que se graban en la
base de datos donde estén acumuladas las distintas experimentaciones

realizadas en el tiempo.*?3
El método se presenta en dos etapas distintas:
e Etapa uno: relativa al inicio del proceso.

e FEtapa dos: acerca de las transferencias y el mantenimiento de la

herramienta.

421 BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.83

422 «Este sistema permite explorar y comparar varias bases de datos, y autoriza, por ejemplo
las interfaces a distancia.” BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.90

423 BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.85
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la efapa uno consiste en la formalizacién del conocimiento y la
reproducibilidad de éstos, llevada a cabo por los distintos agentes de la

organizacién, a través de las siguientes actividades del proceso:

e Identificacién de las fuentes del know-how Unico o estratégico, cuyos
conocimientos son prioritarios para la capitalizacién. Esta idenfificacién
se realiza en conjunto con la jerarquia de la organizacién, los recursos
humanos y la direccién, ya que poseen una visién de conjunto de las
competencias clave.

e Realizacién de entrevistas y recopilacién de documentacién, a través de
los sectores de importancia que se hayan definido.

e Las exploraciones se pueden realizar desde dos perspectivas, desde el
conocimiento explicito de los sectores involucrados, y desde el
conocimiento técito de los individuos pertenecientes a las dreas
estratégicas de interés. De ésta menara es posible efectuar la
formalizacién global del conocimiento organizacional.

e Realizada la fase anterior, es necesario hacer una comparacién de los
documentos, con el fin de validar, enriquecer o corregir la restitucién de
entrevistas. Al finalizar estas acciones es posible definir las dreas
temdticas necesarias.

e Una vez formalizado el conocimiento por escrito, es necesario
organizarlo bajo un sistema légico de facil comprension, realizando un
andlisis de viabilidad pedagégica para medir el valor de transferencia o

reproduccién.

La etapa dos, es posible realizarla una vez que el know-how puede ser

aplicado a una trayectoria profesional, de ésta forma puede ser formalizada
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la transferencia de conocimientos en funcién de las necesidades de los
usuarios.
Esta etapa demandard de un tiempo y esfuerzo determinado por la cantidad

424 a redaccion

de agentes y partficipantes que complementen y fundamenten
de una sintesis que pueda ser convertida en un soporte informdtico

pedagdgico de experiencia del usuario. Este soporte se compone de:

e La base inicial de conocimientos.

e Las referencias del sistema de informacién.

e Las experimentaciones llevadas a cabo.

e Las experimentaciones en el campo de la formacién.
e El manual del formador.

e Los soportes visuales de formacién e interfaces de uso.

A partir de éstos documentos, es posible formar a las personas a través del
conocimiento capitalizado, asi como, integrarlas en el sistema de
aprendizaje continuo y recopilacién de las experiencias de formacién, que
ayudardn a verificar el impacto del conocimiento y el funcionamiento de la
estructura metodolégica de fransferencia.

Cuando el ciclo se completa, es necesario implementar una relacién
transversal entre el know-how recién adquirido y la medicién de los
rendimientos, que deberd ser analizado mediante entrevistas anuales.

El ¢ltimo paso es introducir la base de conocimientos a la base de datos
para que su difusién sea mdas amplia y posibilite su enriquecimiento.

Lo puesta en practica de todas las actividades de capitalizacion del

conocimiento organizacional, demandaré la supervisién y asesoria de un

424 E] esfuerzo que requiere esta tarea, debe ser apoyado constantemente por la direccion de la
empresa, potenciando la cultura corporativa extendida en todos los ambitos de la
organizacion.
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gestor del conocimiento. Una vez que la organizacién adquiere los principios
basicos podrén realizar el mantenimiento de sistema, en la medida que cada
miembro de lo organizacién se comprometa y realice las actividades de
formalizar el conocimiento. De ésta forma, el procedimiento que se aplica al
know-how estratégico, es posible extenderlo al conjunto de conocimientos y

experiencias de la empresa.*?

2.3.3.6 Las TICs en la Gestion del Conocimiento

Comprender el rol de las Tecnologios de la Informacién vy las
Comunicaciones en el enforno de la gestién del conocimiento, es
fundamental para la capitalizacién del conocimiento organizacional. El
objetivo de las TICs en el dmbito del conocimiento responde al marco de
accién, proceso y almacenamiento de informacién, y no al contenido de

ésta, el cual es esencialmente humano.

Sin embargo el apoyo y complemento que las TICs pueden entregar, radica
en las instancias tecnolégicas y culturales que dinamizan el proceso de

Gestion del Conocimiento, estas pueden dividirse en tres grupos:*2°

e Generacién del conocimiento: Son herramientas y técnicas que se
enfocan a la exploracién y andlisis de datos para descubrir patrones
interesantes dentro de ellos. Este tipo de tecnologia generalmente se

cataloga dentro del drea de la Inteligencia Artificial.

425 BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.87
426 PAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias
de la informacion para la generacion de ventajas competitivas. p.29

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf
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Facilitador de la generacién de conocimiento: Son aquellas herramientas
y técnicas que facilitan el libre flujo de conocimientos dentro de la
organizacién. Este tipo de tecnologia se ubica dentro del drea de la
Administracién de la Informacién, comunicacién, representacién y

groupware*?’.

Mediciones del conocimiento: Son herramientas y técnicas que facilitan
la visualizacién y proyeccién de los conocimientos, pudiendo ser
catalogadas en tres grupos: actividades de conocimiento, resultados

basados en conocimiento, e inversiones en conocimiento.

Para establecer el impacto de las TICs en la organizacién y el mercado,

como apoyo a la gestién de la informacién, la gestion del conocimiento, vy el

aprendizaje organizacional, es necesario tener en cuenta si éstas apoyan:*

28

A la estructura de fuentes de informacién para la toma de decisiones.

La generacién de informes que resumen los conocimientos Utiles.

Los medios de comunicacién para entregar la informacién necesaria a
las personas indicadas en el momento que las necesitan.

Las redes formales e informales de la organizacién.

La integracion al entorno y procesos de trabajo individual o grupal.

Las interfaces como medio de explotacién, acceso y utilizacién de la
informacién y los conocimientos.

Las herramientas utilizadas para interactuar con otras herramientas.

427 Groupware es un conjunto de aplicaciones informéticas que permiten distintos trabajos a
distancia dentro o fuera de la empresa. BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.98
428 PAVES, Alejandro. Modelos de implantacion de gestion del conocimiento y tecnologias
de la informacion para la generacion de ventajas competitivas. p.29

http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf
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e La creaciéon y transferencias de conocimiento tdcito® y explicito dentro

de la organizacién.

Los criterios para evaluar la tecnologia, generalmente son variados, asi
como los objetivos que éstos deben cumplir, dependiendo del tipo de
organizacién que los utilice y la capacidad de rendimiento que esperan
como resultado de su implementacién a la gestién empresarial. Por éste
motivo es necesario la evaluacion de asesores especializados en gestiéon del
conocimiento y enfornos tecnolégicos para la  capitalizacién  del
conocimiento, considerando el tipo de organizacién y la utilidad que puede

prestar una herramienta informacional.

Matriz de herramientas tecnolégicas para
el apoyo a la Gestién del conocimiento

Herramienta informacional ||Acciones y aplicaciones de apoyo

e Umap Universal: permite realizar bisquedas en
Mapas de Informacién- las redes locales y en Internet.

UMAP#3° e Umap-web: relaciona exclusivamente las
informaciones de péginas web

Arboles de competenciasll El software Gingo realiza sintesis de
_GINGO* P competencias de una empresas a partir del
conjunto de know-how de cada agente.

Gestién electrénica de la
informacién y los
documentos existentes -

GEIDE**?

e Intercambio de datos informatizados a través
de: mensaijeria, Intranet, Extranet, groupware,
cédigo de barras, etc.

429 E] conocimiento tacito dentro de un entorno tecnoldgico es conocido como wetware,
mientras el conocimiento explicito o codificado se expresa como software.

430 g5 utilizado para busquedas internas o externas de informacion, este producto es un avance
real para gestionar y clasificar los volumenes de informacion a los que nos enfrentamos.
BUCK, Jean-Yves. Gestion del conocimiento. p.91

1 BUCK, Jean-Yves. Gestién del conocimiento. p.92-94

2 1bid. p.94-98
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Sistemas de gestién de
bases de datos (SGDB)

Permite explorar y comparar varias bases de
datos, desempefiando un papel fundamental en
la conservacién y la difusién de la memoria de
lo empresa.

Groupware y
Workflow*33

Groupware: es un conjunto de aplicaciones
informdticas que permiten distintos trabajos a
distancia dentro o fuera de la empresa.
Workflow: o gestor de flujos de informaciones
es una derivacién del groupware que permite
optimizar la gestién de flujos de documentos
entre usuarios o grupos de usuarios. Facilita la
coordinacién  de  los  trabajos  colectivos
mediante una base de comunicacién comin.
Permite ademds hacer un seguimiento de los
procesos implementados por la empresa.

Sistema expertos o

inteligencia artificial
(|A)434

Los sistemas expertos son eficientes en los
razonamientos logaritmicos, especialmente en
la formacién de diagnésticos: médicos, de
mantenimiento o financieros.

Los sistemas de inteligencia artificial son adn
experimentales, sin embargo sus experiencias
consisten en pasar de la resolucién de
problemas a la experimentacién pedagégica en
la que las soluciones se construyan mediante
interacciones.

Extranet y el intercambio
de conocimientos*®®

Extranet es una herramienta de comunicacién
disponible a partir de un sitio de Internet. Los
usuarios de estas redes pueden acceder a ellas
mediante una clave de acceso o cédigo
passware, de ésta forma pueden disponer de la
informacién producida por otros agentes y
complementar sus actividades. Es utilizada
preferentemente por organizaciones con
muchas divisiones o en asociaciones
atomizadas.

2.4 Formacién de Clisteres para competir

433 bid. p.98
4 1bid. p.99-100
3 Ibid. p.101-103
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Basados en la teoria de Porter sobre la ventaja competitiva de las
naciones*®, el siguiente epigrafe identificard los aspectos relacionados con
la competitividad nacional, regional y local dentro de la economia mundial,
a través de la formaciéon de clisteres, los cuales desempefian una funcién
destacada, definiéndose éstos en una primera instancia como
“concentraciones geogrdficas de empresas interconectadas, suministradores
especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e
instituciones conexas, como universidades, institutos de normalizacién,

asociaciones comerciales, que compiten pero también cooperan”.*¥’

Si bien la economia global condujo a una descentralizacién del espacio
industrial*®8, la formacién de las redes internas nacionales ha generado que
las regiones y localidades no desaparezcan, mds bien, éstas quedan
integradas en redes infernacionales que conectan sus sectores mds
dindmicos*?, desempefiando un nuevo rol en la competencia de una

economfia basada en los conocimientos.

43¢ PORTER, Michael. Competitive Advantage of Nations. Universidad de Harvard, 1990.

7 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p.203

438 “E| nuevo espacio industrial se organiza en torno a flujos de informacién que retnen y
separan al mismo tiempo -dependiendo de los ciclos o firmas- sus componentes
territoriales. Y del mismo modo que la légica de la fabricacién de la tecnologia de la
informacién a los usuarios de sus productos en todo el dmbito industrial, la nueva légica
espacial se expande, creando una multiplicidad de redes industriales globales, cuyas
intersecciones y exclusiones transforman la propia nocién de ubicacién industrial, del
emplazamiento de la fdbricas a los flujos de fabricacién”. CASTELLS, Manuel. La cuidad
Informacional. Tecnologias de la informacién, reestructuracién econémica y el proceso
urbano regional. p. 471

439 COOKE, (1994)., en CASTELLS, Manuel. La cuidad Informacional. Tecnologias de la
informacién, reestructuracién econémica y el proceso urbano regional. p. 458
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El concepto de clUster es una nueva forma de ver las economias nacionales,
regionales, urbanas, e incluso supranacionales*®, dejando entrever nuevas
funciones para las empresas, los poderes publicos y las demds instituciones
que se estdén esforzando para mejorar la productividad.

441 la presencia de clUsteres significa que buena parte de la

Segun Porter
ventaja competitiva se encuentra fuera de la empresa, e incluso fuera del
sector empresarial, aludiendo de ésta manera a la ubicacién empresarial no
sélo como una forma de explotacién, sino también como un factor
estratégico, suponiendo esto, nuevos desafios para la direccion y el liderazgo
organizacional. De ésta forma las empresas tienen un interés tangible en el
entorno donde se sitGan, no sélo por las condiciones econémicamente
favorables sobre tasas de impuestos, condiciones saldriales, o costes fijos,
sino también, porque una empresa puede extraer beneficios de la presencia
de los competidores locales, asi como de las asociaciones comerciales, y los
grupos dominantes de las entidades sociales.*4?

Estas situaciones dardn lugar a nuevas funciones para el Estado,
influenciando la retirada de obstéculos al crecimiento, mejorando los
clusteres existentes y propiciando el surgimiento de otros, como prioridad
microeconémica, ya que las formaciones de clUsteres constituyen en motor
de las exportaciones y un atractivo para las inversiones extranjeras.

Oftro factor de importancia en la formacién de clusteres son las nuevas
formas de didlogo generadas entre las empresas integrantes de la

agrupacién, los organismos puUblicos, las instituciones financieras y de

#0 Es el caso de paises fronterizos con culturas similares como la region nérdica (Suecia,
Finlandia, Noruega y Dinamarca) , o Centro América.

4“1 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p.204-205
4421 a5 practicas sociales dominantes son las que estan incorporadas a las estructuras sociales
dominantes. Por estructuras dominantes entiendo los dispositivos de organizaciones e
instituciones cuya logica interna desempeiia un papel estratégico para dar forma a las
practicas sociales y la conciencia social de la sociedad en general”. CASTELLS, Manuel. La
cuidad Informacional. Tecnologias de la informacién, reestructuracion econémica y el
proceso urbano regional. p. 490
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formacién e investigacién, dando origen a nuevas dindmicas de

cooperacién.

Los requisitos o condiciones para la existencia de un cléster son:

e Generacién de redes de abastecimiento de insumos, productos y
servicios.

e Marco legal propicio para el desarrollo de nuevos negocios
consecuentes con el desarrollo sustentable.

e Desarrollo de capacidades financieras para generar oportunidades
de nuevos negocios que no sélo sea la explotacién de recursos
naturales.

e Desarrollo de conocimientos y capacidades tecnolégicas criticas en
negocios no necesariamente relacionados con los procesos
extractivos.

e Generacién de redes de conocimiento a nivel mundial.

e Respaldo del gobierno central, regional y municipal.

2.4.1 Definicién, origen y alcance de la la formacién empresarial Clister

Diversos autores han propuesto definiciones de lo que constituye un clster,
su funcionamiento, su aporte a la productividad y la competitividad, y las
opciones de politica organizacional y desarrollo industrial que el concepto

permite.

Joseph Ramos**3, define el clister como "una concentracién sectorial y/o

3 Miembro de la CEPAL, (1998).
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geogrdfica de empresas en las mismas actividades o en actividades
estrechamente relacionadas, con importantes y acumulativas economias
externas, de aglomeracién y especializacién -de productores, proveedores y
mano de obra especializada, de servicios anexos especificos al sector- con la

posibilidad de accién conjunta en biusqueda de eficiencia colectiva".

Porter define al cluster, como “un grupo geogrdficamente denso de
empresas e instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto,

unidas por rasgos comunes y complementarias entre si.”4

Los clusteres agrupan a una amplia gama de industrias y ofras entidades
relacionadas que son importantes para competir. Incluyen, por ejemplo, a
proveedores de insumos criticos -como componentes, maquinaria y servicios-
y a proveedores de infraestructura especializada. Con frecuencia, también se
extienden “aguas abajo” -hasta canales y clientes- y lateralmente, hasta
fabricantes de productos complementarios y empresas que operan en

industrias relacionadas por sus habilidades, tecnologias e insumos comunes.

Finalmente, muchos clUsteres incluyen organismos gubernamentales y otfras
instituciones como universidades, agencias encargadas de fijar normas,
centros de estudio, proveedores de capacitacién y asociaciones de comercio
que proveen de enfrenamiento, educacién, informacién, investigacién y
apoyo técnico. Porter agrega que los clUsteres alientan la competencia, la
cooperacién y el vinculo informal entre las empresas y las instituciones
"representando una forma de organizacién sélida, que ofrece ventajas en

términos de eficiencia, eficacia y flexibilidad”.

#4 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 205
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Las definiciones de Porter y Ramos, tomadas en conjunto, enumeran
detalladamente los agentes de los clusteres y destacan las caracteristicas que
los hace importantes en términos de productividad, lo cual se hace explicito

en la siguiente definicién.

Alejandro Salazar**®, define los clisteres como "agrupaciones de agentes
econdmicos, que participan de una manera directa (cadena productiva) o
indirecta (industrias relacionadas y de apoyo), en la creacién de bienes
finales. Los clisteres son fdbricas de competitividad, pues tienen fres

caracteristicas:

e Al estar organizadas alrededor de clientes y usos finales, enfocan mejor
las necesidades de los clientes que son el corazén de la ventaja
competitiva.

e Crean mercados mds eficientes y menores costos transnacionales (Ej.,
costos de busqueda) para todos los jugadores del cluster y por ello
dinamizan la productividad.

e Son centros de innovacién, simultdneamente por la extrema rivalidad
que se da en algunas dreas y por la cooperacion fluida que se da en

otras".

Con respecto a la politica de apoyo a las pequefas empresas, Rustam
Lalkaka**, relieva la importancia de hacerlo a través de clusteres, los cuales
constituyen el objeto o campo de trabajo de los programas de apoyo.
Entendiéndose estos clisteres como "la agrupacién espontédnea (a veces

deliberada) de grupos de empresarios en espacios geogrdficos cercanos, con

45 Asesor del Ministerio de Comercio Exterior de Colombia (1999).
46 Consejero de las Naciones Unidas,(1998).
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el proposito de acometer esfuerzos colectivos para elevar y mantener la
competitividad. Las pequefas empresas se benefician de las economias
externas locales y la especializacion flexible. Se benefician ademds, por los
centros de servicios privados y publicos de; disefio, calidad, consultoria,

crédito, mercadeo y otras necesidades colectivas.

Matriz de caracteristicas de formacién de clusteres

Factores Descripciones

e Urbano

e Regional

e Nacional

e Supranacional

Dimensién geogréfica

Dependen de la profundidad y complejidad,

pudiendo comprender:

e Empresas de productos o servicios finales.

Formas adoptadas e Proveedores de materiales, componentes,
maquinaria y servicios especializados.

e Instituciones financieras.

e Empresas de sectores afines.

Suelen infegrarse empresas que constituyen

eslabones posteriores de la cadena:

o Distribuidores.

e Clientes.

e Fabricantes de productos complementarios.

Integracién e Proveedores de infraestructura.

e Instituciones pUblicas y privadas que facilitan
formacién, informacién, investigacién y apoyo
técnico especializado.

o Institutos de normalizacién.

e Organismos gubernamentales.

En muchos clisteres estdn incorporados:
Incorporacion e Asociaciones comerciales.
e  Organismos colectivos de carécter privado.

Previo al uso del término clister, se utilizd la expresién distrito industrial, de
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amplia utilizacién en la literatura europea.*’

Un distrito industrial es una organizacién de la produccién con las siguientes

caracteristicas: *48

e Un conglomerado de empresas, principalmente pequefias y medianas
concentradas geograficamente y especializadas sectorialmente.

e Un conjunto de encadenamiento hacia adelante y hacia atrés entre los
agentes econémicos con base en el intercambio de bienes, informacién y
personas a través de los mercados o por fuera de ellos.

e Las relaciones de los agentes econdémicos obedecen a un cédigo de
conducta, a veces explicito pero a menudo implicito, como resultado del
medio social y la cultura predominante.

e El apoyo al conglomerado de instituciones de cardcter privado y publico.

Estas caracteristicas se entienden como propias de los clusteres con la
particularidad de que hace énfasis en los aspectos culturales y sociales, que
son factores determinantes en la confianza que debe existir entre los agentes
del cluster para establecer una cooperacién intensa, sin la cual, sélo
existirian concentraciones geogrdficas de empresas sin mayores beneficios.
Con confianza y colaboracién entre los agentes econémicos, podrian
desarrollarse en el conglomerado de empresas hechos como la divisién del

trabajo y especializacién entre las empresas con modalidades como la

#7 Como lo sefiala Hubert Schmitz (1995), del Instituto de Estudios de Desarrollo de la Universidad de
Sussex en Inglaterra, el término distrito industrial fue utilizado por primera vez por Alfred Marshall en el
afio 1920, al sefialar las economias que surgen de la concentracion de industrias especializadas en una
determinada localidad. El mismo Schmitz sefiala que el concepto marshalliano distrito industrial fue
retomado por el economista Becattini al analizar la organizacion industrial de las regiones de Italia de
Tuscani, Emilia Romagna y regiones vecinas, dando origen a lo que ahora se conoce como el modelo de
la "tercera Italia". Becattini definid distrito industrial como una entidad socioterritorial caracterizada por
la presencia de tanto una comunidad de personas como una poblacion de empresas, que tienden a unirse.

48 RABELOTTI, (1995).
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subcontratacién, provision de productos especializados, aumento de
proveedores de materias primas y componentes, aumento de proveedores de
magquinaria nueva o de segundo uso, aumento de proveedores de partes, el
surgimiento de agentes comerciales que venden en mercados distantes ya
sean nacionales o externos, el aumento de productores especializados de
servicios técnicos, financieros y contables, la formacién de asociaciones para
proveer servicios y representar a los miembros, surgimientos de medios para
compartir informacién tales como boletines o pequefios periédicos,
cofinanciacién de institutos técnicos y de capacitacién, organizacién de

eventos como ferias, etc.

Las posibles relaciones internas que se acaban de describir, constituyen
alianzas estratégicas entre los actores del clister que pueden ser de
naturaleza formal o informal. Como consecuencia de estos desarrollos se
aumenta la eficiencia de las empresas, pues a la eficiencia interna de cada
empresa se suma la eficiencia colectiva del clster. La eficiencia colectiva
puede ser pasiva y activa. La pasiva es el resultado de las economias
externas propias de la concentracién geogréfica y sectorial de las empresas,
y la activa de las alianzas estratégicas, formales e informales, producto de la

voluntad manifiesta de las organizaciones pertenecientes al clUster.

La variable territorial estd asociada a los clisteres como factor de
fortalecimiento, variados autores atribuyen ésta variable fterritorial al
desarrollo de la industria asociada en un contexto local, para actuar
estratégicamente en sectores empresariales de la misma actividad, regulando

los desequilibrios regionales y potenciando la descentralizacién.
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? en el incremento

La importancia de los clUsteres, radica en su incidencia*
de la productividad y en la competitividad de las organizaciones, influyendo
directamente en el desarrollo industrial de una nacién, regién o localidad.

De manera que, la formacién de clisteres alienta la competencia, la

cooperacién y el vinculo formal e informal*® entre las empresas y otras

instituciones de variadas indoles.

Los clUsteres, estdn constituidos en su mayoria por PYMEs que “pueden
interconectar de manera eficiente a toda la base de “conocimiento creado”
por instituciones como son las universidades, los centros de investigacién,

etc., que conforman uno de los pilares mas fuertes del clister” !

“Los diferentes gobiernos pueden promover a los clister en diferentes
caminos tanto directa como indirectamente, las politicas clUster estan
estrechamente relacionadas a las politicas de desarrollo regional y pueden

ayudar a reducir los desequilibrios regionales” .#*?

“La presencia de estos conglomerados industriales interconectados en una
misma drea geogrdfica genera externalidades positivas especialmente en
términos de conocimiento, reduce fallos de coordinacién y genera

Uster” 453

economfas de escala en el dmbito del ¢

491 as PYMEs constituyen el sector empresarial mas extendido a nivel mundial.
430 A través de: redes informales (relaciones de mercado); redes de produccion; redes de
empresas (no jerarquicas); y redes de transferencia (informacion, conocimiento, tecnologia,
etc).
IVILLAREAL, René. América Latina Frente al Reto de la Competitividad: Crecimiento
con Innovacion. Numero 4/ Septiembre-diciembre 2002.
http://www.campus-oei.org/revistactsi/numero4/alatina.htm
45211

Ibid.
433 BITRAN, Eduardo. Crecimiento e Innovacién en Chile. Numero 4/ Septiembre -
Diciembre 2002. Estudios http://www.campus-oei.org/revistactsi/numero4/chile.htm

312



Matriz de identificacién de clUsteres

Fases Descripciones y desarrollos

e La identificacién puede surgir desde una gran
1. Inicial empresa o una concentracién de empresas
similares, observando los niveles superiores e
inferiores de la cadena en forma vertical

e |dentificacién de sectores que pasan por

Cadenas de cooperacién S .
canales similares o que producen bienes o

horizontal ST
servicios similares.
e Se pueden identificar en funcién al empleo de
Cadenas horizontales tecnologia o materiales especializados
adicionales similares, o en funcién de otros nexos de

relacién correspondientes a la oferta.

Identificacion de los sectores y empresas que
forman parte del cluster, proporcionandole
conocimientos, tecnologias, informacién,
capital o infraestructura especializada.

e |dentificacién de los organismos a los cuales
estén integrados los miembros del clUster.

2. Sectores y empresas

|dentificacién de los érganos administrativos y

3. Agentes de ofros cuerpos normativos que influyen
administracién significativamente en los componentes del
cltster.

Los diferentes tipos de clUsteres se presentan en muchos sectores, en
mercados grandes o pequefos, e incluso en algunas actividades
empresariales locales, como restaurantes, concesionarios de automéviles y
tiendas de antigiedades. Se presentan en economias avanzadas y en vias de

desarrollo, en dreas rurales y urbanas, y en diferentes niveles geogréficos.
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454 |as fronteras de los clUsteres raramente encajan bien en los

Segun Porter
sistemas tradicionales de clasificacion de las actividades econdmicas, las
cuales no incluyen importantes agentes institucionales y tampoco captan las
relaciones existentes entre los diferentes sectores. La composicién de los
clusteres suele incluir una serie de sectores productivos y comerciales de
distinta indole, clasificéndose habitualmente en categorias diferentes.*>°
Pudiendo incluirse actividades tradicionales y actividades de alta tecnologia,
por lo tanto los clsteres representan una forma diferente de organizar los

datos econémicos y de observar la economia.

La diversidad de formaciones de clUsteres, también determinan su variacién
en tamafo, amplitud y desarrollo. Algunos estdn compuestos por empresas
micro, pequefas y de medianas dimensiones, en cambio otros se forman por
la participacién de grandes empresas y pequefias empresas. Algunos
establecen relaciones con universidades*® investigadoras, mientras otras
formaciones no poseen vinculos concretos o importantes. Estas diferencias en
la naturaleza de los clisteres se corresponden con las diferencias en la
estructura de los sectores que los componen. Los clUsteres més desarrollados
poseen un conjunto de proveedores mds amplios y especializados, una
gama de sectores afines mds dilatados y un conjunto mdés extenso de
instituciones auxiliares.

Otro factor importante es el cambiante perimetro del clister, ya que estas

agrupaciones evolucionan constantemente en la medida que aparecen

#* PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 208

433 Un ejemplo de ésta situacion, la constituyen los clusteres del vino Chileno. En la Sexta
region (Colchagua) los vifiedos proporcionan una ruta turistica de museos, hoteleria y
restaurantes, ademas de un tren especializado que realiza la “ruta del vino”, mostrando
geografia, historia y comercio del lugar.

43¢ Estas relaciones se pueden establecer por diversos motivos, en algunos casos se presenta
por creacion de I+D asociado, y en otros casos, el vinculo con la universidad se produce al ser
empresas de nueva creacion asesoradas desde la universidad como star-up.
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nuevos empresas y sectores, pudiendo los sectores establecidos contraerse o
decaer, y las instituciones pueden desarrollarse o cambiar. La extensién del
cluster puede ser igualmente indefinida que la extensiéon del mercado,
credndose nuevos vinculos, nuevos sectores o nuevas alteraciones en el
mercado de productos de las anteriores situaciones. Los cambios de las leyes
y reglamentos también pueden modificar las fronteras de los clusteres,

ejemplo de ellos han sido las telecomunicaciones*’ y el transporte.

La definicién de un clister presenta diversas formaciones, dependiendo de
las ubicaciones, y de los segmentos en los cuales compitan, asi como de las
estrategias emprendidas por las organizaciones pertenecientes a la
colaboracién. %8

El fenémeno econdémico de los clisteres tiene que ver la naturaleza de la
competencia y las fuentes de ventaja competitiva. Existen clUsteres mas
amplios que los sectores, de ésta forma es posible apreciar nuevas
relaciones, complementariedades e influencias indirectas en dmbitos
tecnolégicos, conocimientos prdcticos, informacién, marketing y necesidades
de los clientes, que se extienden entre diversas empresas y sectores. La
generacién de éstas interconexiones son factores esenciales para la

competencia, para la productividad, y para la orientacién y formacién de

empresas de nueva creacién basadas en la innovacién. La mayoria de las

47 yer capitulo uno, en Economia Global (1.3.3)

438 «E] cumulo multimedia del bajo Maniatan, por ejemplo, esta compuesto principalmente
por proveedores de contenido y empresas de sectores afines, como el de la edicion, la radio y
television, y las artes visuales. El cimulo multimedia de la bahia de San Francisco, por el
contrario, contiene muchas empresas productoras de aparatos y programas informaticos, es
decir empresas que proporcionan la tecnologia necesaria”. PORTER, Michael. Ser
competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 211

De éste ejemplo, podemos extraer que la diferencia en la conformacion del cluster multimedia
de San Francisco, puede estar influenciado y fomentado por los sectores y empresas de
Silicon Valley, a través de la cooperacion horizontal (canales similares que producen bienes y
servicios) y las cadenas horizontales adicionales (como suministradores de tecnologia) a
través de instituciones de formacion e investigacion como la Universidad de Standford y el
MIT.

315



organizaciones integrantes de un clUster, no son competidores directos, ya
que suelen atender diferentes segmentos del mercado, sin embargo
comparten muchas necesidades y oportunidades de hacer fuerzas en comin
a limitaciones y obstdculos, asi como al acceso de subvenciones
gubernamentales a través de la colaboracién y la coordinacién de las
actividades.

La dimensién participativa del clister, constituye un foro de didlogo
constructivo y eficaz entre empresas afines y sus proveedores, asi como la
participacién de las autoridades (regionales, nacionales e internacionales) y
otras instituciones colaboradoras en los diferentes dmbitos que influencian la

economia y la sociedad.

2.4.2 Ubicacién y competitividad del Cluster

Segun Porter, la competencia es dindmica y se basa en la innovacién, y en la
busqueda de diferencias estratégicas.**? Estas caracteristicas se basan en las
interrelaciones establecidas con los compradores, los proveedores y ofras
instituciones de colaboracién, sirviendo como medio de mejora en la

eficacia, y para incrementar el ritmo de mejora y de la innovacion.

Bajo esta concepcién dindmica de la competencia, la ubicacién es un factor
de influencia sobre la ventaja competitiva por sus efectos sobre la
productividad, y en especial sobre el crecimiento o prosperidad de la

produccién, entendiendo que:

e “la productividad es el valor creado por el dia de trabajo y por unidad

de capital o de recursos materiales empleados.

49 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 215
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e La prosperidad depende de la productividad con que se emplean y se
mejoran los factores de una ubicacién concreta.

e La productividad y la prosperidad (crecimiento) de un lugar no dependen
de los sectores en que compiten las empresas en él situadas, sino de

cémo es la forma en que compiten”.#°

Por lo tanto, la prosperidad de un lugar depende de la productividad de las
actividades elegidas por las empresas radicadas en él.

Las empresas nacionales y extranjeras contribuyen a la prosperidad de un
lugar, en funcién de la productividad de las actividades que llevan a cabo,
considerando ademds, que la competencia entre ambos tipos de empresas

ejerce presién para mejorar la productividad.

La cultura empresarial y la eficacia productiva con que compitan las
empresas en una ubicacién, estard marcadamente influida por la calidad del
entorno econémico, el cual puede presentar dificultades y obstdculos donde

las organizaciones:*®!

e No pueden emplear avanzadas técnicas de logistica, si no existe una
infraestructura de transporte de calidad.

e No pueden competir empleando estrategias basadas en prestaciéon de
servicios exclusivos, si encuentran escasez de personal bien preparado
para contratar.

e No pueden operar eficientemente, si tienen que realizar innumerables
gestiones y tramitaciones burocrdticas con funcionarios de la

Administracién, o si estdn ubicadas en un lugar en el que el sistema

40 pPORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 215
! Ibid. p. 216
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judicial es inoperante e injusto, no resolviendo los pleitos en tiempos
definidos o es demasiado influenciable.

e No pueden planificar, ni proyectar competencias y estrategias, si la
economia es inestable y los tipos de intereses son variables dependiendo

de la elevada inflacién.

Todas estas situaciones desgastan a las organizaciones, haciendo consumir
sus recursos y tiempo, lo cual no contribuye a mejorar la competencia
empresarial y ofrecer un mejor valor al cliente.

De ésta forma, los efectos que poseen aspectos del entorno econémico, tales
como: la red de transportes, los impuestos, el sistema judicial, son dreas de
influencia del sistema econémico (&reas horizontales), que pueden limitar y
obstaculizar las economias en desarrollo. Para los clusteres, los aspectos mds
decisivos del entorno econémico, son frecuentemente los pertenecientes a los
propios aspectos que configuran la agrupacién como fuentes de ventaja

competitiva encontradas en el lugar de ubicacién.

Contexto para la
estrategia y la
rivalidad empresarial

t

Contexto Interno

Un contexto local que
d f ta formas ad | I
de inversiéon y mejora continua.

Condiciones de «

- Condiciones de
los factores

. .. la demanda
Competencia enérgica entre
los competidores locales

: Y
T > Sectores afines 4

y auxiliares
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Figura 25.2.4.2 Fuentes de ventaja competitiva de una ubicacién

462

Porter presenta un modelo que identifica cuatro fuentes de interaccién para

el desarrollo de ventajas competitivas en una ubicacién, el modelo se

compone de:*?

e El contexto para la estrategia y rivalidad de las empresas. Se refiere a las

reglas, incentivos y normas que rigen el tipo y la intensidad de la

rivalidad interior.¢* Este contexto se desglosa en dos dimensiones

primarias:

Entrono de inversién: Estabilidad macroeconémica y politicas
macroecondmicas en las que se incluyen la estructura del sistema
fiscal, el sistema de gobierno de las sociedades mercantiles, las
normas de mercado laboral que fomenten el perfeccionamiento de
los trabajadores, y las reglas de propiedad intelectual y su puesta en
prdctica, entre otras.

Politicas gubernamentales: Apertura al comercio exterior y a la
inversién extranjera, presencia de empresas puUblicas, reglas de

concesiéon de licencias, politicas antimonopolistas, grado de

42 1bid. p. 217

43 1bid. p. 217

464 En las economias con bajo nivel de productividad existe poca rivalidad, y la competencia
se presenta a través de las importaciones, mientras los rivales nacionales suelen imitarse. De
ésta forma, la variable competitiva esta basada en el precio, y las empresas buscan reducir sus
costes a través de reducciones de salarios. Esta competencia se caracteriza por una inversion

minima.

La evolucion hacia una economia mas avanzada requiere el desarrollo de una rivalidad
vigorosa, la cual debe mejorar la eficiencia en la produccion y en la prestacion de servicios.
También la rivalidad puede centrarse en la diferenciacion, pasando de la imitacion a la
innovacion y la inversion en conocimientos y tecnologia. La presencia de clusteres dentro de
una economia genera una funcion esencial en esta transicion. Ibid. p. 218
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influencia de corrupcién, entre otras, determinaran la intensidad de

la rivalidad interior.

Condiciones de la demanda. Las condiciones de la demanda de un pais
determinan la posibilidad de que sus empresas pasen de ofrecer
productos y servicios de imitacién y baja calidad, a basar su oferta en la
diferenciaciéon. La presencia o aparicidon de clientes avanzados y
exigentes en el mercado nacional, obliga a las empresas a mejorar y les
permite visualizar las necesidades existentes, asi como, las oportunidades
que generan las nuevas necesidades, pudiendo apreciarse nuevos

segmentos de mercado en los cuales es posible diferenciarse.*®

Condiciones de los factores. Se refiere a la cantidad y coste en factores
como: recursos naturales; recursos humanos; recursos de capital,
infraestructura material y administrativa; infraestructura de informacion;
infraestructura cientifica y tecnolégica, los cuales determinardn la calidad

y especializacién de los factores.

Sectores afines y auxiliares. Se establecen a través de la presencia de
proveedores locales capacitados, asi como de sectores afines o

complementadores competitivos.

2.4.3 Cléster y ventaja competitiva

465 «“En una economia mundial, la calidad de la demanda interna importa mucho més que su
dimension. Los clusteres de sectores conexos desempefian una funcién esencial en la
determinacion de las condiciones de la demanda”. Ibid. p. 218

320



Los clUsteres afectan a la competencia en tres aspectos fundamentales:*¢

e Incrementan la productividad de las empresas o sectores que los
integran.

e Incrementan su capacidad de innovar y con ello su capacidad de
aumentar la productividad.

e FEstimulan la creaciéon de nuevas empresas, lo cual fortalece la

innovacién y expande los limites del clUster.

Bajo esta identificacién de factores que influyen en la competencia, “un
cluster pude definirse como un sistema de empresas e instituciones

interconectadas cuyo valor global es mayor que la suma de sus partes”.*¢’

Por lo tanto, los tres efectos positivos que ejercen los clisteres sobre la
competencia, dependen directa o indirectamente, de las relaciones vy
comunicaciones personales, asi como de las interacciones entre redes de
personas e instituciones, siendo éstas dependientes de los sistemas formales

e informales de organizacién y cultura.

Las acciones y efectos de los clsteres en el incremento de la productividad

es posible identificarlos a través de:

1. El efecto en la productividad. Se compone por el acceso a: los recursos
materiales y humanos; a la informacién; la complementariedad; las
instituciones y los bienes publicos; y los incentivos y medicién del

rendimiento.

4 Tbid. p. 219
7 Ibid. p. 219
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e Acceso a recursos materiales y humanos especializados:*® la

conformacién de un clister puede facilitar o reducir los costes en el
acceso a los recursos especializados, en comparacién con la
alternativa de integraciéon vertical de las actividades y las alianzas
formales con otras empresas, asi como a la importacién de esos
recursos desde lugares distantes. Los clUsteres pueden representar
una forma més eficiente para reunir los recursos si hay proveedores

locales competitivos.

o Recursos materiales: El aprovisionamiento local tiene unos costes
inferiores en comparacién con los proveedores lejanos. Las
ventajas se manifiestan al reducirse al minimo las existencias
necesarias, elimindndose los costes de almacenamiento y los
refrasos de las importaciones. El aprovisionamiento local facilita
la comunicacién, reduce los costes de las adaptaciones, y facilita
la prestacién de servicios auxiliares. Si los proveedores locales
no satisfacen las demandas, es posibles recurrir a ofertas
externas. La presencia de un clUster permite reducir los costes de
importacién de recursos, ya que los proveedores externos
pueden ajustar los precios y emplear medios de entrega mds
eficientes, estas situaciones es posible encontrarlas al presentar
un interés real en la penetracién a un nuevo mercado.

o Recursos humanos especializados: los clisteres rednen una
cantidad de personas capacitadas e idéneas para desempenar
sus labores, el acceso a la formacién e investigacion local de las

instituciones asociadas que colaboran en el clUster permite la

68 Ibid. p. 220-222
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retroalimentacién del conocimiento y la adecuacién a las

necesidades de profesionales.

la falta de proveedores locales (en materiales y recursos humanos)
capacitados reduce las ventajas del cluster. Si los proveedores competitivos u
ofras instituciones estan ubicadas en ofro lugar, es posible generar alianzas
formales con proveedores lejanos. No obstante, las ventajas inherentes a los
clusteres fomentan e impulsan la entrada de nuevos proveedores a las

inversiones de proveedores lejanos en el entorno local.*?

e Acceso a la informacién: al interior de un clUster se reGne una gran
cantidad de informacién especializada, siendo ésta de facil y rapido
acceso ya que se produce en las empresas e instituciones que lo
componen. Uno de los aspectos mds importantes se relaciona con las
ventajas de los clUsteres en la disponibilidad de informacién de nuevos
negocios, ya que muchos clientes forman parte del cluster y los
integrantes de éste, comparten informacién y colaboran en el desarrollo

de estrategias y gestiéon para emprender nuevos negocios.

e Complementariedad: los clusteres no sélo aumentan la productividad a
través de la adquisicion y conjuncidon de recursos, también se
incrementan a través de la complementariedad entre los sistemas de
actividades de los participantes. Las formas mds evidentes de
complementariedad se conforman en torno al desarrollo de productos y

servicios, asi como a las dreas de disefio, logistica y postventa.*’® La

49 Existen muchos ejemplos de ésta situacion en la produccion de bienes materiales, como es
el caso del sector automotriz, sin embargo, en las instituciones de formacion e investigacion
pueden recurrir a la especializacion de conocimientos a través de programas de formaciéon con
centros extranjeros.

470 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 223
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coordinacién y las exigencias internas que se producen en los
componentes del clUster, producto de la coincidencia espacial, mejoran
sustancialmente su calidad y eficiencia general.*’! La ubicacién comin
aumenta las vinculaciones y la coordinacién permanente, con menor
esfuerzo y mayor flexibilidad.

El marketing asociado es otra forma de complementariedad que permite
incrementar la eficiencia en la promocién de las actividades realizadas
por el cluster, como: realizacién de ferias, publicaciones especializadas,
organizacién de delegaciones*’?, etc., mejorando la imagen y reputacién
de una ubicacién en un campo determinado, lo que incrementard las
posibilidades de que los compradores consideren conveniente recurrir a
un proveedor radicado alli, lo que significa que un agente del cluster al
acceder a ofro mercado, indirectamente influird en la participacién de
los demds agentes del conglomerado.

Otras relaciones de complementariedad son las que permiten una mayor
y eficiente coordinacién entre las actividades de los agentes, éstas se
determinan a través del mejoramiento de algunas dreas estratégicas del
cluster, para conseguir un aumento considerable en la mejora de la

productividad.

e Acceso a las instituciones y a los bienes publicos: la fuerza e importancia
que puede ejercer un clUster es indudablemente superior al de una sola
empresa, mds aln si consideramos que la mayoria de éstas pertenecen
al sector de las PYMEs. El cluster puede beneficiarse de maultiples

ventajas en la cofinanciacién de sus actividades con bienes estatales.

47 L as actividades sinérgicas obligan a mejorar las funciones y ser mas eficiente en el sistema
de actividades creadoras de valor.

472 De ésta forma es posible organizar visitas de compradores o inversores a numerosas
empresas al mismo tiempo. PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y
conclusiones. p. 223
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Algunos de estos pueden ser infraestructuras especiales, programas
educativos, informacién, colaboracién con instituciones gubernamentales
para el fomento de la cooperacién en 14D, etc.*’? Ademds, es posible la
captaciéon de inversién y capacitacién extranjera a través de los

convenios entre naciones.

e Incentivos y medicién del rendimiento: el creciente incentivo interno en
los clusteres estimula a las empresas a alcanzar una alta productividad.
La rivalidad entre los competidores locales ejerce fuertes efectos de
estimulacién, debido a la facilidad para establecer comparaciones al
poseer similares circunstancias en costes de mano de obra, impuestos,
costes energéticos, acceso al mercado local, etc., lo que fomenta la
competencia, entre ofros dmbitos, en las estrategias de diferenciacién
de; productos, servicios, planificacién y gestién. El deseo de obtener
buena reputacion en la colectividad empresarial, motiva a las empresas
a infentar superar a las demds.

La medicién del rendimiento de las actividades internas de las empresas,
ocurre al encontrar funciones similares, de ésta forma, los directivos
tienen mds oportunidades de comparar los costes internos de una
actividad con los de su subcontratacién. Las instituciones financieras a su

vez, alcanzan mayores niveles de conocimiento sobre las empresas, de

473 1 a importancia gubernamental en la politica de fortalecimiento para las PYMEs es
esencial para desarrollar la innovacion en la producciéon empresarial. Estas politicas se
orientan a favorecer las relaciones, la cooperacion y el estimulo a una participacion de todas
las esferas que fortalecen la economia y produccion de un pais, y en especial el sector de las
PYMEs, quienes son el sector mas necesitado de colaboracion y alianza para generar un
sistema de innovacion.

“B. A. Lundvall define el Sistema de Innovacion como “(...) los elementos y las relaciones
que interactuan en la produccion, difusion y uso de conocimientos nuevos y econdmicamente
utiles (...)"., citado por VALENT]I, Pablo. La Sociedad de la Informacién en América Latina y
el Caribe: TICs y un nuevo Marco Institucional. Numero 2 / Enero - Abril 2002 Articulos.
WWwWw.campus-oei.org/revistactsi/numero2/valenti.htm
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ésta forma, es posible disponer de mayores facilidades en financiaciones

colectivas e individuales.

Las ventajas de productividad de los clusteres entrafan variados
beneficios publicos que dependen de la proximidad fisica (gobiernos
regionales), del contacto personal, y de unas relaciones estrechas con los
organismos reguladores de cooperacién como son los agentes del
sistema pafs.

Asl también, la ubicacion de centros de [+D, fabricacién de
componentes, montaje, marketing, servicio al cliente, y otras actividades
asociadas facilitan la eficiencia interna en el aprovisionamiento y flujo de

informacién y conocimientos, reforzada por la complementariedad.

Los clusteres y la innovacién. Las ventajas relacionadas a la innovacién y
al crecimiento de la productividad, se presentan a través del acceso a las
nuevas necesidades de los clientes, asi como, de aquellas necesidades
que no son nuevas, pero que los integrantes del clUster se benefician de
los conocimientos asociados que pueden capitalizar de ellas, de ésta
forma, es posible captar las nuevas tendencias mas rdpidamente que los
competidores aislados.

Las ventajas potenciales se establecen a través de la identificacién de las
necesidades y la oportunidad asociada de innovar. Estas situaciones se
ven potenciadas por la flexibilidad y capacidad de actuar rapidamente
en funcién de estas percepciones, gracias a la confianza establecida por
lo colaboracién y cooperacién constante. El acceso a percibir nuevas
posibilidades en tecnologia, produccién o comercializacién ofrece
mejores alternativas de crear nuevas lineas de productos, nuevos

procesos o nuevos modelos de gestién.
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Los proveedores locales suelen colaborar en las acciones y procesos de
innovacién, de ésta forma sus recursos pueden satisfacer mejor los

requisitos del conjunto de empresas.

“La competencia y la colaboracién para el desarrollo de la innovacién*’#
pueden coexistir porque se dan en diferentes dimensiones y entre
diferentes participantes; de éste modo la cooperacién en ciertas
dimensiones ayuda a mantener una adecuada competencia entre

ofras”.*7®

3. Clusteres y las empresas de nueva creacién.*’¢ La propia existencia de
un cltster indica la iniciativa de creacién de nuevas oportunidades. Las
personas que forman parte de los clUsteres advierten con mayor facilidad
las carencias existentes en productos, servicios o proveedores. Este
conocimiento impulsa a los emprendedores a crear nuevas empresas
orientadas a satisfacer las nuevas necesidades identificadas. Las barreras
de entrada se presentan mds bajas porque existe la posibilidad de
encontrar los recursos materiales y humanos con mayor facilidad. La

participacién e integracién de las empresas de nueva creaciéon local al

474 “Es sabido que a la innovacién se le atribuye una importancia creciente en el
desarrollo de las economias modernas. La actual orientacién en los debates relacionados
con la innovacién y el desarrollo evidencian el pasaje de una visién de tipo exdégeno a
una de tipo endégeno. Un enfoque exégeno entiende que la innovacién tiene su origen
en los conocimientos cientificos bdsicos o aplicados y que a través de una secuencia
lineal éstos van conduciendo a su utilizaciéon por parte de las empresas y a su
introduccién en los mercados. Las empresas aparecen como uno de los Gltimos eslabones
de esta cadena. En el enfoque endégeno, las actividades que conducen a la innovacién
se ven afectadas por una multiplicidad de acciones y actores que intervienen poniendo el
acento en el potencial que representan las empresas en el estimulo a la creacién e
identificacién de esos conocimientos”. VALENTI, Pablo. La Sociedad de la Informacién en
América Latina y el Caribe: TICs y un nuevo Marco Institucional, Ndmero 2 / Enero - Abril
2002. Articulos. www.campus-oei.org/revistactsi/numero2/valenti.htm

475 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 229

476 Ibid. p. 230-231
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clister es una accién natural, ya que su oferta cubre las necesidades
existentes.

Las ventajas de un clUster en la formacién de nuevas empresas*’’
pueden determinar una aceleracién del proceso de innovacién, lo que

permite una mayor amplitud y profundidad de sus competencias

aumentando sus ventajas.

2.4.4 La funcidn del Estado

La funcién del Estado en el desarrollo de las politicas econémicas para

fortalecer los clUsteres, pueden identificarse a través de cinco funciones:*’

1. La funcién mds fundamental del Estado en la economia, es alcanzar la
estabilidad macroecondémica y politica, a través de: las instituciones de
gobierno estables; una estructura bdsica econémica permanente; y una
politica macroeconémica sélida en la que se promuevan las finanzas
publicas prudentes y una inflacién baja.

2. El Estado como segunda funcién econémica, debe mejorar la capacidad
microeconémica general del pais, aumentando la eficiencia y calidad de
los factores incidentes en la competitividad de las empresas, tales como:
educacién profesional y técnica, adecuada infraestructura material e
informacién econdémica exacta y puntual a fravés de sus organismos
pUblicos (carteras ministeriales, Banco Central, etc.).

3. La tercera funcién consiste en establecer reglas e incentivos
microecondémicos generales que rijan la competencia y que fomenten el

crecimiento de la productividad a través de: politicas de competencia

477 Estas modalidades de cooperacion pueden establecerse a través de spinn-off y star-up.
478 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 250-252
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sistema fiscal y leyes de propiedad intelectual e industrial que potencien
la investigacién; sistema juridico; leyes de proteccién al consumidor;
promocién de la innovacién a través de instituciones gubernamentales y
privadas, efc.

4. Lla cuarta funcién es facilitar el desarrollo y la mejora de los clisteres a
través de politicas de modernizaciéon. Las politicas publicas afectan las
oportunidades de mejorar las actividades de los clUsteres, determinando
las etapas de competencia, desde aquellas relacionadas con los precios
hasta la diferenciaciéon. Simultdéneamente, buena parte de las ventajas de
productividad e innovacién de éstos, se basan en influencias directas e
indirectas, y los efectos externos que implican a los organismos publicos.

5. La ¢ltima funciéon del Estado en la economia se orienta al desarrollo y
ejecucién de un programa de actuacién o proceso de cambio positivo,
distinto, y a largo plazo que movilice a: la Administracién, a las
empresas, a las instituciones y a los ciudadanos en la mejora del entorno
econdmico general, y al conjunto de aglomeraciones empresariales

nacionales.

Los procesos de modernizacién deben involucrar a todos los grupos de
interesados, abarcando las condiciones generales que afectan a todos los
sectores, regiones y ciudades sin que afecte en su desarrollo las politicas que

se generan en los cambios de gobierno.*”’

479 «E] enfoque del desarrollo econémico basado en ciimulos se confunde en ocasiones con la
politica sectorial. (...) La politica sectorial se basa en una concepcion de la competencia
internacional (o, en términos mas generales, la competencia entre zonas) segun la cual unos
sectores ofrecen mayores perspectivas de creacion de riqueza que otros. Consecuentemente,
es necesario ayudar a los sectores deseables, es decir, a los que crecen o a los que emplean
alta tecnologia. Para la politica sectorial, la ventaja competitiva esta determinada en gran
medida por los rendimientos crecientes de la escala. Teniendo en cuenta la importancia de la
escala, los Estados han de alimentar a los sectores prioritarios nacientes hasta que alcancen
una masa critica, mediante subvenciones, eliminando la competencia interna <<destructiva>>
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Figura 26.2.4.4 Influencia de los poder publicos en la mejora de los closteres*°

La influencia del Estado en la mejora de los clUsteres a través de los poderes

publicos, se manifiesta en las siguientes condiciones:*®'

0 <<dispendiosa>>, protegiendo selectivamente a esos sectores de las importaciones y
limitando la inversion extranjera.

(...) La teoria de los cimulos no pude ser mas diferente. Se funda en una concepcion de la
competencia entre las empresas y las zonas mas amplia y mas dinamica, basada en el
crecimiento de la productividad. Las interconexiones y las influencias indirectas que se
producen en el interior de un cimulo suelen ser mas importantes para el crecimiento de la
productividad que la escala de empresas individuales.

Todos los cimulos pueden ser deseables, todos pueden contribuir a la prosperidad. En vez de
recomendar la exclusion de las empresas extranjeras, la teoria de los caimulos exige que se las
acoja de buen grado. Las empresas extranjeras amplian los efectos externos que inciden en el
cimulo y mejoran la productividad, y sus actividades en el pais contribuyen directamente a
clevar el nivel nacional de empleo y de inversion. En vez de defender el bloqueo a las
importaciones, la teoria de los cumulos afirma que es necesario abrir el mercado interior a
importaciones que fomenten la eficiencia, permitan obtener los suministros necesarios,
mejoren las condiciones de la demanda interior y estimulen la rivalidad”. PORTER, Michael.
Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 253-254

80 1bid. p. 257

1 1bid. p. 257
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e Condiciones de los factores. Crear programas especializados de
formacién; organizar proyectos de investigacién universitaria local sobre
tecnologias relacionadas con las actividades del cluster; apoyar la
captacién y documentaciéon de la informacién especifica del cluster;
mejorar las infraestructuras especializadas de transporte y comunicacién,
entre otras.

e Condiciones de la demanda. Dictaminar normas oficiales sencillas vy
favorecedoras o la innovacién, con la finalidad de reducir la
incertidumbre juridica; fomento de la modernizacién y estimular una
rdpida adopcién de ésta; patrocinar servicios independientes de
verificacién; actuar como comprador exigente de los productos y
servicios del cluster.

e Sectores afines y auxiliares. Patrocinar foros en los que se retnan los
miembros del clUster; fomentar los esfuerzos por atraer a proveedores de
productos y servicios de ofros lugares; crear en beneficio del clister

zonas francas, parques industriales o parques de proveedores.

Recogida y difusién de
informacién econémica

t

Desarrollo Fomento a la
de factores exportacion

avanzados y ‘
especializados

” ~

Politica cientifica Reforma de
y tecnolégica normas

\ 4

Atraccién de inversiones
extranjeras directas

Figura 27.2.4.4 Relaciones entre clsteres y politica econémica*®?

2 1bid. p. 259
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2.4.4.1 Planteamiento de participacién del Estado a través del
Modelo de Sistema Pais

Las politicas en materia de competitividad empresarial son fundamentales
para un pais que desea fomentar el desarrollo de las PYMEs, y en general el
sector empresarial a través de la conformacién de clisteres. Estas politicas se
centran en apoyar la creacién de redes de innovadores, es decir en la
creacién de redes de cooperacion entre un grupo de instituciones y empresas
dispuestos a generar, difundir y utilizar nuevos recursos de conocimientos,
con la finalidad de introducirlos en las actividades productivas para fomentar
el desarrollo.

La cooperacién se establece a partir de la planificacién y la definicién de los
distintos aportes que cada organizacién introducird en esta nueva dindmica
de relaciones. Esta politica de participacién supone acciones concretas en
las que: los centros de investigacion aportarén los conocimientos que las
empresas requieran para mejorar sus productos, sus procesos, sus servicios;
los centros tecnolégicos aportardn asistencia técnica, adaptacién de
tecnologia, transferencia de tecnologia y formacién; el gobierno por su parte
aportard estimulos para que las empresas hagan uso de toda la oferta
disponible, creard las legislaciones apropiadas e impulsard los mecanismos
de incentivo para que las empresas innoven, asi como las organizaciones
financieras aporten recursos econémicos, ya que en la situacién particular de

las PYMEs, la carencia de recursos para desarrollar innovaciones es evidente.
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2.4.4.1.1 Factores que inciden en la red de innovadores

La formacién de una red de innovadores es dificil de construir si no existen
factores sociales y culturales apropiados para su realizacién, siendo
fundamental la generacién de nuevas funciones, nuevas estrategias y nuevas
actitudes en las diferentes organizaciones de un pais para provocar un
cambio cultural en la cooperacién institucional y privada.

Las empresas por su parte deben reconocer la necesidad de cambio, e
incorporar estos nuevos conocimientos que se generan externamente a sus
estructuras organizativas, siendo imprescindible la disponibilidad de inversién
en innovacién, disponibilidad para que sus organigramas asuman la
condicién de hacer cosas nuevas, con la resultante de generar cambios en la
cultura empresarial para asumir estas nuevas acciones, y estar en disposicion

de interactuar con sus pares y con otros agentes externos.

Cuando estas condiciones se encuentran incorporadas dentro de una
empresa, estas tienen que encontrar en el Estado una disposiciéon de apoyo
que acomparfie su desarrollo, siendo estas medidas concretamente: apoyo
financiero que permita asumir parte de los riesgos que conlleva innovar y
que la PYME por si sola no puede asumir; disposicién a la inversién en la
creacién de condiciones externas e internas que permitan innovar,
generando capacidad de investigacién, servicios especializados, fuentes de

financiamiento, formacién, etc.*8

El Estodo debe crear las condiciones necesarias para la formacién y

funcionamiento de la red de innovadores, con politicas claras y concretas,

483  ALENTI, Pablo. Nuevos enfoques en el desarrollo de las PYME. Tecnologias e
Instituciones. Niimero 3/Mayo — agosto 2002. Articulos, en www.campus-
oei.org/revista/numero3/artog.htm
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asi como del incentivo y estimulo a las empresas para participar en la
innovacién, dotando de instrumentos, y mecanismos para la innovacién
empresarial, estas condiciones son las que denominan el rol del Estado en el
apoyo al desarrollo y crecimiento de las PYMEs, y el fortalecimiento de los
clusteres que componen.

En ningUn caso “la creacién de las condiciones necesarias” se debe entender
como un Estado paternalista que debe solucionar todos los problemas que
las empresas no son capaces de solucionar, sin duda el concepto de
cooperacién deja en claro que se requiere la paricipacion de todos los

organismos de un pafs para generar el desarrollo.

La importancia de la gestiéon del Estado, también se manifiesta en la politica
de emprender el desarrollo de las PYMEs con una estrategia definida. Una
variable importante a considerar para la elaboracién de ésta estrategia es lo
que Valenti denomina como variable “territorio”.

La importancia del territorio determina el campo de accién en el cual se
establecerdn las politicas de innovacién, agrupando a empresas del mismo
sector que comparten necesidades similares, necesitando una especializacién
comun.

La descentralizacion y la potenciacién local del entorno empresarial, es de
real importancia para un pais que desea emprender politicas de desarrollo
viables, realizables y efectivas. Sin duda esta variable, “el territorio” y su
descentralizacién es una de las mds dificiles de lograr, ya que en ella influyen
muchas otras variables en diferentes dmbitos (geogrdficas, climdticas, de
transporte, efc.), que dificultan la gestién. Es ésta misma razén, la que hace
imprescindible realizar politicas a nivel nacional y local, atendiendo a las
necesidades particulares de las regiones y de los sectores empresariales de

éstas.
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Las necesidades de conocimientos, de servicios, de tecnologia, de
informacién, de estrategias, son sin duda diferentes para cada localidad
territorial, exigiendo por ello repuestas diferentes, més aun si incorporamos
los factores histéricos que le son propios a cada localidad como son; el
desarrollo social y cultural, y la necesidad de competir dentro del contexto
nacional e infernacional. Estos factores indican que las estrategias deben
estar asociadas a una especializacién local de las PYMEs, identificando las
funciones necesarias para cada sector y localidad empresarial.

Si bien las PYMEs necesitan de un entrono nacional en desarrollo vy
competitivo, también necesitan soluciones a su medida para poder crecer e
incrementar su produccién.

Estas variables son esenciales para la conformacién de un sistema pais que
proporcione estrategias especificas a las necesidades de desarrollo de cada
region, adaptdndose a los contextos empresariales, dotdndolos de las
condiciones que les permitan aprender, desarrollarse, evolucionar vy

experimentar, generando el conocimiento necesario para crecer.

“El éxito de una estrategia de desarrollo de las PYMEs implica el refuerzo de
las capacidades internas a las empresas, el relacionamiento entre estas, el
relacionamiento de estas con el ambiente institucional externo, el disefio e
instrumentacién de politicas, pero antes que nada se requiere una
redefinicion del papel del Estado, particularmente de la Gestién Piblica que
serd en Cltima instancia quién deberd crear las condiciones necesarias para

el desarrollo” .48

La capacidad para competir en un mercado globalizado se establece a partir

de los politicas que se generan para crear las condiciones necesarias en el

484 Ibid.
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desarrollo de las PYMEs y su contexto especifico, considerando que la suma

de varias pequefas localidades*®® hacen competitiva a una nacién.

2.4.4.1.2 Capacidad institucional para el desarrollo de las PYMEs

La necesidad de incentivar a la participacién, de integrar a los diferentes
agentes econdémicos y sociales, reconociéndolos como protagonistas de la
construccién de un nuevo modelo, es fundamental para generar cambios

profundos para el desarrollo de las PYMEs en un pais.

El desarrollo estd estrechamente relacionado con dos factores centrales: las
instituciones y la tecnologia.*® La tecnologia ha sido planteada por los
Estados como la base de sus politicas, descuidando en muchos de los casos
los aspectos institucionales que son el motor para generar conocimiento y
aplicar la tecnologia, estableciéndose el problema en la capacidad de
gestionar informacién y el conocimiento.

La adecuada gestién de la informacién a nivel local proporciona las
herramientas y recursos para el desarrollo del conocimiento necesario y
adecuado para las empresas, tanto al interior de éstas como en su entorno
cooperativo. La forma de establecer la integraciéon es desarrollando un
determinado contexto que genere la capacidad de aprendizaje asociado,
destacando las experiencias de los sectores y los resultados que se obtienen
con el desarrollo participativo.

La gestion del conocimiento y la distribucién de la informacién son factores

claves que las instituciones deben ser capaces de fomentar y administrar,

85 1 as pequefias localidades pueden desarrollar sistemas de interrelaciones que terminan por
conformar un micro clister.

486y ALENTI, Pablo. Nuevos enfoques en el desarrollo de las PYME. Tecnologias e
Instituciones. Niimero 3/Mayo — agosto 2002. Articulos, en www.campus-
oei.org/revista/numero3/artog.htm
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siendo el papel de las instituciones el potenciar la transformacién social que

implica innovar y trabajar unidos para el desarrollo de un pafs.

J Sistema Pais

[ Politica de participacién

(instituciones gubernamentales y privadas)

* Nuevas funciones

* Nuevas estrategias
Red de Innovadores jm———— - Nuevas aciftudas

* Generacién de cambio

I cultural
E |
* Incorporar innovacién

* Invertir en iNNOVACION | e———— D'SPOS'C|On de
* Inferacién con pares las Empresas

Rol del Estado

* Territorio

* Ambito local micro

* |dentificacién local
Creacién de * Necesidades particulares
condiciones * Respuestas a condiciones

* Factores para el desarrollo
* Factores de éxito
* Competencia global

Figura 28.2.4.4.1.2 Sistema Pafs.

2.4.5 Funcién de las empresas para el desarrollo de los clusteres

La formacién y existencia de clisteres da a entender que buena parte del
potencial de una empresa para conseguir una ventaja competitiva, tanto en
el dmbito de la eficacia operativa, como en el establecimiento de una

estrategia, se encuentra fuera de la empresa e incluso fuera de su sector.*®’

7 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 260-261
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El acceso a conocimientos asociados, servicios, tecnologias e informacién
especializados suele ser mayor en un clister, incrementdndose la
competencia, la productividad, la flexibilidad y la capacidad de innovacién.

A estas situaciones que sirven de referente para las empresas, la teoria de los
clusteres propone nuevas tareas y funciones para los organizaciones,

definidas a través de:

e Condiciones de los factores. Desarrollar conjuntamente planes de
estudio en formacién profesional, técnica y universitaria; patrocinar®®®
centros de investigacién  universitarios  especializados;  recoger
informacién del clister por medio de asociaciones comerciales;
mantener una estrecha conexién con los proveedores de infraestructura
para satisfacer las necesidades concretas del clUster; organizar cursos
para directivos sobre temas juridicos, de calidad, innovacién, gestién,

etc.

e Condiciones de la demanda. Colaborar con los poderes publicos para
simplificar la normativa y modificarla de manera que promueva la

innovacién; crear institutos locales de verificacién y normalizacién.

e Sectores afines y auxiliares. Crear una asociacién comercial
representativa del clUster; promover mediante acciones individuales vy
colectivas la formacién de proveedores, y la implantacién en la zona de

proveedores fordneos.

488 E] patrocinio establece la participacion del personal de las empresas en los centros
universitarios para intercambiar experiencias, desarrollar innovaciones en conjunto, entregar
informacion, y un sistema de actividades que determinaran la relacién entre los centros de
formacion y las empresas que pertenecen a un cluster.
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Figura 29.2.4.5 Influencias del sector privado en la mejora de los clésteres*®’

Para conseguir estas ventajas competitivas es necesario mantener unas
relaciones permanentes con los organismos puUblicos y con instituciones
como las companias de suministros, los centros docentes y los grupos de
investigacion a través de asociaciones representativas de los participantes del
l0ster”®. En & laci | didl bi [ [ |

clgster®”™. En éstas relaciones, el didlogo abierto y constructivo sustituye las

ventajas sectoriales y el paternalismo estatal.

48 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 262
49 Normalmente éstas representaciones estan formadas por un representante de cada empresa
participante, y un directorio elegido entre éstos.
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La identificaciéon y descripcion de los factores y funciones, que las empresas
desarrollan para la formacién de los clisteres, es posible determinarla en

base a tres puntos fundamentales:

1. La funciéon de las asociaciones comerciales y los organismos

colectivos.*”!

Los importantes factores externos y bienes publicos
implicados en los clUsteres, hacen necesario contar con redes informales
y con asociaciones comerciales, consorcios y otros organismos colectivos
que regulen y distribuyan las financiaciones y ayudas conseguidas, asf
como, la direccién y gestién para postulaciones, manteniendo relaciones
constantes al interior y exterior del clUster como institucién representativa
ante la Administracién. Las asociaciones suelen iniciar sus vinculos con
otras instituciones a través de la organizacién de ferias y delegaciones
nacionales e internacionales; crean programas de formacién en
cooperacién con instituciones locales, forman consorcios de compras,
establecen programas de investigacién y centros de verificacién en las
universidades, retnen informacién relacionada con el clUster, celebran
foros sobre problemas comunes de gestién, investigan soluciones para
problemas medioambientales y se ocupan de muchas otras actividades
como: trato con los proveedores puUblicos locales, regionales y
nacionales, orientan la reforma de las leyes y reglamentos representando
al clUster ante ofros grupos empresariales.

2. Ubicacién empresarial.*”? En la eleccién de una ubicacién se deberia
tener en cuenta el potencial de productividad general, no sélo el coste
de los materiales o los impuestos, ya que el objetivo se centra en la
reduccién del coste total. Las zonas que tienen bajos niveles de salarios

y de impuestos suelen carecer de infraestructuras eficientes de

“1 PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 263
2 Ibid. p. 265-266
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proveedores, de servicios puntuales de mantenimiento y de otras
condiciones que si ofrecen los clisteres.*”® Ubicarse en un clister
existente o en vias de creacién, implica frecuentemente un menor coste
total de los sistemas y mejora en gran medida la capacidad de
innovacién. Se ésta empezando a dar una reaccién a favor de los
clusteres, en comparaciéon a aquellas empresas que en el pasado
confiaron en que el ahorro de costes se podia obtener repartiendo las
actividades entre varias ubicaciones. Agrupar las actividades conexas en
un lugar comidn reduce los costes totales del sistema de actividades,
facilita la  comunicacién interna, se fomentan y difunden las
innovaciones, se crea masa critica para sostener las infraestructuras e
instalaciones de la empresa, y se profundizan las raices de los clUsteres
locales, lo que incrementa la capacidad de beneficiarse de los efectos
externos y las influencias indirectas.*”* Las actividades radicadas en
lugares donde no hay otfras empresas del mismo campo, requieren que
la empresa empiece a construir vinculaciones para atraer proveedores,
incitar a las instituciones del lugar a realizar inversiones de apoyo, vy
gestionar la creacién de un fondo local de factores especializados.*”

Organizacién de las iniciativas de desarrollo del clister. Los proyectos
centrados en los clUsteres son atractivos interesantes para las empresas,
cuando éstos afectan a toda la economia, estableciendo nuevas politicas

fiscales y el fomento a la promocién de las exportaciones. Las

493

“Muchas empresas han descubierto que estas desventajas de productividad acaban siendo

superiores a las ventajas obtenidas en otros territorios. Sin embargo, los efectos del bajo nivel
de los salarios, de los impuestos y los costes de energia y demas suministros son faciles de
medir de antemano, mientras que las desventajas de productividad estan ocultas y son dificiles
de medir”. PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevos aportaciones y conclusiones. p. 265

494

Ibid. p. 265

493 «_a ubicacion de la empresa, por lo tanto, no es una decision que se deba delegar en los
departamentos de explotacion, sino que forma parte de la estrategia general”. Ibid. p. 266
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interrelaciones entre las empresas, el Estado y la universidad suelen
fortalecerse haciendo posible la realizacién de acciones concretas.
Porter establece una serie de caracteristicas comunes a éstas y otras

iniciativas de organizacién para el desarrollo de los clusteres:*%

e Entendimiento compartido de la competitividad y de la funcién que
desempenan los clisteres en la ventaja competitiva. La productividad
y la innovacién definen la competitividad. Los participantes conocen
los factores que influyen en la productividad y cémo los clusteres
permiten mejorarla. Se comprenden bien las funciones del Estado y
de las empresas, y no se confunden con la eleccién de empresas
ganadoras, ni con la intromisién en el funcionamiento del mercado.
La comunicacién y el didlogo continuo desde el principio, instruyen a
los miembros del cluster en la competitividad, ayudandoles a
cambiar la cultura empresarial y el pensamiento de cooperacion.

e Interés dirigido a remover los obstdculos y reducir los
condicionamientos que se oponen a la mejora del cluster. El debate
explicito de los objetivos al principio de la iniciativa y el posterior
refuerzo continuo de esos objetivos, ayuda a no centrar la
dedicacién en conseguir subvenciones o limitar la competencia. La
presencia de proveedores y clientes pueden equilibrar de manera
natural esas tendencias. Algunos participantes pueden recurrir
exclusivamente a orientar sus esfuerzos en esas direcciones.

e Una estructura que comprende a todos los clUsteres del pafs o de la
region. Las iniciativas que tfienen éxito incluyen a los clUsteres
tradicionales, los en asenso, los establecidos y los en decadencia.

Los proyectos emprendidos en cimulos establecidos deberian servir

46 Ibid. p. 268-270
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de referencia y representacién para aquellos en decadencia o los en
asenso, difundiendo las ideas y los métodos entre ellos, incluyendo
las fases posteriores.

e Determinacién adecuada de las fronteras de los clUsteres. Por
definicién, estos comprenden sectores de producto e instituciones
que tienen entre si relaciones importantes o sustanciales influencias
directas. Los limites de los clUsteres deben ser reflejados en la
realidad econémica , y no en las fronteras politicas.*””

e Amplia participacién de los miembros de los clisteres y de las
instituciones conexas. En las iniciativas de desarrollo de los clusteres
deberian haber empresas de todos los tamafios, y representantes de
todos los grupos de interesados, con la finalidad de participar
activamente en las tareas necesarias para mejorar las condiciones
de todos.

e Direccién del servicio privado. La participacién activa de los poderes
publicos en un trabajo dirigido por el sector privado tiene mds
probabilidades de éxito que una iniciativa llevada por le sector

%8 las empresas pueden identificar mejor que la

pUblico.*
Administracién los obstdculos, las limitaciones y las oportunidades
que se presentan en cada etapa. Cuando el sector privado dirige la
iniciativa, se reduce el contenido politico de ésta, y las posibilidades
de discontinuidad.

e Estrecha atenciéon a las relaciones personales. Lo beneficioso que
puede ocurrir al interior y exterior del clUster deriva en buena parte

de la existencia de buenas relaciones personales que faciliten las

conexiones, fomentando la comunicacién e incrementando la

7 1bid. p. 269
8 Ibid. p. 269
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confianza. La informacién es esencial para la productividad, las
relaciones mejoran y fortalecen el desarrollo de los proyectos
emprendidos en los clUsteres.

e Preferencia por la accién. Las iniciativas de desarrollo de los
clisteres deben estar motivadas por el deseo de conseguir
resultados. Los diagnésticos y visién amplia del futuro deben
acompafiarse con pasos concretos y activos.

e Institucionalizacién. La mejora de los clusteres es un proceso a largo
plazo que no depende de un proyecio Unico. Requiere de la
institucionalizacién de métodos, relaciones y vinculos entre los
grupos de interesados. El sector privado debe dirigir la mejora
continua y el sector publico debe organizar sus instituciones, difundir
las estadisticas econdmicas y presentar una composicién adecuada
de equipos de asesoria empresarial a través del sistema pais y la red

de innovadores.

2.4.6 Cluster del Conocimiento*??

El Cluster del Conocimiento se define como el proceso de diagnéstico,
priorizacién y definicién de acciones, liderado por agentes como;
universidades, consultores, centros tecnolégicos, empresas, asociaciones,
cdmaras de comercio, etc., con participacién directa en la definicién del Plan
de Acciones, determinando aquellas actividades dirigidas a la creacién,
adaptacién y difusién de conocimientos que tienen como fin dar soporte a la
funcién de direccién y gestion de las organizaciones, tanto publicas como

privadas.

49 Knowledge cluster.
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La finalidad de éste proceso es contribuir a la mejora de la competitividad
del tejido empresarial e institucional mediante la incorporacién del

conocimiento en gestiéon.

El Cluster del Conocimiento actia como detector de las necesidades de
gestiéon en los clusteres empresariales, realizando estudios para el
mejoramiento de sus necesidades criticas.>®

Las iniciativas que un Clister del Conocimiento debe realizar estdn
orientadas hacia la eficacia y el fortalecimiento de la cadena del valor del
conocimiento, utilizando la mejora de la relaciones y la cooperacién entre

los diversos agentes.

Estas actuaciones se establecen en tres grandes factores: transferencia,

sensibilizacién e internacionalizacién.

1. Transferencia de conocimiento. Las acciones del ClUster se centran en la
creacién de foros de reflexion e intercambio de conocimiento®

fundamentalmente en tres campos:

e Gestion de la Tecnologia y la Innovacion.
e Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual.

e Personas, Etica y Participacién en la Gestion.

3% por necesidades criticas entendemos todas aquellas actividades productoras de valor que
son importantes para el cluster, las cuales deben ser potenciadas y dinamizadas a través del
conocimiento y el desarrollo de nuevas estrategias, y definicion de objetivos clave.

301 «En la dindmica de transmision de conocimientos en gestion entra en juego un aparato
institucional, profesional, empresarial, asociativo y cultural que constituye el sistema de
formacion del conocimiento en gestion de un pais”. ARBONIES, Angel. El clister del
conocimiento. Fundacion Iberoamericana del conocimiento.
http://www.gestiondelconocimiento.com
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La transferencia de conocimientos configura un espacio de intercambio
de ideas, experiencias y acciones sobre conocimiento en gestién
empresarial, facilitando el aprendizaje y difusiéon de todas aquellas
herramientas que contribuyen a la mejora de la competitividad de las
empresas y sus gestores, de ésta forma el Cluster del Conocimiento

actéa como un catalizador de relaciones entre los diversos agentes.

2. Sensibilizacién. Percepcién de las empresas e instituciones sobre el valor
del conocimiento en la gestién como factor de competitividad,
promocién de la gestién del conocimiento en la sociedad con la
finalidad de difundir la necesidad de innovar en los procesos y

actividades para la sostenibilidad de las empresas a través de:

e Informacién Gtil y conocimientos: identificacién y andlisis de los
diferentes entornos, desde los mds proximos a los lejanos; establecer
modelos de gestién de la informacién necesarios para generar

conocimiento relacionado con el contexto de la empresa.

e Problemdticas comunes y soluciones compartidas. El Cluster del
Conocimiento posibilita que las empresas compartan conocimientos
e informacién, para desarrollar propuestas eficaces de planificacion
estratégica y gestién en el sistema de actividades de creacién de

valor asociadas, asi como de la integracién de sus recursos.
3. Internacionalizacién. La oferta y demanda del conocimiento en gestion es

clave para responder a los retos de una sociedad cada vez mas globalizada,

captando nuevas tendencias, métodos, herramientas, asi como la proyeccion
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del conocimiento en gestion existente en las empresas locales, regionales y

. . . , 502
nacionales a través un sistema enddgeno que proporcione:

Sostenibilidad: promocion del desarrollo de instituciones que facilitan
el dinamismo del pais.

Contextualizacion: permite que los conocimientos adquiridos sean
aplicados en un contexto determinado.

Creacion de conocimientos propios: creacion de conocimientos a través
de la investigacion y la capitalizacion de las experiencias realizadas.
Capacidad de aprendizaje: generar procesos de aprendizaje que
permitan capitalizar los conocimientos e identificar las nuevas
oportunidades.

Respuesta rapida: efectividad y rapidez en el desarrollo de respuestas a
las oportunidades.

Oportunidad: colaborar y cooperar entre los agentes determina la
capacidad de responder rdpida y eficazmente a las oportunidades de
nuevos negocios, y a la creacion de nuevas empresas para satisfacer los

nuevos nichos de mercado.

Estos tres factores clave de actuacién dinamizadora del Clister del

Conocimiento, se establecen como sistema de actividades a través de:

1. Ambito estratégico. Planteamiento de los obijefivos necesarios para:

392 ARBONIES, Angel. El cluster del conocimiento. Fundacion Iberoamericana del
conocimiento. www.gestiondelconocimiento.com
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e La incorporacién progresiva y constante de los demandantes de
conocimiento en gestién, tales como; empresas, instituciones, y en
especial las PYMEs de todos los sectores.

e Los foros de intercambio de conocimiento y células de trabajo que
forman algunas organizaciones asociadas, encauzados por el
Cluster del Conocimiento. Estos grupos representan una gran
oportunidad para la mejora de la investigacién, difusién y aplicacion
del conocimiento en gestién, por lo que el Cluster del Conocimiento
actba activamente en su aparicién y dinamizacién.

e La transferencia y difusién del conocimiento en gestién entre los
distintos agentes del conocimiento, mdés «alld de las propias
organizaciones asociadas del ClUster, es clave para que mejore la
competitividad del entramado empresarial y de las instituciones

conexas.

2. Ambito operativo. Facilitar la comunicacién y cooperacién permanente
entre los diferentes agentes relacionados con la creacién, modelizacién,

aplicacién y difusién del conocimiento en gestién empresarial a través

de:

e Andlisis econémico de los sectores motores del desarrollo a través de
lo identificacién de: cadenas productivas y sectores; componentes
criticos de grupos de empresas; proveedores nacionales e
infernacionales.

e Diagnéstico de la cadena productiva a través la identificaciéon del
perfil de las empresas, las infraestructuras fisicas y de servicios.

e Andlisis del entorno competitivo a través del comportamiento global

y regional; DAFO competitivo y estratégico de los sectores.
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Generar, canalizar, promocionar y difundir modelos, herramientas,
experiencias y précticas susceptibles de ser aplicadas por el colectivo
empresarial.

Asesorar la planificacién y administracién estratégica de proyectos

en las variadas dimensiones de la gestién empresarial.
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Capitulo 3:

Gestion y Planificacion Estratégica de Disefio

3.1 Gestién de Disefio y factores influyentes en la
competitividad empresarial

“El disefio contribuye a la competitividad de las empresas al reducir costes de

fabricacién, mejorar la calidad e incrementar la imagen de empresa”.>%

La necesidad de que el Disefio esté compuesto por un saber inferdisciplinario
radica principalmente en la comprensién de los distintos escenarios de la
realidad interna y externa de las empresas, de los sectores productivos en
red, de la economia global y de los mercados interconectados, de la
tecnologia, de las redes productoras de conocimiento, de las politicas
gubernamentales econémicas, etc., de ésta forma es posible identificar las
variables estratégicas y establecer los procesos de gestién necesarios para
potenciar los fundamentos y valores de las empresas a través de sus
productos y de su imagen, asi como de comunicar al usuario las

caracteristicas del producto y la relacién con sus necesidades.

Todos estos factores se establecen en una direccién, la competencia
empresarial y el sistema de actividades productoras de valor que éstas
desarrollan para incrementar y sostener su competitividad, ya sea

individualmente o asociadas a una estructura estratégica, el Cléster.

503 CHIVA, Ricardo., CAMISON, César. Aprendizaje organizativo y teoria de la
complejidad: implicaciones en la gestién del producto. p. 177

350



En los capitulos precedentes, hemos identificado el escenario global de la
Sociedad de la Informacién y el Conocimiento como medio de establecer los
cambios que han provocado el desarrollo de las TICs, el valor de la
informacién y el potencial que representa el conocimiento para las
organizaciones, asi como los agentes y factores que han influido vy
desarrollado. También hemos definido los principales escenarios internos y
externos de las empresas, y los vinculos estratégicos que éstas generan para
aumentar su  competitividad entre las  organizaciones, basados
principalmente en la innovacién de los procesos, la utilizacién de la
tecnologia y el reconocimiento del rol de los Estados a través de las politicas

econdémicas, la produccién y el comercio mundial, nacional y regional.

En éste capitulo enfocaremos la gestién y las estrategias de Disefio como
una herramienta de competitividad, a través del desarrollo de la innovacién y

la creatividad, bajo el entorno empresarial actual.

3.1.1 Los efectos del Disefio en la empresa

Nuestra primera aproximacién serd establecida en las dreas del Disefio en la

empresa y su efecto de competitividad.
“Con la incorporacién del disefo, las empresas se dotan de un instrumento

que permite la innovacién, el incremento de la calidad de sus productos y

una actualizacién general de la oferta acorde con las necesidades del
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mercado. A través del disefio la competitividad de los productos puede

mejorarse mediante inversiones razonables”. %%

Las estrategias desarrolladas en torno al coste y la calidad son las dos claves
de la competitividad de los productos (bienes materiales e intangibles),
siendo el objetivo de las empresas desarrollar y/o vender productos
relativamente més baratos y relativamente mejores que el de los

competidores.%

Los productos de las empresas competitivas deben competir en los mercados
mundiales®® teniendo una mayor “ fiabilidad, mejores plazos de entrega,
tienen que se fdciles de mantener, se tiene que vender a un precio

adecuado®’

y fienen que ser atractivos. Tienen que ser féciles de fabricar y
tienen que cumplir con los requisitos del usuario. Todas estas cualidades
vienen determinadas principalmente por el disefio, asi que el logro del
disefio adecuado tiene que ser la preocupacién de la industria fabricante y

un factor principal en el desarrollo de la economia {...)".5%®

504 PIBERNAT, Oriol. Disefio Empresa. El disefio como instrumento de innovacién vy
competitividad empresarial, ADPV, Valencia., citado por IVANEZ, José Marfa. La gestién
del disefio en la empresa. p.18

505 IVANEZ, José Marfa. La gestién del disefio en la empresa. p.18

3% E] mercado mundial debe ser entendido tanto desde la esfera local, regional, nacional, y
por supuesto desde el entorno globalizado por el efecto de la interconexion de los mercados y
las economias.

397 «E] consumidor fija de nuevo el precio a los objetos. Deben aportarle un servicio y un
suplemento espiritual: deben satisfacer una necesidad a la vez material e intelectual”. GATE,
J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Diseflo. p. 57

508 UMGER, Merwin. La promocién industrial y el disefo. Disefio, IMPIVA, Valencia.
1987.p. 29
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Las tres dreas empresariales donde el Disefio influye eficazmente®” como

instrumento para aumentar la competitividad son:

e FEl proceso productivo, donde el Disefio en colaboraciéon con la
Ingenieria permiten racionalizar los procesos productivos con los
correspondientes efectos econémicos.

Las mejoras de disefio infroducidas en un producto deben conseguir
reducir el nUmero de piezas, disminuir las fases del proceso de
produccién, y simplificar las operaciones productivas reduciendo o

abaratando el consumo de materias primas.

e Aumento de la calidad y los valores formales del producto. La saturacién
de los mercados con productos competidores en precios y formalmente
parecidos, y con prestaciones semejantes, sélo puede romperse a través
del disefio de productos que presten ventajas funcionales, semdnticas y/o
culturales®'®, que persuadan al consumidor a comprarlos. Mediante la
aplicacién del disefio, la empresa se especializa previendo el escenario y

contexto de las necesidades del mercado®''.

e La venta de productos, debe ser favorecida por el disefio mediante la
optimizacién y diferenciacién de la informacién de la empresa y del

producto. A través de él la empresa transmite una comunicacién al

399 [ a eficacia se refiere tanto, a las acciones operacionales producidas a través del Disefio en
su incidencia en el sistema de actividades productoras de valor, que previamente han sido
definidas por una estrategia de coste, de diferenciacion, etc., como a la planificacion
estratégica del Diseflo en la gestion de la innovacion y la creatividad.

319 Creacion de nuevos conceptos que provoquen el desarrollo de productos coherentes con el
escenario y el contexto al cual esta dirigidos.

S «E] disefio tiene por finalidad desarrollar la empresa: su creatividad, sus perspectivas, su
oferta. Es un desarrollo hacia el futuro, con una vision prospectiva, y en el espacio, con una
ampliacion del mercado. El desarrollo del disefio asegura una optimizaciéon permanente de las
capacidades de la empresa”. GATE, J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio . p.
168
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usuario tanto informativa como persuasiva. La publicidad, la marca, el
packaging, los expositores, los stands y los medios de transporte son
importantes como elementos comunicativos®'?, pero también lo son las
instrucciones de uso del producto, a través de éstas se transmiten
mensajes de calidad y servicio que persuaden al usuario estableciendo
fidelidad con la empresa y sus productos, entendiendo la bondad de

estos y la conveniencia de su consumo.

Areas de la empresa donde el Disefo
incrementa la competitividad

Proceso productivo Calidad del producto Venta del producto
e Diferenciacién del

e Disefio de piezas. producto. e Publicidad.

e Fases del proceso e Incremento de e  Marca.
de produccién. ventajas e Packaging.

e Simplificacién de funcionales. e  Expositores.
las operaciones. e Incremento de e Stands.

e Reduccién del ventajas e  Merchandesign.
consumo de semdnticas. e Medios de
materias primas. e Interés del comunicacién.

mercado.

El Disefio en la empresa es una herramienta de competitividad, “sobre todo

para la pequefa empresa, que puede innovar especializando y dotando de

512 “También conviene prestar atencién a todos los elementos adjuntos que podrian
trastornar la percepcién del producto: packaging, PLV, formacién de la red de venta,
comunicacién, representacion visual del producto (...). El seguimiento continda cuando el
producto se pone en el mercado. El disefiador debe ser informado de los resultados para
que los analice”. GATE, J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio. p. 182
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valor afadido”'” creciente a sus productos y a la propia empresa, y haciendo

frente a la creciente competencia del mercado globalizado” .>™

3.1.2 La integracién del Disefio en la estrategia empresarial

Podemos considerar que todas las empresas, incluso las micro empresas, consiente o inconscientemente
poseen una estrategia empresarial, ya que su actividad representa una planificacion mas o menos
estructurada para poder producir y/o vender sus productos, asi como distribuirlos, promocionarlos,
almacenarlos e instalarlos en los mercados, siendo el fin tltimo de toda empresa capitalizar bienes y
dinero por medio de un negocio.

El desarrollo de una estrategia competitiva que permita alcanzar estos
objetivos, se conforma a través de un modelo de factores que determinardan
cémo competird la empresa, cudles deben los factores que conformarén los
objetivos, y qué politicas serdn necesarias para alcanzarlos a largo plazo

mediante la gestién de su sistema de actividades.®'”

El modelo de las cinco fuerzas competitivas bdsicas de Porter, determina que
la interaccién de éstas fuerzas definirdn las perspectivas de futuro del sector
econdémico en el que la empresa o el conjunto de éstas desarrollan sus
actividades.

Mediante el plan estratégico, las empresas determinarén la posicién que

ocupardn en el mercado para poder obtener el méximo de rentabilidad

513 Es importante destacar que el valor afadido al producto puede ser dotado por el
disefio colaborando con la estrategia empresarial, pero también el concepto de valor
anadido puede ser distinto al estético-formal-funcional del producto como obijeto.

“Un aspecto que caracteriza y distingue a los productos vendidos por las organizaciones es su
valor afiadido, proveniente de la incorporacion de otros productos y la utilizacion de energia y
mano de obra, o bien de los servicios afiadidos (transporte, almacenamiento, entrega, servicio
técnico, financiacion, garantia, etc.)”. AGUAYO, Francisco., Soltero, Victor. Metodologia del
Diseflo Industrial. Un enfoque desde la Ingenieria Concurrente. p.5

314 1VANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p.20

15 NUENO, Pedro. Disefio y estrategia empresarial, IMPI, Madrid., citado por IVANEZ, José
Maria. La gestion del disefio en la empresa. p.19
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posible, de acuerdo con sus recursos y potencialidades internas, y con las

perspectivas que ofrece el sector y la ubicacién de éste.

Las cinco fuerzas bdsicas para la competitividad empresarial son un andlisis
previo de la estructura y perspectivas del sector econémico donde las
empresas ejercerdn su actividad, estas fuerzas determinardn la elaboracién
de un plan estratégico.

Descripcién de las cinco fuerzas competitivas bésicas:>'¢

1. Competidores potenciales. EI nimero de posibles competidores
potenciales y su calidad competitiva depende de dos factores esenciales:
las barreras de entrada de nuevas empresas al sector, y la reaccién de
las empresas instaladas ante la entrada de nuevos competidores. No es
lo mismo un sector en el que dificilmente entran nuevas empresas, o
donde las empresas ya instaladas reaccionan de una forma eficaz ante
los nuevos competidores expulsdndolos del mercado, que ofro sector
donde la entrada de nuevas empresas es facil y atractiva, y las empresas

existentes no reaccionan ante la nueva competencia.

2. Intensidad de la competencia entre las empresas instaladas. En todos los
sectores no existen los mismos niveles de competitividad. La
competitividad variard en funcién de hechos como que el sector sea
atomizado con muchos competidores, que el sector crezca lentamente,
que los costes fijos sean elevados, que los productos estén escasamente
diferenciados, que existan fuertes barreras de salida para las empresas

instaladas o bien que los incrementos de capacidad deban ser de

318 TVANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p.20-21
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carécter discreto trastocando la competencia del mercado cuando una

empresa aumenta su capacidad de produccién.

3. Presién competitiva de los productos sustitutos. Todas las empresas y
todos los productos tienen sustitutos fabricados por otros competidores.
El ndmero de productos sustitutos, y la capacidad competitiva de sus
fabricantes varia en los diferentes sectores y ramas industriales. Las
caracteristicas de los productos sustitutos, la naturaleza y competitividad

de las empresas fabricantes, influyen en el nivel de competencia.

4. Poder negociador de los clientes de la empresa. La relacion de poder
que se establezca entre la empresa productora y los clientes
compradores determina el grado de competencia del sector. La
competencia del sector dependerd de factores como la concentracién de
los clientes compradores; la importancia que, en el escandallo de los
clientes, tengan los productos servidos por la empresa; el grado de
diferenciacion de los suministros; los costes de cambiar de proveedores,

etc.

5. Poder de negociacién de los proveedores. Al igual que sucede con los
clientes, unos proveedores concentrados pueden imponer precios en el
mercado influyendo en el grado de competencia del sector, la
diferenciacién de los productos comprados a los proveedores o su nivel

de integracién vertical, efc.

La combinacién de éstas cinco fuerzas bdsicas determinan la competencia

del sector, de éste modo las empresas deberén elaborar una estrategia
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competitiva ofensiva para aumentar su cuota en el mercado, y defensiva®'” si
desea permanecer y mantenerla.

En el plan estratégico competitivo, el Disefio es uno de los factores de
gestién que potencia los cambios innovadores en la cultura corporativa, ya
que pertenece a su capital intelectual a través de la investigacién de los
procesos en los productos, en la competencia, en el mercado obijetivo, etc.,
conceptualizando la informacién y materializando las estrategias a través de

los objetos y las imagenes.

El plan estratégico pretende conseguir ventajas competitivas a largo plazo®'®,
penetrando en un sector determinado del mercado, o se plantea como
objetivo dominar la totalidad del mercado a partir del lanzamiento de
productos de gran consumo.

De la combinacién de elementos como el mercado, los objetivos de las
empresas y las ventajas competitivas que pueden establecer, surgen tres
posibilidades estratégicas para que una empresa adquiera una ventaja

competitiva:

1. Lliderazgo de costes®'”, se consigue a través de la obtencién de
diferencias duraderas en costes respecto de los competidores. Las dreas
de aplicacién del disefio en las empresas y en especial el disefio

industrial permiten la adaptacién del producto a los recursos productivos

37 Una estrategia competitiva defensiva se puede establecer aumentando las barreras de
entrada por medio de la asociacién de empresas y organismos relacionadas en el cluster, y
todas las ventajas que esto conlleva en gestion empresarial, gestion de disefio, conocimientos,
infraestructura, etc.

S8 MONTANA, Jordi. Disefio y estrategia de producto, Fundaciéon BCD, Barcelona, citado
por IVANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p. 21

219 «E] coste global estd formado por: coste de desarrollo, de industrializacion, de produccion,
de utilizacion y mantenimiento, de extincion, y coste ecologico”. AGUAYO, Francisco.,
Soltero, Victor. Metodologia del Disefio Industrial. Un enfoque desde la Ingenieria
Concurrente. p.354-355
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de la empresa, simplificando operaciones y el despiezado de los
productos fabricados incorporando materias primas més baratas, puede
ser un instrumento importante para la reduccién de costes contribuyendo

a la adopciédn de una estrategia genérica de liderazgo de costes.

Diferenciacién de productos, consiste en la seleccion de algunas de las
caracteristicas del producto para conseguir y mantener mejores
prestaciones que las empresas de la competencia. El valor afadido
aportado por el Disefio al producto industrial se manifiesta en la
capacidad que tienen los productos eficazmente disefiados de satisfacer
las necesidades de los consumidores y complementar esas funciones®%°.
Las ventajas de uso a través de la forma y la funcién, los funciones
estético-formales, las simbdlicas, las comunicativas y las semdnticas®’,
son elementos importantes y estratégicos para conseguir una
diferenciacion y calidad que permita obtener un publico/cliente/usuario
cautivo, elevando los niveles de satisfaccién por las prestaciones y el uso

de los productos de la empresa. A estos factores podemos agregar las

lineas de productos como familias fipolégicas que identifican

520« para inventar verdaderos productos, que se apoyen en nuevos conceptos, es conveniente
cruzar el universo e interesarse en las funciones accesorias, estas funciones anexas que hasta

ahora no se creian prioritarias. Cuando las funciones principales estan aseguradas de igual
manera y con la misma calidad, seran las accesorias las que crearan la diferencia y
determinaran la eleccion del consumidor. (...) La introduccion a la funcién accesoria debe
enriquecer la funcion principal y no ralentizarla.

(...) Por funciones accesorias no entendemos funciones superfluas; son sobre todo funciones
que se imponen por si mismas, teniendo en cuenta el uso que se hara del producto”. GATE,
J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio. p. 66-67

321 «(_.) la semantica del producto desea ampliar la habitual definicion técnica y estética de la

forma hacia las funciones simbodlicas, a través de las cuales las grandes conexiones del objeto

puedan cobrar sentido a los ojos del usuario. Esto no es otra cosa que una ampliacién de la
dimension comunicativa”. KRIPPENDORFF, Klaus, (1989)., citado por BURDEK,
Bernhard. Disefio, Historia, Teoria y Practica del Disefio Industrial. p.238
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simbélicamente a los usuarios y establecen lazos de fidelidad con las

marcas y empresas.°?2

3. Concentracién, es el medio por el cual en uno o més segmentos del
mercado se obtiene un liderazgo por costes o por diferenciacion de
producto. Esta es otra estrategia empresarial para reaccionar a la
competencia sectorial. El disefio por sus aportaciones en la reduccién de
costes o en la diferenciacién de productos, es un factor esencial en ésta
estrategia, sobre todo si consideramos que la concentracién en un
segmento de mercado obliga a una especializacién en la que la politica

de productos y servicios al cliente son esenciales.

El Disefio como instrumento de infegracién estratégica e incremento a la
competitividad de las empresas, se constituye a través de factores que
inciden directamente en el producto como; reduccién de los costes por un
aprovechamiento de las materias primas, o de la sustitucién de estas por
alternativas mds baratas, en la optimizacion de la producciéon por medio de
nuevas formas y piezas, disminuyendo la cantidad de éstas. Asi también
aporta en la diferenciacién de los productos mediante factores comunicativos
y semdnticos, actuando estos no sélo como valores afiadidos de los objetos y
servicios, sino tfambién como parte de estos, acercando a los usuarios vy
estableciendo relaciones simbdlicas y de uso. Finalmente participa en la

calidad del producto y en el grado de satisfaccién del usuario.

522 “Cada producto tiene un sentido y desarrolla en si mismo su propia estrategia.(...)
Pertenece a una familia, a un clan, es un representante de la marca. Conduce, pues, a
algo mdas. Tal vez inconscientemente, tal vez con premeditacién. A su pesar o
deliberadamente, forma parte de una estrategia de conjunto, la de la marca; es portador
de un virus de comunicacién y de identificacién con la marca”. GATE, J.C., Vitrac, J.P. La
estrategia de Producto y Disefo. p. 89
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Todos estos factores determinan que la estrategia de Disefio estd encubada
en la innovacién como fuente de competitividad para las empresas, ya sea a
través de sus sistemas de produccién, de su imagen exterior por medio de
productos, servicios, marcas, etc., o a ftravés de la observacién e
investigacion de los escenarios para definir las variables estratégicas, y las
implicancias de la gestién en la resolucién de nuevos planteamientos, sobre

todo creativos.

“El disefio es el vinculo critico en la cadena de la innovacién, ya que implica
el nexo entre las querencias de los consumidores y las caracteristicas de la
Y

empresa, (Zairi, 1999)”.5%

Disefio e innovacién podemos reunirlos como un saber hacer subjetivo,
sustentador de los sentidos que renueva los mensajes y contenidos por medio
de las ideas creativas y la imaginacién, asi como es un saber objetivo capaz
de conceptualizar’®® nuevos pensamientos generadores de mayores
conocimientos, incrementando la técnica, aplicando nuevos valores a la

ciencia y formalizando la tecnologia con nuevas opciones para los usuarios.

El disefio y la aplicaciéon de la innovacién en la empresa, es posible definirla
como la “practica de prefiguracién de los productos que componen el
enforno fisico y simbdlico de las actividades sociales con el objeto de

adaptarlas a las necesidades de su consumidor o usuario”.?

%2 CHIVA, Ricardo., Camisén, César. Aprendizaje organizativo y teoria de la
complejidad: implicaciones en la gestién del producto. p.172

324 «(_..) la idea-concepto del proyecto es el punto fuerte, la razén de ser de un nuevo
producto, que se traduce en una ventaja competitiva con respecto de la competencia”.
FINIZIO, Gino. Disefio y gestion: administrar las ideas. p.37

525 NUENO, Pedro (1989): Disefio y estrategia empresarial, IMPI, Madrid, p. 38 citado
por IVANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p. 25
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De ésta definicién podemos establecer segin Ivéfez, dos funciones en la
aplicaciéon del disefio: la primera enfocada al proceso de desarrollo de
nuevos productos, a través de la adaptacion del nuevo producto con
caracteristicas que satisfagan las necesidades del usuario; la segunda, con
un enfoque estratégico de cardcter innovador del proyecto y visualizaciéon del

disefo.

“El factor de innovacién se establece a partir de variables como; las ciencias,

las tecnologias y la ingenieria y el disefio de producto”.>?

La aplicacion de la innovacién desde la esfera del Disefio se desarrolla a
través de tres fases; la investigacién bdsica integrada por las ciencias
sociales (sociologia, antropologia, sicologia, efc.), la investigaciéon aplicada
entendida como megatendencias para la identificacién de variables
estratégicas a través del andlisis de mercados, concepcién de productos,
disefio conceptual, y el desarrollo de las procesos en el disefio de producto.
De esta forma el concepto de innovacién se conforma por medio de la
investigacion para establecer las estrategias, gestiéon de los recursos y
aplicacién  de éstos, constituyendo metodologios y procesos, para
transformar hechos y necesidades en acciones concretas y tangibles en el
desarrollo de productos capaces de satisfacer necesidades materiales o de
servicios, dirigidos a enfornos sociales, individuales, sectoriales o globales.

La innovacién ademds de poseer valores de cambio en los productos por
medio de las variables mencionadas, también posee un valor incremental
para la empresa en los distintos factores que la componen.

SegUn Nueno®? las innovaciones se establecen para la empresa desde dos

dreas: las innovaciones radicales compuestas por nuevas tecnologias,

326 LECUONA, Manuel. Gestion de producto. AIDO. p.38-39
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nuevos materiales, nuevas aplicaciones, nuevos procesos y nuevos
productos, siendo estas consecutivas en su desarrollo; y las innovaciones
increméntales a través de mejoras en la tecnologia existente, mejoras de

procesos y mejores productos.

A ésta apreciacion, podemos establecer que la Gestién del Disefio aporta a
los procesos innovaciones directas en productos y servicios con la finalidad
de hacerlos mds Utiles o funcionales, siendo estos reconocidos o
demandados por el usuario-cliente, asi como innovaciones indirectas que se
manifiestan a través de las mejoras de las relaciones y la gestién, incidiendo

en los resultados de las empresas y en sus lineas de negocios.

“El disefio es una disciplina que ocupa un papel fundamental en las
innovaciones graduales (Nueno, 1989:40), introduciendo cambios con
efectos econédmicos reales.

Basicamente, el disefio puede actuar como factor de innovacién en cuatro
dareas, infroduciendo calidad y estética en el producto; racionalizando el
proceso productivo y ampliando las posibilidades de la tecnologia de base,
optimizando la comunicacién del producto y de la empresa; mejorando las
prestaciones del producto, es decir, incrementando su aportacién de

valor” 528

“Las pequefias y medianas empresas, ante la imposibilidad de innovar de
forma radical o aplicando saber basado en investigaciones bdsicas o
desarrollo de tecnologias aplicadas propias, se ve obligada a potenciar sus

caracteristicas de mayor movilidad y flexibilidad, lo que les permite ofrecer

32T NUENO, P., citado por LECUONA, Manuel. Gestién de producto. AIDO. p. 40
328 CHIVA, Ricardo., Camison, César. Aprendizaje organizativo y teoria de la complejidad:
implicaciones en la gestion del producto. p. 181
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respuestas mds rdpidas en los plazos que exige la innovacién. Ello
posibilitard su adecuacién a los mercados mds desarrollados sin
conversiones costosas. El disefio para los procesos artesanales o
semiartesanales, puede contribuir a incrementar un mayor abanico de

oportunidades” %%’

El disefio no sélo puede concebir el factor de innovacién como el desarrollo
de tecnologios mds avanzadas, sino también desde el andlisis de las
necesidades de nuevos entornos sociales. “Por lo tanto el disefio en este
entorno debe ser entendido como tecnologia de pensamiento y andlisis de la

informacién” 530

De éste modo la estrategia de innovacién del Disefo influye en la
competitividad de los productos y de las empresas, afectdndolas en las

siguientes dreas:

1. Estableciendo relaciones internas y externas, analizando la informacién y
convirtiéndola en conocimientos Utiles para la empresa.

2. Desarrollando un cambio en la visién y cultura empresarial.

3. Colaborando en el planteamiento estratégico de la organizacién para
establecer enfoques innovadores y gestiones que puedan materializar las
ideas.

4. Generando nuevos conceptos para desarrollar nuevos productos vy
servicios.

5. Introduciendo calidad y comunicacién en los producto y servicios,

contribuyendo a su diferenciacion.

329 Op.cit. p. 40
530 |ECUONA, Manuel. Conceptos bdsicos de la Gestién del Disefio en las Pymes. IGD,
Universidad politécnica de Valencia. p. 39
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10.

11.

Racionalizando los procesas productivos para reducir los costes, vy
colaborar en la busqueda del liderazgo de costes.

Optimizando la comunicacién para diferenciar al producto y a la
empresa, creando clientelas cautivas y prestigio de marca.

Mejorando las prestaciones del producto aumentando su valor de uso vy,
por tanto diferencidndolo.

Diversificando la oferta de productos a partir de la tecnologia existente
contribuyendo a la diferenciacién y a la reduccién de costes.
Sustituyendo o redisefiando las lineas de productos en declive, segin las
observaciones del mercado y la identificacién de las variables
estratégicas aplicables a productos y servicios.

Mejorando la comunicacién e imagen de la empresa al actuar sobre sus

comunicaciones externas e internas.®’

De estas once dreas fundamentales que afectan a la competitividad de los

productos y las empresas, podemos extraer tres factores sociales donde la

innovacién del disefio incide en los mercados, y por tanto en los

consumidores y usuarios:

Nuevos estilos y formas de vida. Nuevas realidades para nuevas
necesidades (las necesidades son siempre cambiantes), es fundamental
el estudio y andlisis de cémo inciden las nuevas costumbres y
comportamientos dentro de la cultura global y sectorial.>*? Debemos

saber cuanto se considera al usuario en sus valores y gustos para

531

IVANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p.25-26

332 « 1 a multiplicidad de escenarios ejemplifica a medida la complejidad existente en la
realidad. La consecuencia mas inmediata es que las empresas se mueven o deberian moverse,
de manera personal entre globalizacién y segmentacion”. FINIZIO, Gino. Disefio y gestion:
administrar las ideas. p.15
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generar nuevos productos, y cual es la participacién de éstos en la
representacién de los valores simbélicos.

También se debe tener en cuenta que cada cultura y sectores sociales
aceptan o rechazan nuevos productos en base a distintos factores;

econdémicos, ergonémicos, simbdlicos, sociales, etc.>*3

“No es posible explicar el comportamiento humano sin tener en cuenta
que los actores sociales, ademds de posiciones en redes y estructuras,
ademds de individuos racionales y maximizadores, son agentes

productores de significado, usuarios de simbolos, narradores de

3 d" 535

historias®** con las que producen sentido e identida
La importancia estratégica de considerar a los usuarios y consumidores antes
de introducir un nuevo producto a un mercado conocido, o introducir un
producto en un nuevo mercado deferminardn el éxito o fracaso de la

estrategia.

“(...) la producciéon puede ser global, pero los mercados de los productos

globales estén determinados”. (Nederveen, 1994)%3%¢

533 “E| consumo obedece a dos tendencias de Base. Primero: una fendencia a

comercializar todos los aspectos de la vida; contrariamente a lo que se suele decir no se
han creado nuevas necesidades. Segundo: la satisfaccion de las necesidades inmateriales
y simbdlicas ocupa una parte cada vez mds importante. Ya no se consume tanto un
objeto por su simple funcién préctica; el consumo es el resultado de una mezcla entre la
practico y lo simbélico. Estas dos tendencias se conjugan”. GATE, J.C., Vitrac, J.P. La
estrategia de Producto y Disefio. p. 43

334« La accion del disefio consistird en contar una historia, darle un valor narrativo al objeto.
La funcién del disefio siempre debe ser la de darle sentido a los productos”. GATE, J.C.,
Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio. p. 113

535 ARINO, Antonio. Sociologia de la cultura. La constitucién simbélica de la sociedad.
p.9

>3 Ibid. p.74
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¢ Informacién y comunicacién. La mediatizacién debe ser aprovechada de
forma positiva. La informacién del producto debe llagar al usuario de
forma convincente pero no conductiva (puede generar rechazo segin el
mercado y la sociedad), ya que la informacién debe ser parte de un todo
coherente con el disefio del producto, en su comercializacién,
promocién y distribucién. Debe tener presencia en el mercado como un
objeto valorable y ser adquirido con tales caracteristicas, satisfaciendo
necesidades, obteniendo respuestas eficientes y fidelizando a los
consumidores con los productos de la empresa distribuidora o de la

marca fabricante.®®’

“2Qué es comunicacién? Aquello que se entiende”.>®

Para entendernos debemos establecer ciertos pardmetros con los cuales
podamos reconocer y descodificar los mensajes®™’. La comunicacién con el
producto se establece a partir de su aceptacién en el mercado, por el
lenguaje con que se publicita, la presentacién de la imagen, la relacién
imagen/ forma/ funcién con las necesidades del publico al cual estd
dirigido, la posibilidad de establecer vinculos de comunicacién o flujos de
informacién con el fabricante (por ejemplo a través de Internet),
comprendiendo mejor las funciones y prestaciones del producto (sobre todo

en aquellos informatizados). Todos estos factores incrementan las

337 Estos dos agentes pueden desarrollar estrategias compartidas que generen conocimientos y
potencien una ventaja competitiva.

338 AICHER, Olt. Anldgico y Digital. p. 99

39 .o descodificacién técnica no es un fin en si misma. Dicho de otro modo, no se trata
de descodificar de cualquier modo y sin saber por qué. Para servir a los intereses de la
empresa, la descodificacién debe también corresponder a unas funciones, a un estilo de
vida. Debe apoyarse en unos valores. Debe darle sentido al producto”. GATE, J.C.,
Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio. p. 64
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posibilidades de decisién de compra, la valoraciéon del producto y la

fidelidad del consumidor.

e Calidad. Los consumidores deben poder apreciar los cambios como
medidas de calidad en los productos, otorgando mayores y mejores
prestaciones, en uso, forma y valor simbélico, asi como en el valor de
adquisicion del producto. Donde el factor material (el objeto) se
aproxime al ideal del usuario, asi como en el factor intangible represente

las aspiraciones de los consumidores.>*°

“Su disponibilidad para el uso, la fiabilidad de su funcionamiento, la
facilidad de mantenimiento y el apoyo logistico prestado por el fabricante
son elementos bdsicos de la calidad de un producto que contribuye a su

diferenciacién respecto de otros productos del mercado”.>*!

3.1.3 Aspectos de la gestién de Disefio

“La gestion del disefio es el conjunto de técnicas de gestion empresarial

dirigidas a maximizar, al menor coste posible, la competitividad que obtiene

540“l g descodificacion ha creado las oportunidades para ampliar la oferta de sus
productos. Es un medio de abrir otra via, de situarse mas alla de referencias, de huir de
los codigos impuestos por el mercado, de ser libre y de evitar las comparaciones. En
resumen, de imponer sus propias reglas de juego”. Ibid. p. 72

S IVANEZ, José Marfa. La gestion del disefio en la empresa. p.47
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la empresa por la incorporacién vy utilizacién del disefio industrial como

instrumento de estrategia empresarial”.>*?

Esta definicién hace referencia gestion del Disefio, como el agente de
incremento a la competencia empresarial a través de la eficacia operativa,
formada por la coordinacién y administracién de los procesos de Disefio, y a
la estrategia la de gestién de Disefio como agente diferenciador y creador de
conceptos que influyen en la cultura empresarial y en la forma de enfocar sus

actividades productivas.

De ésta forma el concepto de Gestién del Disefio aplicado a al sector
empresarial, puede definirse como la coordinacién de los procesos
estratégicos y operativos de disefio, con la finalidad de integrarse en la
planificacién estratégica de la empresa, ya sea en labores productivas,
comunicacionales o de asesoramiento y administracién, conducentes al
logro del negocio, al incremento de su capitalizacién, y al sustento de su

competitividad.

La importancia de incluir al Disefio (de forma interna o externa) en las
organizaciones a través del sistema de actividades creadoras de valor, se
pone de manifiesto en el estudio realizado por Andersen Consulting para la
Sociedad estatal para el Desarrollo del Disefio Industrial, (DDI).

“De las 2000 PYMEs encuestadas para la realizacién del estudio, un 85 por
100 opinaban que el disefio era cada vez mds un factor més importante de
la competitividad”. De las causas que originaban estas conclusiones se

destacan; las mayores exigencias del consumidor (85%), presién de la

2 IVANEZ, José Marfa. La gestion del disefio en la empresa. p.25
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competencia (70%), nuevos mercados nacionales (55%), los nuevos

mercados internacionales (32%).543

El grado en que el Disefio se incorpora a la empresa por medio de la
formulacién de estrategias y de las acciones operativas, determinardn las

funciones de la gestion del disefio.

Las dareas funcionales de incorporacién, o campos de accién del disefio en la
empresa se determinan por: el producto, la comunicacién del producto y la

imagen corporativa.

e El disefio de producto: es uno mds de los recursos intelectuales que
utiliza la empresa para conseguir sus objetivos. Incidiendo en el
desarrollo de nuevos productos, la innovacién de los procesos y la
diferenciacién de la competencia, siendo éstas, herramientas estratégicas

de competitividad de las empresas.

e El disefio de comunicacién del producto: identifica al producto de la
empresa en los canales de distribucién diferencidndolo de los productos
competidores. Se incluyen la imagen y comunicacién visual exterior del
producto; la marca, el embalaje, el merchandesing, efc., y la
comunicacién interior del producto; las interfaces grdficas y la imagen

virtual de los servicios informatizados, etc.,

e El disefio de la imagen corporativa®#: potencia y facilita la lectura
publica de la personalidad y contexto de la empresa, transformando su

identidad en valores visuales apreciables por el mercado.

3 Ibid. p.325
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Estas tres dreas operacionales definen la accién de la gestion de disefio en
tres variedades aplicadas a la empresa: gestién de disefio industrial, gestion

de disefio de producto y gestién de disefio corporativa.

e Gestién del Disefo Industrial. Es el primer enfoque de la gestién de
disefo, considerado como el nivel proyectual operativo, donde se

definen el breif del producto y la metodologia de disefio a emplear.

e Gestién del Disefio de producto. Denominado como nivel organizativo o
tactico de la gestion del disefio. Es el nivel responsable de gestionar una
organizacién y coordinacién adecuada de las actividades del disefo,
desde el drea administrativa de la empresa posibilitando asi la
comunicacién e interrelaciéon entre las distintas dreas de la empresa que

intervendrdn el proyecto de disefio (marketing, 1+D, produccién, etfc.).

e Gestién del Diseiio Corporativo. Es el nivel estratégico de la gestién del
disefio encargado de seleccionar la estrategia de disefio mds apropiada,
y coordinar el sistema de actividades de disefio de acuerdo con los

objetivos corporativos.

Areas estratégicas y operativas de Gestion del Diserio

Area Estratégica Area de Gestién Area Operacional
e Estrategia de e Gestién de e Disefio de
producto Disefio Industrial producto

3% «La primera prioridad de la imagen de una empresa es su naturaleza intangible. La imagen
es en el mundo actual algo muy valioso. Se puede decir que una imagen positiva es una de las
condiciones para el éxito empresarial”. VILLAFANE, Justo. La gestién profesional dela
imagen corporativa. p.29
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e Estrategia de * G.estién de * Diser’]o' -
comunicacion Disefio de comunicacién
Producto de producto
e Estralegia . G‘estién de o Diseﬁo de
corporativa Disefo imagen
Corporativo corporativa

| Decisiones estratégicas de planificacién y realizacién de actividades

3.1.4 Integracién de la gestiéon de Diserio

Teniendo en cuenta las dreas estratégicas y operativas del diseAo®®, la
integracién de éste se puede generar a partir de diferentes patrones de
gestion, diferenciéndose en cinco modelos de integracién y por tanto cinco

modelos de gestion del disefio en la empresa:>*

1. Proyectos de disefio. Son actividades puntuales con costes limitados. En
éste modelo se generan proyectos para el desarrollo de nuevos
productos. La gestién de disefio, en este caso se limita a la gestién del
sistema de actividades de cada proyecto en concreto.

2. Programa de disefio. Se refiere a la planificacién sistematica y
estructurada de proyectos, estableciéndose metodologias para el logro
de los objetivos definidos. Del programa pueden derivarse mds de un
proyecto de disefio. Los productos finales no derivan del programa, sino
de cada proyecto en particular, pero en su conjunto son administrados

por un director de programas de disefio especializado, con poderes

3% Es necesario establecer que cada accion ya sea en el ambito estratégico u operativo,
conllevan decisiones estratégicas para planificar y realizar las acciones necesarias para el
logro de los objetivos.

546 CHAVES, N., Pibertnat, O. (1989): La gestién del disefio, IMPI, Madrid, p. 13., citado
por IVANEZ, José Marfa. La gestion del disefio en la empresa. p. 327
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suficientes para coordinar las decisiones que afectan a varios
departamentos dentro de la empresa.

Politica de disefio. Esta pertenece a los objetivos generales de la
empresa que capacitan la toma de decisiones estructuradas, para la
distribucion de recursos con el fin de elaborar programas de gestion que
articulen el desarrollo de los programas de disefio.

Las politicas de disefio desarrolladas por una empresa pueden ser
variadas y complementarias: desarrollo de una linea de productos
de alta gama; el mantenimiento de la imagen de calidad, etc. La
permanencia en el tiempo de las funciones de gestion del disefio
sugieren la creacion de un departamento de disefio
independientemente ligado a la direccion, obteniendo asi, la
capacidad suficiente como para coordinar los diferentes
departamentos de la empresa que se veran involucrados en los
proyectos de disefio.

Estrategias de disefio. Es el nivel mds alto de integracién del disefio en la
empresa, ésta se produce cuando la estrategia competitiva estd

47 en la aplicacién del disefio en las tres posible

fuertemente basada
dreas de actuacién: producto, comunicacién del producto e imagen
corporativa. La integracién conlleva una orientacién global de la
empresa, afectando a las politicas, programas y proyectos en los que el
disefio se considera como un factor esencial y que, por tanto, presupone
una gestién tecnificada, profesionalizada, y especializada.

Filosofia de disefio. Esta existe cuando el disefio se integra plenamente

en los valores y cultura de la empresa, convirtiéndose ésta en lo que se

denomina “una empresa basada en disefio”. Los valores del disefio

347 Una empresa que se basa fuertemente en una estrategia de disefio, no quiere decir que no
contemple las otras areas de gestion empresarial (administracion, finanzas, marketing,
recursos humanos, etc.) como importantes agentes para el logro de los objetivos estratégicos,
sin embargo considera que su posicion en el mercado se ve favorecida por la diferenciacion
de sus productos y servicios como estrategia competitiva, de ésta forma el Disefio es un factor
esencial para lograr las ventajas competitivas que se propone.
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constituyen un conjunto de normas y reglas, generalmente técitas,
basadas en la aplicacién del disefio, que rigen y regulan tanto las

actividades internas como externas de la empresa.*8

Estos cinco modelos de gestién del disefio estardn relacionados e
incorporados a las empresas segun sean las caracteristicas de éstas, siendo
la estrategia competitiva la que determine la importancia y contenido de la
gestién del disefio. La actividad de la empresa marcard la o las dreas de
actuacién del disefio, ya sea en el producto, la comunicacion del producto,

en la estrategia corporativa o en todas ellas.

“La capacidad para gestionar las actividades de disefio en la empresa no
constituye una especialidad técnica, sino una variante mds de la gestion
empresarial; similar a la gestién 1+D, innovacién tecnolégica o planificacién
estratégica. Los elementos diferenciales de la “Gestién de Disefio” solo
pueden hallarse mediante una metodologia analitica, una informacién
especifica y, bdsicamente, una semblanza también especifica del agente.
Puede entenderse entonces, que la gestién del disefio es un tipo de actividad
similar a los demés campos de la gestién empresarial y, muy especialmente

la gestiéon de intangibles” >

La integracién del disefio y la gestion de éste al sistema empresarial, es una
ocupacion creciente en diversos gobiernos de distintas dreas geogrdficas y
econémicas, como medio de identificar el efecto de competitividad en los

nuevos escenarios empresariales y organizacionales. El financiamiento de

38 IVANEZ, José Maria. La gestion del disefio en la empresa. p.327-328

54 PIBERNAT, Oriol. Chaves, Norberto. La gestion del disefio, Manuales del Instituto de la
Pequefia y Mediana Industria, Madrid, 1989., citado por LECUONA, Manuel. Gestion de
producto, AIDO p.52
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proyectos para realizar acciones de disefio en las asociaciones de empresas,
o sistemas de cooperacién organizacional, es una forma de dinamizar las
ubicaciones de produccién, a través de la investigacion y desarrollo de
metodologias en las dreas del disefio para incrementar la competitividad.

De ésta forma, las tres dreas funcionales del disefio y los cinco modelos de
gestién, definen dos grandes dmbitos para la cooperaciéon empresarial a

través del disefo:

e Enfoque operacional: compuesto por los procesos de disefio, el
conocimiento explicito y t4cito, las metodologias y la gestién de los
recursos y las actividades.

e Enfoque estratégico: dirigido a complementar las estrategias
empresariales de la alta direccién, a través de la cultura y valores
empresariales, la definicién de objetivos y conceptos que definirdn parte
de la estrategia, la innovaciéon en las nuevas oportunidades de negocio,
la retroalimentacién de la informacién y la gestion del conocimiento de
disefio como fortalecimiento de la competitividad, potenciando las

ventajas sostenibles.

“El concepto de gestion de disefio es definido de distinta forma por los
diferentes autores que han planteado trabajos al respecto (Topalian, 1980;
Rothwell & Gardiner 1989; Hollins & Pugh, 1990; Bruce & Cooper, 1997).
De acuerdo con todas ellas, y desde un planteamiento ecléctico,
consideramos a la gestién del disefio como una actividad consistente en dos
dmbitos (Topalian, 1980; Chiva, 2000), uno mds operativo y vinculado al
proceso de disefio de producto, en el cual hay dos fases; la analitico
conceptual, y la técnico creativa, y ofro vinculado a la alta direccién, con el

objeto de fomentar su importancia en la empresa, y proporcionar el contexto
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organizativo y el conocimiento necesario para llevar a cabo eficazmente el

disefio” >

Sin embargo para que estas situaciones se puedan realizar, deben existir
ciertas condiciones en la alta direccién de las empresas, para proporcionar
sistemas adecuados de organizacién y planificacién®! de las estrategias de

competitividad y comercializacién de los productos.®?

Las condiciones que deben estar presentes en una empresa para que la
gestién del disefio sea exitosa han sido estudiadas por variados autores,
destacdndose las actividades impulsadas por Desing Council, de las cuales

José Marfa Ivafiez hace referencia de:

David Sainsbury®>® propone cinco condiciones que debe cumplir la empresa

para tener una eficaz gestion de disefio:

1. Compromiso total de la alta direccién con la aplicacién y gestién del
disefio.
2. La alta direccion debe estar dispuesta a invertir recursos suficientes en los

programas de disefio.

550 CAMISON Zornosa, César., Chiva Gémez, Ricardo. La gestién del disefio de producto
como ejemplo de capacidad dindmica: un estudio de casos multiple en el sector cerdmico
espafiol. XI Congreso Nacional de ACEDE. 2001, Universidad Jaume | (Castellén). p. 3
www.empresa.unizar.es/acede2001 /trabajos/pr031.

33! Estos pueden ser desarrollados a través de estrategias innovadoras de cooperacién vertical
y horizontal para aumentar la flexibilidad de las organizaciones, y la disposicion a desarrollar
proyectos de disefio.

>32 Desarrollo de sistemas organizacionales internos y externos, interrelacion de redes
formales e informales con proveedores, distribuidores, clientes, etc.

333 UGHANWA y Baker, D.O. y J.M. (1989): The role of Design in international
competitiviness, Routledge, Londres, p. 310 y ss., citado por IVANEZ, Jos¢ Marfa. La gestion
del disefio en la empresa. p.329
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Debe existir un sistema capaz de informar a la direccién de los cambios
tecnolégicos, de disefio y competitivos que se produzcan en el enforno
de la empresa.

Debe crearse una estructura de gestiéon de disefio que sea capaz de
romper las barreras interdepartamentales.

Las empresas sélo adaptardn los nuevos disefios y cambiardn de
mercado  rdpidamente cuando el personal esté fuertemente

comprometido con su empresa.

Rothwell>** identifica once factores que facilitan la direccién de la gestién del

disefio en la empresa:

N o O s

La alta direccién debe estar implicada en la aplicacién del disefio en la
empresa.

El disefio debe jugar un papel a largo plazo en los proyectos basados en
la estrategia de empresa.

Deberia haber un compromiso a largo plazo en los proyectos basados
en la penetracién en nuevos mercados.

La empresa deberia ser flexible.

La direccién debe aceptar riesgos.

Debe crearse un entorno favorable al espiritu de empresa.

Deben conocerse las necesidades del usuario. No hacerlo es la causa
mds frecuente del fracaso del disefio.

Deben coordinarse todas las funciones de la empresa.

Deberia ser maximo el contacto con el mercado y con las fuentes de

asesoramiento externo.

3% ROTHWELL, R. (1984): The managment of innovation, BIM report (de S.Harris),
Manegment Today, abril, p. 105-108., citado por IVANEZ, Jos¢ Maria. La gestion del disefio
en la empresa. p.329-330
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10. La empresa deberia conservar sus directivos mds geniales y
emprendedores.
11. Los procedimientos eficientes de produccién deben ser complementados

con eficientes servicios de posventa.

Pibernat y Chaves resumen estas condiciones de incorporacién de la gestion

del disefio en la empresa de la siguiente forma:

“(...Jun modelo de empresa y de gestién compatible con las actividades de
disefio, un compromiso de la direcciéon con las estrategias de innovacién y

disefio, y una gestion y direccién del disefio especializada.>*

Las condiciones necesarias para la integracion de la gestién del disefio a la
empresa, dependeran de la estrategia de competitividad de ésta y el grado
de innovacién que se pretenda establecer en los diferentes procesos vy
actividades.

Los factores que influyen en la gestién de disefio son determinados por la
estructura, el tipo de organizacién y las relaciones funcionales existentes en

la empresa.

“El disefio es una actividad multidisciplinaria que afecta a casi todos los
departamentos y que se ve favorecida en las empresas con estructuras

variables, dgiles y adaptables”.5%

Para establecer una buena gestién del disefio en las empresas es necesario

considerar ciertos aspectos como:

355 Op.cit. p.330
>3 Ibid. p.330
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La gestién del disefio se facilita cuando existe una alta consideracién de
los aportes del disefio desde los directivos de la empresa, sintiéndose
implicados en las tareas de disefio, sino es considera de esta forma, la
implantacién del disefio serd dificil y se visualizard por parte de los
empresarios como un gasto de recursos en un intangible innecesario,
que no provoca refornos econdémicos a la empresa o beneficios
cuantificables.

Debe existir un responsable de disefio que coordine las actuaciones de
los distintos departamentos de la empresa en aquellas actividades que
tienen que ver con el disefio. La existencia de un gestor de disefio
implica una agilizacién y coordinacién de los procesos, haciéndolos mas
efectivos y participativos dentro de toda la organizacién, valordndose
ésta, y posesiondndose de la necesidad y de los beneficios del disefio
para la empresa.

La gestién especializada es importante para la aplicacién de nuevas
técnicas, de nuevas tecnologias, de andlisis de mercado y el contacto
con éste. Estas funciones exigen una gestion amplia y también especifica,
requiriendo asi gestiones especializadas en las dreas del disefo
aplicables a la empresa. La incorporacién de nuevos métodos o
procesos, de tecnologia aplicable al sector de la empresa, asi como las
tendencias del mercado y las necesidades de los consumidores son
elementos vitales para la empresa que deben de gestionarse al interior
de la empresa, o contratando especialistas que puedan beneficiar con
sus conocimientos los procesos de fabricacién, distribucién, promocién y
venta de los productos.

El tamafo de la empresa determinard las variables en el tipo de gestion
a realizar, pero también debemos considerar que hay pequefas

empresas que basan fuertemente su estrategia competitiva en disefio,
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mientras que también existen grandes empresas en que el disefio no es
considerado como esencial para su competitividad y recurren a él
ocasionalmente.

e Es importante especificar el sector empresarial al cual pertenece la
organizacién, si bien todas las empresas necesitan del disefio, estas
necesidades deben ser coherentes con el tipo de producciéon de la
empresa, o con la promocién que necesitan sus productos, destacando
también el sector del mercado al cual estdn orientados, ya que no
pueden ser aplicadas iguales politicas de disefio cuando el producto es
inserfado directamente en el mercado de consumo, o cuando el
producto es un suministro de partes y piezas dirigidas a empresas

encargadas de componer y comercializar el producto final.

Las dreas de gestion de disefio en la empresa se pueden dividir en seis
grandes grupos de tareas: diagnosticar las necesidades de la empresa,
programar las actuaciones en el campo del disefio, localizar los proveedores
de servicios de disefio y seleccionar los adecuados, formular los encargos,
dirigir y administrar los proyectos y, finalmente, evaluar las experiencias

realizadas.

Estas tareas pueden ser gestionadas principalmente por dos especialistas

dentro de las empresas:>*’

El Asesor de Disefio. Es un especialista en teoria y metodologia del Disefio

orientado a la investigacién aplicada al proceso industrial. Sus funciones

%57 PERICOT, Jordi. Documento Proyecto para la licenciatura en Disefio para la

Universidad de Barcelona, Barcelona, 1992, citado por LECUONA Lépez, Manuel. AIDO.
p.53
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bésicas son la metodologia, el andlisis/asesoramiento y la investigacién:
planifica métodos y programas de conjunto adecuados al proceso
proyectual; analiza la viabilidad de los productos o sistemas de productos
dentro del mercado; analiza la viabilidad de los productos y su adecuacién
desde la perspectiva del publico destinatario; analiza los aspectos
estético/simbdlicos de los productos; y desarrolla métodos para lo
generacién de ideas en los diferentes niveles del proceso de Disefo, desde la

conceptualizacién hasta la formalizacién.

El Director de Proyectos. Se caracteriza por sus conocimientos especificos
relativos al disefio de objetos, imagenes y de sistemas de productos. Asi
mismo, se caracteriza por su dominio de las disciplinas implicadas en la
implantacién y desarrollo de productos (conocimientos relativos tanto a las
relaciones econdémicas e industriales, como a las relaciones humanas y
sociales).

Sus funciones profesionales lo hacen responsable de: los proyectos de
Disefio de la empresa; la coordinacién de las diferentes funciones de los
miembros de su departamento, en el marco general del proceso de Disefio;
la definiciéon y control de la implantacién, continuidad y coherencia de la
imagen corporativa de la empresa; la coordinaciéon e integracién del trabajo
de los responsables de produccién, finanzas, ventas, publicidad y marketing,
en funcién del mantenimiento de la imagen global y de su plasmacién en
cada linea concreta de productos.

En resumen, marca las directrices generales del desarrollo de productos, que
realizard el Disefiador Técnico o realizador, convirtiéndose en el responsable
Ultimo que conjuga los intereses empresariales con las necesidades de los

usuarios y consumidores.

381



Las tareas que desarrollan, administran y ejecutan estos dos actores
especializados de la gestién del disefio en las empresas pueden agruparse
en fres fases de trabajo: la programacién, la contratacién de los servicios de

disefio y direccién, gestién y control de proyectos.

1. La programacién del Disefio. La incorporaciéon del disefio a la empresa
requiere de una estrategia definida, para ello es necesario un
diagnéstico de las necesidades, posteriormente una programacién de las
actuaciones del disefio a largo plazo que sean reforzadas por politicas
(tacticas) de disefio en la empresa. La planificacién del disefio es tan
importante como cualquier otra dentro de la estructura organizativa de
una empresa, de ésta planificacién y administracién dependerd el éxito
de la gestién y de la ejecucion de las etapas establecidas en el plan de

accién de disefio.

Diagnéstico. La funcién de diagnosticar™® implica la constatacién e
identificacién de las necesidades de incorporacién del disefio que tiene

la empresa. El objetivo de realizar un diagnéstico se establece a partir

de:

e Estudiar las posibilidades de mejora del estado actual del disefio en la
empresa.

e FEstudiar las posibilidades de desarrollo de productos.

e Analizar exhaustivamente las capacidades de la empresa y las
condiciones del mercado.

e Consideraciéon de la eficacia en la utilizacion de recursos.

558 «( ) diagnésticos, diagnosis = constatacién”. BURDEK, Bernhard. Disefio, Historia,

Teoria y Préctica del Disefo Industrial. p.135
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e Focalizar el estudio en aquellos recursos que mejoran los resultados de
la empresa de manera significativa.

e Dar soluciones a distintos niveles: Productos, Comunicacién del Producto
e Imagen Corporativa.

e Plantear soluciones coherentes con las circunstancias particulares de

cada empresa y al contexto de mercado.

El diagndstico contiene tres partes diferenciadas: auditoria de la situacién
actual o andlisis situacional, definiciéon de las politicas de incorporacién o
andlisis de recursos, y elaboracién de un programa de actuaciones o
diagnéstico general®?:

e Auditoria de la situacién actual o andlisis situacional. En base a éste
andlisis se pretende determinar los éptimos respecto al tipo de Disefio
pertinente al sector de la empresa y a su grado de incidencia. Se
analizardn también los antecedentes y la situacién de la empresa
respecto a los éptimos. Andlisis de la situaciéon de la competencia

respecto a los éptimos y en relacién a la propia empresa.

o Definicién de las politicas de incorporacién o andlisis de recursos.
Analizar los recursos de personal, organizacién y gestién interna.
Analizar los recursos técnicos propios en el campo del disefio y su
gestién. Determinar los margenes financieros estimables. Determinar los

recursos externos accesibles.

e Programa de actuaciones o diagnéstico general. Determinar la relacién

entre situacién y recursos: aspectos favorables y desfavorables.

5% LECUONA, Manuel. AIDO, p.55
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Determinar las causas. Pronosticar’®® sus efectos. Determinar alternativas

de intervencion y su viabilidad.

Los beneficios que el diagndstico presta a la empresa se establecen a través
del andlisis e identificacién de: la diferenciacién de los productos respecto a
los de la competencia; una mejor orientacién que transforma las
necesidades del consumidor en oportunidades de mercado; administracién
de costes de materiales, procesos productivos e innovacién; y finalmente, la
optimizacién de estos recursos (capitalizacién de conocimientos e
infraestructura) en el desarrollo de nuevos productos, y la imagen de la

empresa en el marcado.

2. Plan o programa de actuacién. El plan o programa de actuacién
corresponde a la ejecucién de la biusqueda de soluciones concretas
identificadas en la fase de diagnéstico. La programacién de las
ejecuciones estardn determinadas por una estrategia general conducente

a la definicion de una politica de empresa, que permita la elaboracién

de un programa de actuacién:®®’

e Definicién de la estrategia general de disefio de la empresa, se basa en
la definicién de la naturaleza de actuacién del disefio dentro de ésta, la
relaciéon con las ofras actividades de la empresa (el disefio como
actividad esencial o servicio complementario, intervencién puntual o
actividad permanente, actividad interna o externa subcontratada) y los
campos de acciéon del disefio, para determinar las dreas de aplicacién
(disefio de producto, disefio de comunicacién del producto, disefio de
imagen corporativa). Ademds la estrategia general determinard la

identificacién de las caracteristicas de diferenciacién que el disefio

360 «<(_..) pronésticos, porgnosis = prevision”. BURDEK, Bernhard. Disefio, Historia, Teoria y

Practica del Disefio Industrial. p.135
361 Op.cit. p.55
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aportard, a través de la definiciéon de los rasgos propios de la empresa
(estilo de la empresa), del publico al que estardn dirigidos y la ubicacién
6ptima de la empresa en el mercado respecto de sus competidores
(énfasis en aspectos tecnolégicos, en aspectos semdnticos del producto,

o en propuestas de vanguardia, efc.).

Como resumen, para la definicion de estrategia se deben
contemplar, los &mbitos de conocimientos, informacion e
innovacion relacionadas con: las lineas de negocio, el publico
objetivo, los segmentos de mercado, el nivel de precios, las
tecnologias utilizadas, diferencias frente al resto de competidores
del sector, categoria de los productos con los que se identifica la
empresa (productos “estrella” que son reconocidos por los
consumidores identificando al fabricante), beneficios esenciales
para el usuario, modos y momentos de consumo (formas de uso y
épocas de consumo), asi también son necesarias las relaciones con
proveedores y suministradores, los cuales deben integrarse al
proceso estratégico.

Definicién de politicas que permitan ejecutar la estrategia adoptada
confemplando aspectos como; la creaciédn del sistema operativo interno
que canalice las actividades de la gestion del disefio o el disefo
concreto (gerencia de operaciones, comité interdepartamental, direccién
de proyecios, etc.), elaborando los criterios para la localizacién,
seleccién y contratacién de los servicios externos de disefio (en el caso
que se determine ésta alternativa principalmente para asesorar o como
formalizador) hasta llegar a determinar los presupuestos generales de

disefo idéneos para cumplir con la estrategia fijada.

Elaboracién de un programa que permita poner en marcha las

actividades destinadas al cumplimiento de los objetivos trazados,
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estableciendo tiempos de accién y evaluacién de resultados de las

etapas propuestas.

En ésta fase se deberan resumir los resultados de la programacion
del disefio o plan de actuacion, donde se han definido prioridades,
campos de accion del disefio en las areas de la empresa (producto,
comunicacion del producto, imagen corporativa), ademas se
establece si la intervencion del disefio seré parcial o permanente, si
ésta accion se desarrollard desde un departamento de la empresa o
de forma exterior por medio de la contratacion de servicios, asi
como de los presupuestos y tiempos de realizacion, supervisados
por un agente de la empresa o un grupo de estos, responsables de la
coordinacion de las acciones y la colaboracién en el proceso de
disefio.

Contratacién de servicios. Una vez realizada la elaboracién del programa
de intervencién y de afrontar los proyectos de disefio necesarios para la
empresa, se plantea la necesidad de disponer de equipos de disefio que
lleven a cabo los proyectos. Para la pequeia y mediana empresa, las
disponibilidad de departamentos de disefio propios es una realidad para
la cual no disponen los recursos necesarios, por lo tanto supone la
necesidad de detectar los servicios externos mds idéneos a las
necesidades analizadas.

Las dificultades que en mayor grado pueden encontrar aquellas
empresas que no han usado al disefio como instrumento de
competitividad anteriormente, se establece en la ubicacion de los
servicios de disefio a contratar y en la dptima y utilizacion de sus
recursos.

386



Sistema de ubicacién de servicios de Disefo
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Bases de
informacién y
documentacién

Cooperacién Eventos

o ; Concursos®s
institucional profesionales®$?
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- . ¢ De realizacion
e Asociaciones de profesional. .
- 564 e Bienales de puntual.
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) ) Sy Disefo. e De ante-
colegios investigacién S
) e o Exhibiciones. proyecto.
profesionales. universitaria. ,
o 565 o e Conferencias || e De programas
e Publicaciones. ¢ Organizaciones de servicio
ICIO.

gubernamentales

y ONGs.

Independiente a la forma o procedimiento en que la empresa contrate los
servicios de proveedores, es importante considerar, por parte de la empresa,

algunos factores antes de iniciar las negociaciones de contratacién.

362 os eventos profesionales como Bienales de Disefio, exhibiciones o conferencias permiten
a la empresa conocer el “que hacer” del disefio y establece el contacto con profesionales del
disefio facilitando asi en la relacion empresa/disenador.

363 por wltimo la empresa puede recurrir a abrir una fuente propia de informacién por medio
de concursos en sus distintas modalidades (convocatoria limitada, o abierta), y dependiendo
de las necesidades de la empresa puede optar por: concurso de proyectos acabados (concursos
puntuales para desarrollar un cartel, una pieza promocional, etc.), de anteproyecto (los
proyectos son mas elaborados y complejos, un producto, una entidad corporativa, etc.) y de
programas de servicios (proyectos complejos que demandan una planificacion, y requieren de
los servicios de diseflo por un periodo largo de tiempo). Estas tres modalidades permiten
visualizar mejor los resultados esperados por las distintas necesidades de las empresas.

4 ICSID (International Council of Societies of Industrial Desing), ICOGRADA
(Infernational Council of Graphic Desing Associations), IFI (International Federation of
Interior Architects and Interior Designers). Estas organizaciones suelen contar con bolsas
de trabajo, banco de datos y publicaciones que facilitan el contacto entre profesionales y
empresa. LORD, Peter. Instituciones, Documentacién, Informacién. Disefio, IMPIVA. p. 23
%5 Las publicaciones especializadas son otra de las fuentes de datos a las que la empresa
puede recurrir, estos catdlogos recogen los trabajos de disefiadores y estudiantes de
disefio. Este método de seleccidn permite a la empresa conocer en parte el trabajo
profesional y de éste modo poder realizar una primera seleccién de los profesionales que
en principio se adapten a las caracteristicas de la empresa.

“En la empresa, todas las funciones son igualmente vitales e interdependientes. Por lo que
elaborar un producto es una funcién esencial y transversal que concierne a todos los
niveles de la empresa”. GATE, J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio.
p.125
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Fundamentalmente, existen tres criterios que deben orientar la seleccién de

proveedores:>%®

e Profesionalidad. Los servicios prestados a la empresa, ya sea en disefio o
en cualquier otra de sus dreas, tienen como garantia de éxito la
profesionalidad. Entendiéndose como profesionalidad no sélo el dominio
de las técnicas y conocimiento de la disciplina, sino también la

dedicacién especializada y exclusiva al disefio.

e Especializacién temdtica. Ademds de las especialidades del disefio
(industrial, de productos, gréfico, entorno), existen especializaciones
temdticas en determinados trabajos realizados. Esta experiencia facilita
la capacidad de resolver los problemas de disefio, siendo un elemento
importante a la hora de seleccionar un disefiador o un gabinete de

disefo.

o Compatibilidad de estilos. Si bien el disefio debe ser desarrollado vy
efectuado bajo los requerimientos y necesidades de la empresa o de
quien contrate los servicios, existen caracteristicas que definen el trabajo
de los disefiadores o que por ellas es posible reconocer el trabajo del
autor o del gabinete de disefio. Algunas de ellas son la metodologia
para el desarrollo del proyecto, mientras que otras corresponden a un
estilo particular de establecer; las formas, los colores, las tipografias, etc.
Es de suma importancia que la empresa conozca estas caracteristicas
antes de contratar los servicios, asegurando una compatibilidad entre

estilos y requerimientos.

366 [VANEZ, José Marfa. La gestion del disefio en la empresa. p.367
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3.1.4.1 Aspectos generales de la integracién de la gestién de Disefio

Sin dula la gestién y planificaciéon estrategia del Disefio, conllevan muchos y
variados factores a tomar en consideracién para una efectiva incorporacién
del Disefio en las dreas en que puede prestar servicios dentro de una
organizacién, la finalidad de integrarse en su estrategia competitiva, es
generar aportes en el desarrollo de éstas: en los procesos productivos y la
conceptualizaciéon de productos; en la comunicacién de estos; y en la
imagen y factores corporativos de la empresa, a través de la gestion de la
ideas y la innovacién, ambos factores conducentes al éxito empresarial y a la
capitalizacién del conocimiento, como forma de asegurar una oferta de
productos Utiles para el consumidor, que satfisfagan sus necesidades y

mantengan una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

También podemos destacar que la gestion del disefio debe ser aplicada y generada a partir del particular
contexto de cada empresa o de un sistemas de empresa, fomentando la satisfaccion de las necesidades de
éstas y la produccion de bienes competitivos en el mercado, considerando siempre que no existe un
modelo tnico para su incorporacion y ejecucion, existiendo de éste modo, gran coherencia en la
flexibilidad de las estructuras organizacionales y la estructura o modelo de planificacion y gestion
estratégica del Disefio.

Sin embargo, es necesario considerar cierfos aspectos generales para la
gestién del disefio, estos se resumen en doce reglas realizadas por Jens

Bersen>®’ para el know-how en gestién de disefio:

1. “Usar el disefio como herramienta de gestiéon. El disefio, para la
empresa, es una herramienta de gestién que, a través de sus efectos
sobre la aceptacion de los productos por el consumidor, sobre sus costes
de fabricacién, sobre la comunicacién del producto y sobre la imagen
corporativa de la empresa, aumenta su competitividad. Es el incremento

de la competitividad lo que justifica la utilizacién del disefio y no al revés.

567 BERSEN, Jens. Director del Centro Danés de Disefio., citado por IVANEZ, José Maria. La
gestion del diseflo en la empresa. p.340-342
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Por ello, la direccién de la empresa debe considerar al disefio como una
potente herramienta de gestion que le pueda permitir aumentar la

competitividad.

Establecer definiciones concretas. El disefio es un proceso de resolucion
de problemas. El disefio es un procedimiento de resolucién de
problemas que respeta la complejidad de las tareas emprendidas. Para
resolver los problemas es necesario adaptar el disefio a los usuarios y no
al revés. El buen disefio de productos unifica conceptos como finalidad,
fabricacién, funcién estética, etc., y lo hace de la forma més simple. El
disefio de comunicacién busca también la unificacién de una respuesta
a una serie de preguntas como 2quién comunica?, ¢a quién habla?,
2qué quiere decire, ¢con que medios?. La eficacia del disefio resulta de
la respuesta a todas estas preguntas con un mismo soporte. Finalmente,
hay que destacar que tanto el disefio de productos como la

comunicacién grdéfica deben formar una unidad mediante el disefio.

El compromiso para hacer un buen disefio en la empresa debe tomarse
en el dmbito de Consejo de Administracién. La implicacién de la
direccion de la empresa en el disefio debe materializarse tanto a nivel
del Consejo de Administracién -un consejero deberfia seguir las
actuaciones de disefio de la empresa- como la existencia de un alto
directivo de la empresa encargado de la gestién del programa de
disefo, y ofro de la calidad del disefio. Finalmente, es conveniente que
en la comunicacién interna de la empresa se utilice el disefio como

instrumento habitual.
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Introducir el disefio paso a paso. Una empresa que no ha trabajado
nunca en disefio no debe acometer al mismo tiempo mltiples proyectos.
Los costes enormes, los resultados no convincentes y las resistencias
internas  serdn causa del fracaso del disefio. Es preferible una
introduccién gradual del disefio en la empresa; por ello, la eleccién del
primer proyecto es un tema crucial. El primer proyecto deberia poder
producir resultados econdédmicos evidentes, deberia ilustrar el vinculo
hombre/mdaquina u hombre/comunicacién y deberia exigir la utilizacién
de las capacidades de la empresa con el apoyo de un disefador o
asesor externo a la empresa. El proyecto deberia poder dividirse en
etapas que permitieran su seguimiento por la direccion y la

comprobacién gradual de los resultados obtenidos.

Usar el disefio para crear una unidad de objetivos. Muchas veces, el
disefio se hace de una forma secuencial con el grave peligro que supone
loa falta de coherencia entre las diferentes etapas y los diferentes
afadidos. El disefio debe partir de una idea general que englobe todos
sus componentes desde el producto a su comunicacién, pasando por los
embalajes o los folletos explicativos. Debe existir una unidad de objetivos

entre todos los componentes del nuevo producto y su comunicacién.

Buscar problemas estimulantes. Los productos innovadores derivan de
nuevos desafios. No basta con investigar el mercado para conocer sus
necesidades; muchas veces, las necesidades del mercado vienen
determinadas por los productos que el mercado conoce. Lo ideal es
buscar una necesidad que el consumidor no conocia hasta que se le
plantea su solucién. El walkman, de Sony, no era demandado por el

mercado hasta que Sony puso en el mercado un magnetéfono
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totalmente portdtil y manejable cuando las personas se desplazaban.
Otras veces, el buen disefio surge por plantearse un problema que antes

nadie se habia planteado y al que se le da solucién.

7. Iniciar el proyecto de disefio poniendo las metas del proyecto en un
informe de disefo. El informe de disefio identifica las metas a las que
quiere llegar, y constituye un marco de referencia para evaluar las

%8 Llas exigencias de disefio deben limitarse a las

soluciones.®
fundamentales para permitir al disefador la libertad de creacién y de
busqueda de soluciones imaginativas. Conviene revisar el informe de

disefio a medida que éste se va desarrollando.

8. Identificar la gran idea sin olvidar que el detalle tiene una importancia
crucial. Todo nuevo producto tiene su gran idea, de la que parte. Esa
idea puede ser el reflejo de la funcién mds importante del disefio; puede
ser una caracteristica que resalte el disefio o que lo limite. Es el detalle el
que resalta esa idea general y grande. La cémara de bolsillo manifiesta
su portabilidad en el detalle de la retractabilidad del objetivo. El
walkman tiene formas redondeadas para evitar los dngulos que

obstaculicen su transporte en el bolsillo. El fracaso de un walkman no es

568 “Un informe crea generalmente una visién estdtica de la situacién, o se detiene en la
simple prolongacién de lo que ya hay, obedece a la 16gica del cambio en la continuidad.
(...) Conocer las razones de mal estd bien, encontrar los remedios, es mejor.

El experto pone la empresa en pie y enseguida la abandona a su suerte. Olvidando a
veces ensefiarle lo que debe hacer para contfinuar. La organizacién tiene sus cosas
buenas pero no es un fin en si misma.

Por el contrario, el experto creativo asocia la auditoria y la accién concreta. Ofrece una
visién dindmica: como una mdquina que acelera a tiempo, concibe hipdtesis en
movimientos y le da una concretizacién inmediata bajo la forma de productos”. GATE,
J.C., Vitrac, J.P. La estrategia de Producto y Disefio. p. 125-126
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10.

11

por su calidad técnica o por su tamafo, sino por la hebilla de sujecién al

cinturén que es insegura. El detalle determina el buen disefio.

Ir con las limitaciones de la tarea no contra ellas. Las limitaciones en el
disefio no son limitaciones, son estimulos que permiten la biusqueda de
soluciones eficientes. La imagen corporativa limita la capacidad de
expresién de la empresa al imponer sus reglas, pero la belleza y la
eficacia del disefio de comunicacién visual estd en esta limitacion y
normalizacién. El <<dos caballos>>, de Citroén, esté disefiado con una
limitacién por el coste. Todo el disefio eficiente e incluso estéticamente

bello estd en funcién de esos costes limitados.

Empezar un didlogo entre habilidades complementarias. Una idea no
nace de un modo aislado, es el resultado del contraste y la integracién
entre varias soluciones. En el proceso de disefio, el didlogo entre
departamentos y habilidades diferentes es la fuente de avance en el
proceso. El disefio no es un acto creativo individual es una tarea
colectiva en la que se integran multiples puntos de vistas y visiones

diferentes y complementarias de los problemas de se quieren resolver.

. Buscar la identificacién entre el usuario y la herramienta. La clave del

éxito de los productos estd en la identificacién de la herramienta y el
usuario. Es necesario buscar la identificacién entre usuario y herramienta
durante todo el proceso de disefio. El anis y su botella caracteristica, el
fotdgrafo de prensa y su Leika, o el buceador y sus botellas Nemrod, son
ejemplos inseparables del disefio y uso del producto. Por ello, la
integracién de consumidores experimentados en el proceso de disefio es

un elemento fundamental para la buena gestién del disefo.
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12. Se debe crear una interpretacién positiva entre imagen e identificacién.
La imagen de la empresa es el resultado de la compatibilizacién de lo
que la empresa cree poseer, de lo que posee y de lo que quisiera
poseer. La imagen de la empresa debe formar parte de la presentacién
del disefio y de los proyectos de disefio. La busqueda de la perfeccién
median-te el disefio no es un juego democrdtico, pero si que es un

proceso que involucra a toda la empresa y a todas sus manifestaciones.

Estos doce aspectos que recomienda Bersen rednen en gran medida las
caracteristicas y variables de la gestién del disefio, incluso algunas
consideraciones esenciales antes de gestionar el disefio en la empresa.
Como palabras claves de estas recomendaciones podemos exiraer el valor
que significa el servicio al usuario en todas sus dimensiones a través del
producto y de la empresa, y finalmente el resultado de competitividad que la
empresa logra dentro del mercado, desde estas dos perspectivas el disefio

podréd tener éxito dentro de una estrategia empresarial.

También es necesario contemplar que cada accién de la gestién de disefo
conlleva procesos, y por supuesto, la administracién de éstos,
estableciéndose a través de la coordinacién de las actividades a realizar, y
de la administracién y gestion de los conocimientos y experiencias resultantes
en las acciones realizadas, pudiendo capitalizarlas como un valor adquirido

propio de la empresa.>®’

569 q tradicién oral ya no sirve para transmitir el conocimiento de una empresa. Requiere
indiscutiblemente una forma diferente cuya principal base sea capitalizacién de nuestro
know-how, o “saber hacer”.

La expresion “saber hacer” contfiene en realidad dos nociones esenciales. El “saber”,
representado por la adquisicién de una forma de conocimiento, y el “hacer”, que es el

|//
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Determinar e identificar claramente cuales son los conocimientos concretos
que cada departamento de la empresa y los del equipo de disefio aportardn
en la realizacién de proyectos, y la planificacion de estos en la ejecucién del
proceso de disefio, son indiscutiblemente fundamentales para lograr una
eficiente gestion de los recursos disponibles por la empresa, de ésta forma es
posible elaborar las estrategias necesarias para el logro de los objetivos

propuestos.

“El valor afadido de un producto, de un servicio, de una metodologia de
trabajo o de un proceso reposa invariablemente en la constitucion de una
base de conocimientos accesibles, que permitan implementar de forma

concreta las mejores prdcticas derivadas de la experimentacion”.>”°

Este “nuevo valor afadido” al producto, el del conocimiento, es una de las
herramientas con las cuales el Disefio y la gestién de éste potencian a la
administracién de la empresa, introduciendo de forma efectiva y concreta,
factores innovadores y creativos en el proceso de disefio de productos y
servicios, dotando de metodologias acordes a las necesidades de la empresa
y los requerimientos de éstas, conectando asi con la forma de organizacién

empresarial, la estrategia competitiva y las variables estratégicas a utilizar.

Dentro de estos procesos e interrelaciones, es posible aplicar los cuatro

niveles de know-how:>”"

arfe de poner en accién este conocimiento al servicio de un determinado objetivo”.
BUCK, Jean-Yves. Gestién del conocimiento. p.13

70 1bid. p.15

371 Ver en Capitulo dos, punto 2.3.2 Dimension estratégica del conocimiento y valor del
Know-how.
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¢ Know-how operativo trivializado: base de conocimientos correspondiente
a sus propias competencias en la actividad se que realiza.

e Know-how operativo consolidado: base de conocimientos suficientes
para desarrollar las actividades.

¢ Know-how operativo proactivo: base de conocimientos adaptables a la
accién, pero enriquecidos de competencias que permiten enfrentarse a
situaciones no descritas o que no existen con anterioridad, elaborando
técnicas o herramientas para mejorar el conocimiento, y asi ampliar sus
limites, anticipdndose en la resolucién de problemas o desarrollando
opciones innovadoras que permitan actuar en un contexto incierto.

¢ Know-how operativo Unico o estratégico: base de conocimientos clave
para la ventaja competitiva sostenible de la empresa o del conjunto de
empresas que lo posean, siendo la unidad o el conjunto de estas
estrategias dificil de imitar.

572 asi como las

La capitalizacién del conocimiento aplicado a cada proyecto
experiencias recogidas de la realizacién de estos, son esenciales para las
adecuaciones y modificaciones que el gestor de disefio deber realizar. Asi
también, la forma de establecer anficipadamente cuales serdn los
conocimientos y aportes reales del Disefio en la organizacién de la empresa
y en su produccién.

De esta forma la incorporacién del disefio a la empresa serd de manera

planificada, consiente y cuantitativa, elementos fundamentales para la

empresa, y factores increméntales e integrales de la gestién del disefio, asi

572 Capdevila hace referencia al aporte analogico del equipo de disefio externo como
generacion de mucha creatividad.“Generalmente podria decir que el equipo interno de las
empresas aporta el “know how” tecnoldgico que tiene cada empresa, y el equipo externo
aporta una experiencia de trabajo cargada de analogia (...)”. CAPDEVILA, Guillermo. El
disefio en el organigrama empresarial. Contratacion de servicios de disefio. Disefio, IMPIVA.
p.109-110
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como de su capacidad de potenciar la competitividad de los productos y de
las organizaciones, visualizando nuevas necesidades y emprendiendo
acciones de planificacién y gestién de proyectos, necesarios para realizar los

objetivos y estrategias propuestas.

3.1.5 Concepto de planificacién estratégica de Disefio

Conceptualmente, la planificacién  estratégica de disefio contiene las
acciones de gestién de éste, inferrelaciondndose constantemente 'y
produciendo sinergias en todos los niveles del desarrollo de proyectos, ya
que toda programacién del sistema de actividades conlleva un componente
o enfoque estratégico basado en los objetivos planteados en la estrategia

competitiva, y un proceso o enfoque operativo para realizarlo.

La vinculacién de la estrategia de Diserio y la gestién de Disefio se establece

a través del conocimiento, como factor estratégico permitiendo:

e La identificacion de las variables estratégicas derivadas del estudio y
andlisis de las megatendencias.’3

e Desarrollar hipétesis estratégicas y formular ideas-conceptos.

e Definir los objetivos que conforman el proceso de formacién de la
estrategia competitiva.

e Realizar la toma de decisiones y establecer las gestiones necesarias para
realizarlas.>”*

e Definir el sistema de actividades del proceso y gestién de disefio, y su

vinculacién con otras dreas de gestiéon empresarial.

373 Proceso de know-how operativo estratégico.
4 . .
37 Proceso de know-how operativo proactivo.
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Capitalizar el nuevo conocimiento extraido de las nuevas experiencias.

El planteamiento estratégico y de gestion de Diseflo se componen de dos ambitos: el enfoque operativo
que define la eficacia de las actividades; y el enfoque estratégico que proyecta los objetivos planteados.
Estos dos ambitos contienen una diversidad de caracteristicas puntualizadas en las siguientes
descripciones:

La estrategia de Disefio es el método por el cual se pretende lograr una
ventaja competitiva a través de la creatividad e innovacién: del producto;
la comunicacién del producto; y la imagen corporativa, con obijetivos
definidos a través de la identificaciéon de variables estratégicas para

desarrollar ventajas competitivas.

La planificacién  estratégica del Disefio consiste en establecer una
relacion  global y coherente entre los obijetivos estratégicos, los

recursos®” y las oportunidades del sector empresarial y el mercado.

La gestién estratégica®® de Disefio se desarrolla a partir de la
visualizacién de los objetivos estratégicos, y la gestién del sistema de

7

actividades creadoras de valor °”7 necesarias para cumplir los objetivos

propuestos.

El proceso de gestién estratégica de Disefio conlleva la planificacién y
realizaciéon de actividades innovadoras para generar valor en las

acciones destinadas a cumplir los objetivos trazados.

575 Recursos materiales e inmateriales, como infraestructura, capacitacion del personal,
capacidad tecnologica, conocimientos, etc.

376 Método que integra pronésticos a corto plazo con la gestion diaria de las actividades.
377 Estrategias operativas destinadas a llevar a cabo las actividades.
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Las estrategias de gestién consisten en identificar a través de la
capitalizacién del conocimiento y el aprendizaje empresarial los factores
que generan nuevas oportunidades de innovacién organizacional interna

(nivel operativo de procesos) y externo (nivel estratégico)®’®.

Estas descripciones acerca de la funcién de las estrategias, planificacién vy

gestion de Disefio, se ubican en los tres niveles jerdrquicos de planificacion:

corporativo; de negocio; y funcional.

Nivel corporativo: Las estrategios de Disefio estdn orientadas a
complementar la estrategia competitiva empresarial, a través de la base
de conocimientos generados en el estudio y andlisis de las

megatendencias, y la identificacién las variables estratégicas.

NIVEL CORPORATIVO

VARIABLES COMPETITIVAS{» ‘ ESTRATEGIA COMPETITIVA ( @ ESTRATEGIA DE DISENO
‘ PLANIFICACION ESTRATEGICA (

§

{ CONTEXTO INTERNO-EXTERNO Y MERCADO ‘

I

‘ DEFINICION DE OBJETIVOS (

Figura 30.3.1.5 Estrategia de Disefio en el nivel corporativo.

Nivel de negocio: La gestiéon de Disefio define el sistema de actividades
individuales y colectivas (de la empresa o entre colaboradores),

dependiendo de los recursos disponibles y las oportunidades de negocio

378 Oportunidades de negocio a través de nuevos productos y/o servicios, nuevas alianzas,
nuevos proveedores, distribuidores clientes, mercados, etc.
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determinadas  por las relaciones verticales internas del sector
(complementadores), y las relaciones horizontales (amplitud de

relaciones) de las actividades definidas por los objetivos.

NIVEL DE NEGOCIO

AREA DE GESTION EMPRESARIAL ( q GESTION DE DISENO

4 $

‘ RECURSOS ( q OPORTUNIDADES

INNOVACION DE PROCESOS
Y SISTEMA DE ACTIVIDADES

4

DESARROLLO DEL SECTOR INTERNO Y EXTERNO {

Figura 31.3.1.5 Gestién de Disefo en el nivel de negocio.
e Nivel funcional: La gestién de Disefio coordina los procesos y actividades

necesarias para la realizacién de los obijetivos aplicados a productos,
comunicacién e imagen. La gestién estratégica de Disefio capitaliza
conocimientos a través de las actividades de innovacién, y genera
conocimientos en funcién del andlisis de los escenarios. Las estrategias
de Disefio son planteadas a través de las hipdtesis y objetivos
estratégicos derivados de las megatendencias, para ser utilizados en el
proceso de formacién de la estrategia competitiva en el nivel

corporativo.
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NIVEL FUNCIONAL

GESTION DE LAS ACTIVIDADES

§

DISENO-MARKETING-PRODUCCION-ETCETERA

\ 4

DIRECCION DE PROYECTOS

4

PRODUCTOS-COMUNICACION-IMAGEN CORPORATIVA

\ 4

ANALISIS DE ESCENARIOS

< GESTION ESTRATEGICA ‘

‘ | DE DIiENO

MEGATENDENCIAS @ [STRATEGIAS DE DISENO

L A

Figura 32.3.1.5 Gestién de Disefio, Gestién Estratégica y Estrategias de Disefio
en el nivel funcional.

En la formulacién de un planteamiento estratégico estdn implicitos dos
procesos; el operativo estratégico y el operativo funcional, de ésta forma,
estrategia y gestién, son procesos complementarios que se retroalimentan de
conocimientos tanto explicitos como técitos, dentro de su espiral

combinatorio.®”?

37 Ver Capitulo 2, punto 2.3.1 Conocimiento y gestion.
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Por éste motivo, la planificacién estratégica del Disefio, asf como la gestién
del Disefio, son conceptos que tienen un importante punto de fusién en la
planificacién estratégica del conocimiento.®®°

El desarrollo de las actividades propias de la gestion de Disefio, en conjunto
con la planificacién estratégica del conocimiento, generan el vinculo
necesario para la investigacién de los escenarios, establecer las hipétesis
estratégicas, definir y proyectar los objetivos estratégicos, y planificar las
actividades de forma innovadora y creativa, fundamentos esenciales para el

logro de una ventaja competitiva sostenible.>®!

3.2 Planificacién y Administracién Estratégica de Proyectos

“La estrategia de una empresa es el conjunto de acciones y decisiones
encaminadas a encontrar una ventaja diferencial o ventaja competitiva que
dote a la misma de una posicién fuerte y defendible a largo plazo frente a
las competidoras. Las decisiones estratégicas pueden afectar a los productos

y a los mercados a los que se dirige la empresa”.>®2

3.2.1 Etapa de proceso de formacién estratégica organizacional

Todas las organizaciones, de forma individual o asociadas, independiente
de su tamafio o actividad, necesitan de una administracién planificada que

les permita elaborar estrategias y desarrollar proyectos con el fin de mejorar

380 [ as estrategias solo pueden ser planteadas en base a un conjunto de conocimientos
globales y especificos del contexto interno y externo.

>81 Conjunto de acciones y decisiones conducentes a generar una ventaja diferencial.
382 http://www.ipyme.org/cooper/hojal .htm

403



su funcionamiento y procesos, sus productos, su comercializacién o la
imagen de empresa.

La planificacién y administracién estratégica de proyectos se establece a
través de variadas etapas (segin sean las caracteristicas de la organizacién),
todas estas necesarias para preparar y organizar las estructuras y
departamentos de las empresas, dotando de los conocimientos especificos y
realizando las acciones necesarias.

Este capitulo pretende establecer aquellas condiciones que la empresa
necesita para la elaboracién de proyectos en un marco general, el cual
pueda ser aplicado a cualquier tipo de organizacién empresarial,
considerando los distintos factores que intervienen como: estructura interna,
proveedores, competidores, acciones del gobierno, expectativas nacionales o
de exportacién, efc.

La importancia de visualizar los componentes y fases de la planificacion®®® y
administracién estratégica, radica en la necesidad de establecer vinculos de
conocimientos entre la gestion estratégica del disefio y las demds dreas de
una empresa, asi como su funcionamiento y su modo administrativo de llevar
a cabo dichas acciones, con el fin de aumentar su productividad dentro de
un contexto empresarial competitivo e innovador, fomentando su desarrollo
individual y sectorial.

Si bien el Plan Estratégico de una organizacién es dindmico, y como tal, estd
sujeto a los cambios que se estimen necesarios, el proceso formador de
estrategias y los lineamientos generales -que son el marco regulador del plan

estratégico- no debieran variar tan facilmente.

38 “(...) la planificacién estratégica no es otra cosa que un proceso para desarrollarse y

mantener una decision univoca entre los objetivos, los recursos y las mismas oportunidades
entorno y del mercado”. FINIZIO, Gino. Diseflo y gestion: administrar las ideas. p.25
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Esta etapa previa de elaboracién consiste en la creacién de un marco
directriz que identifica las opiniones y posiciones divergentes respecto de la

organizacién, para conformar la Matriz Estratégica.’®

Dicho planteamiento considera el conocimiento y redefinicién de los

siguientes puntos:

. Modelo actual para toma de decisiones de la organizacién
. Propésito y objetivos actuales de la organizacién

. Segmentacién actual de los negocios

. Andlisis actual de competidores

. Andlisis DAFO estratégico actual

. Identificacién de ventajas competitivas

. Conceptos de Stakeholders®®®

. Tipo de estrategia definida por la empresa

. Existencia de niveles de gestién organizacionales

Estos planteamientos y redefiniciones se logran a través de la aplicacion de
algunas herramientas preparadas especialmente para conocer la forma
organizativa y el modo de funcionamiento de los equipos de personas, al

momento de comenzar un proyecto.

84 “E| know-how colectivo de una organizacién no es la mera representacién de una
suma de know-how individuales, organizados o no, sino que estd representado por el
valor estratégico de los conocimientos al servicio de una comunidad de intereses”. BUCK,
Jean-Yves, Gestion del conocimiento. p.29

%85 “Stakeholders” es un término que designa a todos los que directa o indirectamente
reciben los beneficios o sustentan los costos derivados de la accién de la empresa:
accionistas, empleados, gerentes, clientes, proveedores, acreedores, comunidades,
Gobierno, etc.

HAX, A.y Majluf, N. Gestion de Empresa con una vision estratégica. Economia y Gestion.
Parte I - Estrategia y proceso.
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3.2.2 Proceso de formacién de la estrategia

La formacién de la estrategia, emerge de tres procesos diferentes:

e los procesos cognitivos de los individuos, en los cuales residen la
comprensiéon racional del medio ambiente externo y de las capacidades
internas de la organizacién. (Know-how individual)

e los procesos sociales y organizacionales, que contribuyen a la
comunicacién interna y al desarrollo de un consenso de opinién. (Know-
how colectivo)

e Los procesos politicos, que tienen que ver con la creacién, retencién vy

transferencia de poder dentro de la organizacién.

Estos tres procesos se concentran en dos dreas de la organizacién y gestién
de los conocimientos, la primera drea depende de la gestién interna a la

empresa, y la segunda a los factores externos de control del entrono.

Segin lo expuesto, la tarea del responsable de la organizacién (gerente
general, presidente o comité ejecutivo) es considerada como la

administraciéon de los tres procesos descritos.

3.2.3 Proceso formal de planificacién estratégica

El proceso de planificacién estratégica es un esfuerzo organizacional bien
definido y disciplinado que apunta a la total especificacién de la

estrategia de una empresa y la asignaciéon de responsabilidades para su
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ejecucion. Si bien es dificil describir dicho proceso en forma global,
porque éste depende de las caracteristicas y requerimientos particulares

¢ se pueden citar algunos puntos en comin, que son

de cada empresa®®
basicos en el proceso de planificacién formal de la mayor parte de las

organizaciones, estos son:

e los niveles jerdrquicos que participan en el proceso (corporativo, de
negocio y funcional).
e las tareas de planificacién en cada unos de esos niveles.

e la secuencia en que se deben ejecutar estas tareas.

3.2.3.1 Niveles jerérquicos de planificacién

Existen tres niveles conceptuales bdsicos, considerados como los estratos

esenciales de cualquier proceso de planificacion formal:

Nivel Corporativo. Se refiere a las decisiones que deben ser enfrentadas por
la organizacién considerdndola como un todo, en especial cuando se
encuentran ante situaciones que afectan adversamente a su propia unidad
en la organizacién. Y quien asume dicha responsabilidad no necesariamente
debe ser el gerente general, las estrategias corporativas pueden ser
conformadas e implementadas por el grupo de ejecutivos superiores de la

empresa (directores de las diferentes dreas de la empresa).

38 1 a formacién de la estrategia esta condicionada por las caracteristicas de la propia
organizacion y por el entorno en el que ésta se desenvuelve. Por tal motivo no podemos
hablar de un Ginico modelo de formacion de la estrategia o proceso estratégico generalista para
todo tipo de organizaciones. El proceso de formacion de la estrategia tiende a hacerse mas
agil y flexible y pierde peso el sistema tradicional de planificacion, caracteristico de épocas
menos dinamicas. www.aeca.es/pub/documentso/po9.htm
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Nivel del negocio. Es el nivel donde se realizan los principales esfuerzos para
asegurar una ventaja competitiva a largo plazo en cada uno de los negocios

de la empresa.

Nivel funcional. Por 0ltimo el nivel funcional, es donde no sélo se consolidan
los requerimientos funcionales exigidos por el conjunto de negocios de la
empresa, sino que se deben incluir de un modo preferente los argumentos
competitivos para desarrollar sus competencias distintivas en los mercados

en que la empresa participa.

e los tres niveles jerarquicos son adecuados para la proyeccién del
proceso de planificacién formal en la mayor parte de las empresas; sin
embargo, en algunas condiciones especiales serfa necesario expandirlos
o contraerlos dependiendo de los requerimientos especificos de cada

organizacién, asi como de las necesidades y orientacién de éstas.

Otra dimension critica que se debe considerar y agregar ocasionalmente a los niveles jerarquicos, es la
planificacion de la empresa bajo la perspectiva internacional.

3.2.4 Tareas de planificacién y secuencia de ejecucién

Considerando la naturaleza de las tareas de planificacion, es importante diferenciar las actividades que
tienen un caracter mas permanente. Ya que si bien, la planificacion es un proceso continuo que se repite,
hay ciertas condiciones basicas que no sufren alteraciones significativas en cada ciclo de planificacion.
Estas condiciones basicas se refieren a las formas estructurales de la empresa, representadas por:

e La competencia mercadolégica. Indica la capacidad de una empresa

para competir en el mercado a través de la comercializacién de sus

productos y servicios.
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e La historia de la organizacién. Es la relacién de personas, hitos, y
acontecimientos acaecidos en la organizacién que se recuerdan mejor y

por la mayor parte de sus miembros.

e La naturaleza societaria. Es la forma juridica que adopta la empresa

para el cumplimiento de sus fines.

e La identidad social. Es el conjunto de caracteristicas que definen a la
empresa como un organismo social inserfo en un contexto

socioeconémico concreto.

e La visién de la organizacién. Como elemento central de la planificacion
estratégica, la organizacién requiere definir un ideal o meta hacia la que
dirige todos sus esfuerzos. Definiendo un concepto claro al cual se debe
dirigir cada uno de los miembros que la componen y cada uno de los
proyectos que se desea materializar al interior de la empresa para tener
éxito. Permite conocer tanto al interior de la organizacién como al

exterior, la direccién hacia la cual se dirige y hacia donde desea llegar.

“La visién estratégica es una imagen compartida por los miembros de la alta

direccién de la empresa sobre lo que quieren ser y cémo llegar a serlo”.%8’

Misién de la Organizacién. La misién de la empresa es una declaracién

explicita del dmbito actual y futuro de; productos y servicios, mercados vy

587 VILLAFANE, Justo. La gestién profesional de la imagen corporativa. p.22

409



cobertura geogréfica, asi como de las competencias distintivas desarrolladas
por la organizacién para lograr una ventaja sostenible en el largo plazo.

Establecer lo recién expuesto es la primera de las grandes tareas corporativas
en el proceso de planificacién. Constituye un esfuerzo que da a los ejecutivos
superiores una oportunidad de reflexionar seriamente sobre la condicién
actual de las actividades generales de la empresa y los induce a buscar un
consenso respecto de los cambios que desearian introducir a futuro. La
declaracién explicita de la misién contiene una definicién inherente de
prioridades para la agenda estratégica de la empresa, y simultdneamente
identifica las principales oportunidades de crecimiento y capacidades que es
necesario incrementar para lograr una ventaja competitiva superior. Como
tal, provee principios directrices bdsicos y un conjunto de expectativas que
van a condicionar al resto de las actividades estratégicas a todos los niveles

de gestion de la organizacion.

Segmentacién de Negocios. La piedra angular del proceso de planificacién
estratégica es la segmentacién de las actividades de la empresa en unidades
estratégicas de negocios (UEN). Se define la UEN como una unidad
operativa o un foco de planificacién que comercializa un conjunto definido
de productos y/o servicios a un grupo uniforme de clientes, haciendo frente a
un conjunto definido de competidores. La segmentacién de negocios que
deben emprender los ejecutivos superiores es una tarea de importancia
critica para una empresa. Su completa definicion tiene implicaciones que van
mucho mdés allé de la identificacion de los focos de atencién del proceso de
planificacién, aunque éste es su propdsito Gltimo. La mayor parte del
andlisis, formulacién e implementacién de actividades estratégicas, tiene a la
unidad estratégica de negocios como preocupacién central. Al definir las

unidades de negocios, los ejecutivos superiores de la organizacion estdn
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creando los dominios en los que la estrategia de la empresa se va a tornar
explicita. Esta es una manera muy significativa de transmitir el sentido de
direccién y las prioridades al inicio del proceso general de toma de
decisiones en el nivel ejecutivo. Es una manifestacién de la perspectiva
seleccionada por la empresa para competir en los mercados en los que

participa.’8®

Estrategia Horizontal. Una vez segmentados los negocios de la empresa, la
interrogante critica que es necesaria resolver es la identificacién de
oportunidades de sinergia entre negocios que si fueran explotados
adecuadamente, podrian agregar valor mas alld de la simple suma de las
contribuciones de los negocios en forma independiente. Esta actividad es la
forma distintiva en la que una empresa diversificada incrementa su ventaja
competitiva y es el eje central del desarrollo e implementacién de la
estrategia horizontal. Su dmbito de gestiéon abarca a la totalidad, o por lo
menos a un grupo mayoritario de negocios de la empresa, estd se define en
el contexto empresarial como una tarea corporativa.

Dependiendo de la estructura organizacional especifica de la empresa, ésta
podria estar localizada exclusivamente a nivel de los principales ejecutivos
del nivel corporativo, o bien puede ser compartida con otfros gerentes de alto
rango en los niveles de grupo o sector. Para muchas organizaciones, la
bisqueda de una estrategia horizontal adecuada es una de las acciones mas
determinantes de establecer una posicién competitiva superior. Las
estrategias horizontales dificilmente emergen en forma espontdnea, esta
situacion se debe a que la estructura organizacional de la empresa tiende a
promover un flujo vertical de la informacién, pero rara vez genera las

comunicaciones  laterales  necesarias  para  captar  oportunidades

38 pontificia Universidad Catolica de Chile. Programa de Capacitacion y Desarrollo Integral.
Curso de Herramientas para el Diseflo y Gestion de Proyectos. Santiago, 2003 p. 12
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horizontales®®?. De hecho, se puede decir que la respuesta natural de una
organizacién vertical es obstaculizar y oponerse al apoyo de interrelaciones
horizontales, debido a una amplia diversidad de factores, de esta forma las
gestiones externas y la participacién de los distintos departamentos de una
empresa en nuevos proyectos ven dificultada su labor. Finalmente, se puede

concluir de lo anterior que:

e La estrategia horizontal podria tornarse una preocupacién estratégica de
importancia para la empresa.
e La estrategia horizontal no serd materializada, a no ser que exista una

voluntad determinada para hacerlo.>?°

Integracién Vertical. La integracién vertical involucra una serie de decisiones
que, por su naturaleza, se sitGan a nivel corporativo de la organizacién, ya

que se refieren a la empresa como un todo. Esas decisiones son:

1. Definicién de los deslindes que deberd establecer una empresa en
cuanto al dmbito de sus actividades en la cadena de valor? (la

interrogante de fabricacién v/s compra o integracién v/s contratacién).

5% Las estrategias horizontales pueden realizarse interna o externamente a la organizacion,
estableciendo relaciones de cooperacion en redes no solo verticales (complementadores), sino
también en diversas direcciones.

3% [a formacién de un cluster es un esfuerzo asociado que desea generar nuevas
oportunidades de negocio y ventajas competitivas que requiere de un profundo analisis del
mercado y de las competencias empresariales del propio sector y de aquellos que se pueden
asociar para integrar una estrategia horizontal.

591 “La cadena de valor estd formada por las distintas actividades y funciones que realiza
la empresa y cuyo propésito es generar valor. A partir del andlisis de la cadena de valor,
una empresa puede buscar cémo generar ventajas competitivas”. http://www.ipyme.org/
cooper/hojal.htm
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2. Establecimiento de las relaciones de la empresa con sus audiencias
interesadas fuera de sus deslindes, principalmente sus proveedores,
distribuidores y clientes.

3. lIdentificacién de las circunstancias bajo las cuales esos deslindes y
relaciones podrian cambiar, de modo de incrementar y proteger la

ventaja competitiva de la empresa.

Este conjunto de decisiones tienen gran importancia para definir las
caracteristicas de una empresa, estableciendo qué activos debieran
permanecer irrevocablemente dentro de la organizacién, y qué fipo de
contratos debiera establecer en sus relaciones con sus audiencias externas.
La empresa, analégicamente se conceptualiza como una cadena de
actividades que contempla: la administracién, produccién, distribucion y

marketing de los bienes y servicios que constituyen sus productos primarios.

Filosofia de la Empresa. La filosofia de la empresa es una declaracién de los
grandes principios que inspiran las acciones de una organizacién

)°?2, los cuales son

(orientaciones estratégicas o principios de accién
normalmente expresados por el ejecutivo superior, y se refiere a los temas

siguientes:

1. La relacién entre la empresa y sus grupos primarios de interés: personal,
clientes, accionistas, proveedores y las comunidades en que desarrolla
su actividad.

2. Una declaracion sobre los objetivos generales de desempefio que se
espera de la empresa, expresados primariamente en términos de

crecimiento y rentabilidad.

%2 VILLAFANE, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa. p.24
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3. Una definicién de politicas corporativas bdsicas respecto de temas tales
como; estilo de gestién, politicas organizacionales, gestién de recursos
humanos, politicas financieras, marketing, 1+D, innovacién y tecnologia.

4. Una expresion de valores corporativos coherentes a la ética, creencias y

reglas de conducta personal y empresarial.

La filosofia corporativa debe proveer un de un concepto unificador, asi como
un desafio vital para todas las unidades organizacionales, debe comunicar
un sentido de ideales alcanzables, servir como fuente de inspiraciéon para
hacer frente a las actividades diarias y pasar a ser una fuerza guia
motivadora y contagiosa congruente con la ética y valores empresariales. La
filosofia de la empresa es una declaracién de principios bdsicos que
distingue a aquellas organizaciones que han podido articularlos de una

manera positiva.

Tépicos Especiales con Significacién Estratégica. Una de las tareas
estratégicas del nivel corporativo, exige que los altos directivos estén
especialmente alertas ante los desarrollos del medio externo que estdn
transformando profundamente los modos tradicionales de conducir negocios
en una industria dada. Entre ellos, la globalizacién, innovaciones
tecnolégicas y el requerimiento de una nueva forma de liderazgo ejecutivo,
son puntos que estédn teniendo un hondo impacto en las précticas de
negocios. Este nivel de conocimiento puede ser desarrollada a partir del lider

nato de la organizacién, o a través de la contratacién externa de expertos.

La infraestructura de gestién. Es el conjunto de tareas corporativas mds

directamente relacionadas con la implementacién de estrategia: la
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planificacién de la estructura organizacional, sistemas administrativos y la

gestién de personal clave.

Cultura de la empresa. La cultura organizacional es un conjunto complejo de
supuestos bdsicos subyacentes y de arraigadas creencias compartidas por
todos los miembros del grupo, que operan a un nivel preconsciente y que

condicionan el comportamiento de manera importante.

“La cultura corporativa es la construcciéon social de la identidad de la
organizacién, es decir, el modo que tfiene la organizacién de integrar vy
expresar los atributos que la definen o, dicho de una manera todavia mas

simple, el modo de ser y hacer de la organizacién” %

Existen diferentes niveles en la cultura organizacional, que se pueden

clasificar de la siguiente forma:

Nivel 1 Manifestacién de cultura en forma de conductas manifestadas a
través de los objetos producidos (lenguajes de comunicacién,
valores estéticos, formales, funcionales y semdnticos del

producto que representan a la empresa y la imagen de marca):

- Tecnologia.

- Comunicacién visual.

- Lenguaje y discurso.

- Rituales, formas sociales, conducta abierta, acciones.

- Prestigio social, estratificacion.

3% Ibid. p. 31
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Nivel 2

Nivel 3

Expresion de cultura en forma de valores adoptados: lo que

“debiera” ser (lo que se tiene presente conscientemente):

Expresién de filosofia de la empresa (relacién con grupos de
apoyo).

Normas de conducta en grupos de trabajo.

Motivos o lemas adoptados por una organizacién.

Reglas de convivencia en la organizacién.

En general: valores declarados explicitamente, y valores
sancionados socialmente (en virtud de tradicién o

costumbre).

Caracteristicas culturales distintivas (establecidas de hecho,

invisibles, preconscientes y perceptivas).

Es el rasgo distintivo, el sentimiento, naturaleza moral o

creencias directrices de una persona, grupo o institucion.

Personal clave. Es una de las tareas corporativas que exige la gestion
de los recursos humanos con una perspectiva estratégica; es decir, de
una manera que permita a las organizaciones establecer y mantener
una ventaja a largo plazo por sobre los competidores a partir del grupo
de trabajo formado en la empresa.

Una estrategia de recursos humanos tiene que estar dirigida hacia
todas las actividades del personal y recursos humanos que sean
centrales para el desarrollo de los negocios de la empresa en el largo
plazo. Se basa en el reconocimiento adecuado de las principales
categorias de decisiones estratégicas de recursos humanos:
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e Seleccidon, promocién y destinacién - administracion del flujo de
personas en el interior de la organizacién, y en forma externa.

e Evaluacién del desemperio de personas dentro de la organizacién.

e Recompensa; compensacién adecuada, desarrollo ejecutivo; creacién de
mecanismos  para incrementar  habilidades, comunicacién  con
trabajadores y personal; establecimientos de un clima cooperativo entre

gerentes y empleados.

La misién del negocio. Es una declaracién de los negocios actuales y
aquellos esperados a futuro, con una definicién del modo de lograr
liderazgo competitivo. Los dmbitos del negocio se expresan como una
descripcién amplia de productos, mercados y cobertura geogrdfica del
negocio actual, y dentro de una linea de tiempo razonablemente corta,
comUnmente comprendida de tres a cinco afios. En el caso de algunos

negocios, se incluye la tecnologia como otra dimensién de su dmbito.

“La actividad productiva es la accién bdsica desarrollada por la empresa

para generar valor mediante la comercializacién de productos y servicios”.>%*

- Ambito del negocio. Es una clara definicion del émbito actual del
negocio y de los cambios esperados a futuro. Esto se expresa como una
descripcién general de productos, mercados y cobertura geogréfica del
negocio en el dia de hoy y en un futuro razonablemente cercano,
comUnmente dos a cinco afios. La declaracién de dmbito de los
negocios no sélo es informativa por los elementos y acciones que la
componen, sino que es igualmente decisiva por los elementos y aspectos

que no contempla.

% Ibid. p. 20
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- Formas de competir e identificacién de segmentos producto/mercado.
Una manera 0til de llevar a cabo un mayor andlisis de las dimensiones
del dmbito de productos, y del dmbito de mercados, en la declaracién

de misién del negocio, es el utilizado en el siguiente esquema.

Segmentos producto /mercado y estrategias

alternativas de crecimientos

Producto /Mercado Existente Nuevo

Penetracién de Desarrollo de

e Existente
mercado mercado

Desarrollo de T
e Nuevo Diversificacién
producto

La matriz resultante enfatiza las diferentes alternativas de crecimiento dentro
de un dmbito producto/mercado. Los productos existentes en los mercados
actuales constituyen el negocio actual. Para buscar oportunidades de
crecimiento dentro de ese contexto la empresa debe recurrir a la expansion
en volumen de ventas, extensiones geograficas o mejoras en la participacién
en el mercado; todas estas alternativas estdn catalogadas como penetracién
de mercado.

Al mismo tiempo, existen tres acciones principales que es necesario
actualizar y revisar en cada ciclo de planificacién: la formulacién de
estrategia, la programacion estratégica y el presupuesto estratégico vy
operacional.

En cuanto a la secuencia de ejecucién de tareas de planificacién, lo esencial

es que la planificacién no es un proceso de arriba/abajo (desde la gerencia
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general hacia los departamentos de la empresa), ni tampoco uno de abajo
hacia arriba (desde los departamentos hacia la gerencia de la empresa). En
éste proceso se proponen los objetivos desde arriba y se sugieren alternativas
programdticas especificas desde los niveles funcionales y operativos, y de
compromisos individuales en la participacién personal de todos quienes tiene

algo que contribuir al proceso de direccién del rumbo de la empresa.®”

3% Contribuciones externas basadas en asesorias, colaboracién o programas de cooperacion.
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La Misién del Negocio

-Ambito del producto, del mercado
y geogrdfico.

-Identificacién de las competencias
distintivas (modo de conseguir un
liderazgo competitivo)

Escrutinio interno I Andlisis externo |

] [ ]
Desempeio pasado y
proyecciones a futuro.

Desempefio pasado y
proyecciones a futuro.

-Identificacién de factores internos
criticos para logra una ventaja
competitiva.

-Evaluacién general de la posicién
competitiva.

-Identificacién de factores externos
-Evaluacién general

I Anélisis FODA externo del negocio |

Andlisis FODA interno del negocio

vy

Formulacién de la
estrategia de Negocio

Un conjunto de programas generales
de accién por un periodo de un afio.

A

Programacién Estratégica

Definicién y evaluacién de programas
especfficos de accién por el perfodo
de 6 a 18 meses

v

I Presupuesto |

Programacién de fondos estratégicos
y presupuestos operacionales.

v

I Control de Gestién |

Definicién de indicadores
de resultados

Figura 33.3.2.4 Elementos fundamentales en la definicién de una estrategia de

negocios.
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3.2.5 Méritos de la planificacién estratégica formal
La planificacién estratégica formal es una poderosa contribuciéon para
comprender mejor los temas del nivel ejecutivo y la toma de decisiones. Entre

dichos méritos, se pueden citar los siguientes:

1. El proceso de planificacién ayuda a unificar las directrices de la empresa

(los ejecutivos se unen por un mismo rumbo).

2. La segmentacién de la empresa mejora notoriamente.

3. El proceso de planificacién introduce una disciplina en el pensamiento a

largo plazo de la organizacién.
4. El proceso de planificacién es un recurso educacional y una oportunidad
para llevar a cabo interacciones personales multiples y negociaciones a

todo nivel.

5. Es una forma de capitalizar el conocimiento y extender el aprendizaje

organizacional.

3.2.6 Limitaciones de la planificacién estratégica formal

Existen algunas limitaciones a nivel corporativo que, si no son reconocidas

adecuadamente, podrian destruir su eficacia, tales como:

a) Riesgo de excesiva burocratizacién.
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b)
9

d)

Gran planificaciéon v/s incrementalismo légico.

Planificacién formal v/s planificacién oportunista.

Carencia de una integracién con otros sistemas formales de gestién.

3.2.7 Resumen del proceso integral la planificacién estratégica

Proceso de planificacion estratégica formal

Ciclo de planificacién

Gestion - Cultura
Empresarial.

e Administracién de
Personal.

Consolidacién de
estrategias
funcionales y de
negocios.
Prioridades de
asignacién de

para control de
gestion.

Niveles ..
erérauicos de Condicionantes P "
oz o resupuesto
Iplani?icacién estructurales Formulacién de ||Programacién estrofz ico
la estrategia estratégica operocgi]onoly
2.
o Lineamientos
1 Estratégicos a
Visié M y nivel 9
e Vision y Mision . .
de la ° Corpc?rof|vo. e Asignacién de 12.
Organizacion. ((j)b|ehvos—de recursos y ® Consolidacién
e Segmentacion de esempeno definicion de resupuestaria
. . Corporativo. medidas de P P y
o Corporativo Negocios. 6 N aprobacién de
o Infraestructura de | desempefio fondos

operacionales y
estratégicos.

e Funcional

. Formulacién
de Estrategia
Funcional.

o Definicion y
Evaluacién de
programas
especificos a
nivel funcional

recursos.
3. 4. 7. 10.
® Misién del e Formulacién de ||e Definicién y e Preparacién de
Negocio: Estrategia de evaluacién de presupuesto a
¢ De Negocios || Competencia e Negocios y programas nivel de
identificacién de programas de especificos de negocios.
producto- accién. accién a nivel
mercado. de negocios.
5. 8. 11,

Preparacién de
presupuesto a
nivel funcional.

422




3.2.7.1 Etapa I: Proceso de formacién estratégica organizacional

El Plan Estratégico de una organizacién posee caracteristicas de acciones
dindmicas, es por éste motivo que estd sujeto a cambios, sin embargo el
proceso formador de estrategias y los lineamientos generales -que son el

marco regulador del plan estratégico- no debieran variar tan facilmente.

Esta etapa se considera como previa a la elaboracién y creacién de un
marco directriz que identifica las opiniones y posiciones divergentes respecto

de la organizacién, para conformar la Matriz Estratégica.

3.2.7.2 Etapa lI: Aplicacién del Plan Estratégico

Para esta primera etapa la organizacién debe considerar, entre otros
elementos, la definicién estratégica de los mercados y publicos obijetivo, la
visién, misién y objetivos estratégicos de la organizacién y el esquema
organizacional de la empresa, ademds de definir un documento
organizacional que responde a la definicién de una serie de elementos
propios de una organizacién profesional (reglamento organizacional,

manual operativo de procedimientos, entre otros).

La definicion de éste documento organizacional explica la estructura de los
cargos, objetivos por departamento, la aplicacién de visién y misién por
drea, ademds de determinar responsabilidades departamentales, acordes
con la ya sefialada visidén organizacional. Finalmente, en ésta primera
instancia, se requiere definir los niveles jerarquicos de gestion divididos en

los tres grupos: corporativo, de negocios y funcional.
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Creacién de Marco Estratégico:

1. -Vision y Misién de la Organizacién - Segmentaciéon de Negocios

-Infraestructura de Gestién - Cultura Empresarial - Manejo de Personal

Clave
3. -Mision  del  Negocio:  Competencia e identificacion  de
producto/mercado

Definicién del ciclo de planificacién estratégica:

Si bien éste ciclo representa una secuencia en la que cada resultado de un
paso condiciona y aclara los subsiguientes, no se debe interpretar como un
proceso lineal rigido. Consta -este modelo analizado- de doce pasos
agrupados segin el nivel jerdrquico, condicionantes estructurales,
formulacién de la estrategia, programacién estratégica y presupuesto
estratégico y operacional. Cada paso sefala diferentes aspectos a considerar
dentro del proceso. En primer lugar esté la vision de la empresa en cuanto a
su misién, segmentacién de negocios, filosofia de la empresa, infraestructura
de gestion y manejo de personal clave, entre otros. Luego se indica la
postura estratégica y guias de planificacién, misién del negocio, formulacién
de estrategia de negocios y programas generales de acciéon, formulacion de
estrategia funcional, consolidacién de estrategias funcionales y de negocios,
administracién de la carfera de negocios y establecimiento de prioridades
para la asignacién de recursos, definicion y evaluacién de programas
especificos a nivel de negocios y funcional, asignacién de recursos vy

definicién de medidas de desempefo para el control de gestion, preparacion
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del presupuesto a nivel de negocios y funcional, y la consolidacién del

presupuesto y aprobacién de fondos operacionales y estratégicos.

2. -Lineamientos Estratégicos a nivel Corporativo - Obijetivos de desempefio

Corporativo.

4. -Formulacién de Estrategia de Negocios y programas de accién.

5. -Formulacién de Estrategio Funcional.

6. -Consolidacién de estrategias funcionales y de negocios - Prioridades de

asignacién de recursos.

3.2.7.3 Etapa lll: Administracidn estratégica de proyectos

7. -Definicion y Evaluacion de programas especificos de accién a nivel de

negocios.

8. -Definicién y Evaluacion de programas especificos a nivel funcional.

9. -Asignacién de recursos y definicién de medidas de desempefio para

control de gestién.

10. -Preparacién de presupuesto a nivel de negocios.

11. -Preparacién de presupuesto a nivel funcional.

12. -Consolidacién presupuestaria y aprobacién de fondos operacionales y

estratégicos.
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El proceso formulador de los planes de accién y presupuestarios al interior
de la organizacién, son mucho mds que sélo una enumeracién de tareas vy
actividades a realizar, distribuidas en el tiempo.

El plan debe responder a una forma de comprender el negocio y la
organizacién, que permita interactuar con competidores, clientes y un
conjunto de stakeholders que otorgan al proceso una dindmica que obliga a
realizar un procedimiento previo de andlisis de las variables ambientales, de
modo tal que las actividades ideadas, respondan a una estrategia global de

la organizacién.

Para realizar estas actividades de planificacion, es posible trabajar con dos

posibles modelos de andlisis de una industria o negocio:

(a) Andlisis del modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter.

(b) Andlisis del modelo de las fuerzas externas.

Cualquiera sea el modelo que se emplee para desarrollar las actividades de
planificacién, la finalidad de estos serd entregar métodos grdficos que
permitan visualizar de forma mas efectiva las necesidades de la empresa,
siendo éstos empleados como herramienta de diagnéstico y prondstico para
los altos directivos de la organizacién.

Otra de las caracteristicas que entregan estas metodologias son la
identificacién y generacién de nuevos directivos con actividades bien
definidas para potenciar o complementar la estrategia de la empresa, asi
como la necesidad de contratar agentes profesionales externos a la empresa

que apliquen estos conceptos y que den una orientacién al grupo de
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directores, respecto de las mejores alternativas estratégicas a desarrollar, en

la empresa.

La utilidad de estas técnicas permite tomar el control total de las acciones estratégicas de una forma muy
facil de entender y con una capacidad de evaluacion de alta velocidad, cualquiera sea el negocio en el que
se esté trabajando.

BARRERAS DE ENTRADA RIVALIDAD DE COMPETIDORES

Amenaza de nuevos
participantes

i

ACCIONES DEL GOBIERNO BARRERAS DE SALIDA

Industria

Poder de negociaciéon . o Poder de negociacién
de proveedores { » «[ Intensidad de la rivalidad ‘- «l de compradores

Competidores

PODER DE LOS PROVEEDORES PODER DE LOS COMPRADORES

‘ Amenaza de sustitutos W

DISPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS

Figura 34.3.2.7.3 Elementos de la estructura de la industria: Modelo de cinco
fuerzas de Porter.

Matriz Modelo de 5 Fuerzas 5%

3% 1 es la puntuacién minima y 5 es la puntuacién méxima del aspecto.
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Amenaza de nuevos
participantes

Barreras de entrada

e Economias de escala

e Diferenciacién de productos

o |dentificacién de marca

e Costo del cambio

e Acceso a canales de
distribucién

e Requerimientos de capital

e Acceso a tecnologia
avanzada

e Experiencia y efectos de
aprendizaje

—_

Acciones del gobierno

e Proteccién a la industria

e Regulacién de la industria

e Consistencia de politicas
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Movimientos de capital
entre paises

Tarifas aduaneras

Tasas de cambio de
monedas extranjeras

Propiedad extranjera

Ayuda a competidores

Rivalidad entre
competidores

Concentracién y
equilibrio

Crecimiento de la
industria

Costo fijo (o de
almacenaie)

Diferenciacion de
producto

Incremento de capacidad
intermitente

Costos de cambio

Intereses estratégicos del
nivel corporativo
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Barreras de salida

Especializacién de activos

Costo de salida por una
vez

Interrelaciones
estratégicas con otfros
negocios

Barreras emocionales

Poder de negociacién de
los proveedores

Poder de proveedores

NUmero de proveedores
de importancia

Disponibilidad de
sustitutos de los productos
de los proveedores

Diferenciacién o costo de
cambio de los productos
de los proveedores

Amenaza de los
proveedores de
integracién hacia
adelante

Amenaza de la industria
de integracién hacia atrds

Contribucién de los
proveedores a la calidad
o servicio de los
productos de la industria

Costo total de la industria
contribuido por los
proveedores
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e Importancia de la
industria para los
beneficios netos de los
proveedores

Poder de compradores

e NUmero de compradores
importantes

¢ Disponibilidad de
sustitutos de los productos
de la industria

e Costo de cambios del
comprador

e Amenaza de los
compradores de
integracién hacia atrds

e Amenaza de la industria
de integracién hacia
delante

e Contribucién a la calidad
o al servicio de los
productos de los
compradores contribuido
por la industria

e Rentabilidad de los
compradores

Disponibilidad de

sustitutos

e Disponibilidad de
sustitutos cercanos
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e Costos del cambio para
el usuario

e Agresividad y rentabilidad
del productor del sustituto

e Valor — precio del
sustituto

| POLIGONO ESTRATEGICO (5fuerzas)

3 3%
3 350
®v Y
s & o o
3¢ 1%
4]
< 5 &
Poder de los Barreras
compradores de entrada
Accién del
gobierno

El poligono es una herramienta que grafica los resultados obtenidos a través
de la matriz, estos resultados se reflejan en porcentajes obtenidos con las

puntuaciones de 1 a 5. El total mdximo de puntuacién de cada ftem estd en
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el centro del poligono, y los porcentajes menores se encuentra en los
sectores medios y periféricos de la figura. De esta forma al ser
complementados los cuadros de la matriz se puede representar los resultados
en el poligono estableciendo cuales son las debilidades, oportunidades,

amenazas y fortaleza de la empresa.

Matriz de un perfil de atractivo de industria

basado en el andlisis de factores externos

Graduacién del atractivos de la industria
Factores de

Mercado

e Tamafo del
mercado

e Tasas de
crecimiento del
mercado

¢ Diferenciacién
de productos

e Sensibilidad de

precios

e Frecuencia de
ciclos

e Estacionalidad

e Mercados
cautivos

e Rentabilidad de
la industria
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e Intensidad
competitiva

e Grado de

concentraciéon

e Barreras a la
entrada

e Barreras a la
salida

¢ Volatilidad de

acciones

e Grado de

integracion

e Disponibilidad
de substitutos

o Utilizacién de
capacidad

e Inflacion

¢ Impacto de tasa
de cambio
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e Remesas de
dinero

e Nivel Salarial

e Suministro de
materias primas
y energia

e Suministro de
mano de obra

e legislacion

e Regulacién

¢ |Impuestos

e Apoyo
gubernamental

e Madurez y
volatilidad

e Complejidad

e Patentes

e Requerimientos
de | + D del
producto
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e Requerimientos
de | + D del
proceso

¢ Impactos
ecolégicos

e Etica de trabajo

e Proteccién del
consumidor

o Cambios
demogrdficos

e Nivel de

sindicalizacién

e Adaptabilidad
del personal a
mercados
internacionales
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POLIGONO ESTRATEGICO (fuerzas externas) |

Factores
competitivos

Factores
tecnolégicos

Factores
Econdémico y
de gobierno

3.3 Gestién y Planificacién Estratégica de Disefio
como factor de desarrollo

“Los estudios indican que las PYMES reconocen el disefio como un factor
clave de competitividad. Sin embargo la evidencia demuestra que no mds
del 2 por 100 de las empresas industriales han adoptado estrategias de

innovacién y que sélo un 40 por 100 realiza regularmente actividades de
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disefo. Superar la distancia que separa la realidad del anhelo, esto es,
lograr la insercion econémica y cultural del disefio, exige un cambio de
actitud y la busqueda de una coherencia del conjunto de los esfuerzos que
con ese fin realizan todos los agentes implicados en la promocién del
disefio: empresas, administracién, usuarios, ensefianza y medios de
comunicacién.” 77

“La pequefia y mediana empresa que nunca ha implementado al disefio

como herramienta de competitividad tiene mayores dificultades a la hora de

la incorporacién que una empresa con experiencia”.>”®

A estas situaciones referidas al Disefio, debemos agregar los procesos de
organizacién y gestién administrativa interna de una empresa, asi como la
imprescindible definicién de su estrategio empresarial competitiva, donde se
establecen claramente los lineamientos de la organizacién en su labor de
producir y ser competitivo dentro del sector de mercado, y buscar nuevas

oportunidades de negocio.

Todos estos factores unidos al entramado empresarial de un pais y el apoyo en politicas gubernamentales
para el fortalecimiento de éstas, son factores necesarios de analizar previamente, para poder realizar una
gestion y planificacion estratégica de Disefio en las areas empresariales especificas, y segtn los
requerimientos definidos.

Sin duda el Disefio y su accion no son el unico modo de fortalecer una empresa, son muchos los factores
que a través de ésta investigacion hemos identificado como necesarios e imprescindibles. Considerar al
Disefio como método de “salva vidas”, es un error que se ha repetido muchas veces (por empresarios y
disefiadores) cuando no se reconocen de forma oportuna las necesidades y factores reales para ser
competitivo.

597 SOJO Gérate, 16n. La integracién econdmica y cultural del disefio: Entre la realidad y

el anhelo. Revista de Economia Industrial — 324-1998/VI Disefio Industrial y desarrollo de
productos. Situacién Actual.

http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/revista/cont324 1.htm

598 BERENSEN, Jens (1989): Disefio. 2para qué? IMPI, Madrid, p.46 y Berensen, Jens
(1988): <<ABC. Desig>> Dansk Desing Center, Copenhague, Dinamarca, p. 44 citado
por IVANEZ, José Maria. La gestién del disefio en la empresa, p.336
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La preparaciéon de una empresa para integrar el Disefio como herramienta
que dinamice sus productos y su imagen en el mercado, es una labor que
concentra la accién de empresarios, de politicas de gobierno, de centros de
investigacién, universidades, efc., que cofinancien y promocionen la
investigacion, las asesorias y gestién en todas las dreas, y esencialmente que
estén dispuestos a fomentar la cultura empresarial de la innovacién y realizar

los proyectos para ello.

La integracién del Disefio a la empresa, ya sea interna o externamente debe
ser un proceso paulatino y bien estructurado, para lograr identificar las
necesidades de un sector empresarial (empresas asociadas en un clister) o
bien de forma individual produciendo efectos reales y cuantificables. De ésta
forma es posible lograr una cultura de Disefio dentro de las empresas y una
clara definicién de las acciones que el disefio puede ejercer dentro de ellas,
estableciendo politicas de disefio globales y gestiones estratégicas

particulares para cada necesidad.

“No se puede empezar de golpe con un programa de disefio; es preferible ir
de a poco. Parece conveniente iniciar la incorporacién del disefio con un
programa reducido, con posibilidades de éxito y costes limitados. Un éxito
inicial facilitard la incorporacién posterior de mds disefio. Se habrén
probado las ventajas del disefio como instrumento competitivo, se habré

trabajado con un disefiador”.>”

Si bien el disefiador puede realizar acciones puntuales dentro de una
empresa con el fin de potenciar un producto o un servicio definido, es

necesario que la implantacién del disefio como herramienta eficaz de

39 IVANEZ, José Marfa. La gestion del disefio en la empresa. p.336
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competitividad, de innovacién y de fortalecimiento, sea a través de una

600

gestiéon estratégica de conocimientos planificada®®, incluyendo estrategias

de proyecto proactivos, planificacién y realizacién de proyectos, medios de
financiacién, etc.®%!

Para realizar estas acciones de forma coherente con la realidad del sector
empresarial o de la empresa individual, es imprescindible elaborar
mecanismos y metodologias que sirvan como modelo general de
identificacién de necesidades, de anticipacién de cambios y de la generacién
de ellos.

Si bien cada empresa tiene necesidades particulares (detectadas o por
detectar), es posible establecerlas a través de una auditoria de disefio que
permita identificar las necesidades definiendo la realidad de la empresa,
para posteriormente realizar asesoramientos especificos con profesionales
expertos (en disefio de producto, disefio corporativo y de comunicacién, etc.)
y planificar la ejecucién de los proyectos, pudiendo estos ser evaluados,
flexibilizados y reestructurados en el tiempo, ya que un proyecto de disefio (o
bien una estrategia de disefio) no pueden ser entendidas como una accién

Unica que se mantendrd inalterable en el tiempo.

La gestién estratégica de Disefio debe ser permanente dentro de una

empresa para poder anticipar los cambios y reestructurar adecuadamente los

899 Con esto nos referimos que la primera labor debe ser realizada por un gestor de disefio que
identifique las necesidades de la empresa, pudiendo definir objetivos y proyectos que sean
formalizados por un gestor creativo y realizados posteriormente por especialistas en
produccion. De ésta forma los directivos de las empresas pueden conectar éstas acciones con
su planificacion estratégica, cuantificando los efectos productivos y competitivos del Disefio.
Los efectos positivos pueden desarrollar una vision, cultura e identidad corporativa orientada
hacia el Disefio como herramienta estratégica de competitividad.

801 «fsta es la tarea y desafio de la gestion de disefio (management design), que no debe ser
entendido s6lo como un intermediario, o negociador entre la gerencia de la empresa y los
disefiadores, mas como un ejecutor estratégico capaz de combinar capacidades organizativas y
creativas para solucionar problemas”. FINIZIO, Gino. Disefio y gestion: administrar las ideas.
p. 61
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procesos, productos, identidad e imagen, con el fin de mantener la

competitividad y la innovacién en el mercado.

El Disefio, asi como cualquier otra disciplina que inferviene y participa en la
actividad empresarial, debe actualizarse generando acciones proactivas que
permitan fortalecer y desarrollar a la organizacién, visualizando las posibles
oportunidades de mercado y de producto.

Si bien estas condiciones son aplicables a cualquier tipo de empresa, lo son
adn mds imprescindibles en aquellas empresas que por su tamafio y la
disponibilidad de recursos con que cuentan para estas acciones, no han
utilizado estos mecanismos de fortalecimiento, gestién y competitividad. Por
ello el primer paso de integracién del Disefio a un sector de PYMEs, debe
basarse en procesos de diagnéstico y planificacién estratégica de proyectos,
con éstos métodos es posible acceder a los programas de cofinanciamiento
o financiamiento asociado que proporcionan los gobiernos a fravés de sus
instituciones integradas en el Sistema Pais, identificando las necesidades
(particulares o grupales) de los sectores empresariales. Esta es una de las
formulas por las cuales las micro, pequefas y medianas empresas pueden
encausar nuevos proyectos y beneficiarse de los programas de financiacién
destinados a dinamizar los sectores empresariales.

Realizar éstas acciones es un esfuerzo que supone la accién colectiva de
empresas, e instituciones dedicadas a la investigacién, el asesoramiento
empresarial 'y la formacién profesional, estableciéndose asi, una
retroalimentacién de los conocimientos, produciendo valores propios dentro
de los sistemas de actividades que cada uno proporciona a la cooperacién
organizacional.

De ésta forma, éste capitulo tiene como finalidad establecer

metodolégicamente cuales son las fases de desarrollo de proyectos y
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estrategias de gestion de Disefio encaminadas al fortalecimiento vy

competitividad de las empresas.

3.3.1 Planificacién y programacién de proyectos de Disefio

La programacién del Disefio es la fase de preparacién para establecer las
variables de toda indole que se presentan en una empresa o en un grupo
asociado de empresas de un mismo sector. En ésta fase se deben realizar los
andlisis necesarios para identificar la situacién actual, asi como la
disponibilidad de recursos (internos y externos) y las politicas existentes de

apoyo al fortalecimiento del sector.

El diagnéstico de necesidades se compone de los siguientes factores:

e Andlisis situacional. Determina la situaciéon éptima relacionada con el
disefio correspondiente al sector empresarial y el grado de incidencia de
las acciones. Analiza la situacién actual de la empresa con respecto a la
situacién dptima establecida.

Analisis de la situacion de la competencia respecto a los 6ptimos y
en relacion a la empresa.

e Andlisis de recursos. Andlisis de recursos de personal, organizacion,
estructura de la empresa y gestion interna. Andlisis de recursos técnicos
referidos al disefio y las herramientas o procedimientos de gestién del
disefo. Determinacién de los recursos econdémicos estimables.
Determinacién de posibles recursos externos para la cofinanciacion de

proyectos y las politicas de fortalecimiento. Andlisis de la capacidad de
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innovacién y creatividad de la organizacién, asi como de la capacidad

de aprendizaje y capitalizacién del conocimiento.

El diagnéstico general contiene:

e Definicién de las relaciones que se establecen entre la situacién actual
de la empresa y los recursos que ésta dispone. Andlisis DAFO vy
determinaciéon de las causas de las fortalezas, amenazas, debilidades y

oportunidades

La programacién de actuacién de disefio se compone de:

e Estrategia general: naturaleza de la actuacién, campo de actuacién,

caracteristicas diferenciales del disefo.

e Definicién de politicas de disefio: canales organizativos internos, fuentes
de servicio externos, formas de contratacién, cofinanciacién o

financiacién asociada.

e Creacién del programa de actuacién: objetivos particulares de disefio,
programacién de tiempos, recursos técnicos y presupuestarios,

asignacién de responsabilidades del proyecto.

El Diagnéstico General. Es la constataciéon general de los émbitos de la
empresa y del sector en que estd inserta, ademds de la identificacién de las
condiciones generales de produccién, ventas, comercializacién y distribucion,
asi como de la imagen de la empresa y los canales por los cuales introduce

sus productos al mercado. También involucra el autoconocimiento interno de
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la empresa, y con respecto al medio. Con el diagnéstico se pretende
identificar cuales son las necesidades de disefio (si estas se identifican como
necesarias), de la frecuencia de la necesidad de disefio, la intervencion del
disefio debe ser particular o global dentro de la empresa, asi como cuales
son los recursos que se disponen para llevar a cabo las acciones y como
estas se pueden cofinanciar. El diagnéstico pretende identificar los aspectos
que serdn necesarios para definir una estrategia general, definir la politica
de disefio y crear un programa de actuacién con distintas fases encausadas

en proyectos.

Definicién de estrategia general:

1. Definicién de la naturaleza de actuacién en Disefo:

Determina la relevancia que se asignard al disefio como herramienta de

competitividad e innovacién.

e FEl disefio como actividad permanente dentro de la empresa o como

servicio complementario sostenible o particular.

Relacion del disefio con las actividades generales de la empresa y sus

departamentos.

El disefio como intervencién puntual o linea de actuacién permanente en

productos, y en gestién y administracién de los procesos.

Definicién de los campos de accién en Disefio.
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Determinacién de las aplicaciones pertinentes del Disefio en:

Disefio de producto.

Disefio de comunicacién del producto.

Disefio de la imagen y comunicacién de la empresa.
- Definiciéon de las caracteristicas diferenciales del Disefio.

Definicion de los rasgos distintivos del disefio coherentes con la imagen de

empresa y la semantica del producto.

Definiciéon de los rasgos distintivos del disefio respecto al publico objetivo y

la semdntica del producto o servicio para los usuarios.

Definicién de los rasgos distintivos respecto a la ubicacién éptima respecto

a la competencia de la empresa y sus productos;

e Enfasis en los componentes tecnolégicos.
e Incremento en la semdntica del producto o servicio.

e Predominio de las propuestas de vanguardia.

2. Definicién de las politicas de Disefo.

e Organizacién interna de la gestién del disefio: gestién y administracién
de los procesos de disefio en todas sus fases o en aquellas en que se
estiman necesarias, logrando crear una comunicacién  fluida y
cooperativa para la conceptualizaciéon y realizaciéon de proyectos por

todas las dreas y departamentos que intervengan en éste proceso.
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Fuentes de servicios externos: Contrato de gabinete de disefio o de un
disefiador en particular.

Formas de contratacién: definiciéon de las formas de contrato externas e
internas.

Financiacién: interna, cofinanciada, o asociada por un sector de

empresas.

3. Programacién de actuacién.

Obijetivos especificos de disefio: Definicién de obijetivos estratégicos y
lineamientos del proyecto en cuestiones de proceso, producto,
comunicacién, imagen, efc.

Cronograma de actividades: Planificaciéon de los tiempos que se
necesitan para el desarrollo del proyecto y los agentes involucrados en
él. Carta Gantt.%2

Recursos técnicos y presupuestarios: Destinacion y delimitacién de los
recursos econdmicos disponibles y los recursos necesarios para la
elaboracién y ejecucion de un proyecto de disefio. Coherencia de los
recursos técnicos y la naturaleza del proyecto de disefo.
Responsabilidades del proyecto: asignacién de responsabilidades de

gestion, administracién y realizacion del proyecto.

3.3.2 Auditoria de gestién de Disefio

402 Desarrollada por Henry Gantt, Es la herramienta de planificacién més facil de usar y
comprender. Ofrece una visualizacién adecuada de las actividades a realizar mediante
una forma grdfica de representar la informacién de planificacién. Puede ser usada como
Unica herramienta de planificacién, dependiendo de la complejidad del proyecto.
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La auditoria de Gestién del Disefio analiza el proceso de gestién de disefio
en la empresa centrandose principalmente en los aspectos organizativos y los

procesos para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

La auditoria de gestién del disefio permite identificar los siguientes aspectos

en la empresa:

- La situacién de la direccion del proceso de disefio (Fase analitico
conceptual: planificacién; Fase técnico creativa: proyecciéon, desarrollo,
comunicacion).

- La idoneidad de las estrategias, objetivos y estructura de la empresa, para

efectuar la gestiéon de disefo.

- El grado de conocimiento del gestor interno y de la relacién de la empresa

con el Disefio y con disefadores para desarrollar proyectos.

- Las caracteristicas de la cultura y la identidad de empresa, en relacion con las prioridades organizativas,
especialmente con el disefio y la planificacion estratégica.

- La capacidad de aprendizaje organizativo y la situacién de gestion del
conocimiento  (know-how individual y colectivo), relacionado con la
idoneidad y con la gestién del disefio.

- Las competencias distintivas de cada drea de la empresa, vinculdndolo a
estrategias y proceso de gestion del disefio.

- La situacién comercial y de comunicacién de los productos clave de la
empresa, para establecer desviaciones sobre estrategias, objetivos y

prioridades de disefo.

Las dimensiones de la gestién estratégica de Disefio que son necesarias de

auditar en la empresa, implican las siguientes dreas:
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Ambito Operativo. Consiste en la direccién del propio proceso de disefio,
planificando, organizando y controlando recursos de; personas, dinero,
materiales y tiempo, para conseguir los objetivos trazados en el proyecto. El
proceso de disefio es un programa complejo que trata de prefigurar un
producto, teniendo en cuenta datos de investigacién tecnolégica, comercial

e industrial. Por lo tanto, es posible plantear dos fases:

e Fase analitico conceptual y planificacién. Es donde se valora el contexto
socio econémico del mercado al que va dirigido, el socio cultural del
producto, aspectos comerciales y estratégico, industriales, productivos,
logisticos, de imagen y comunicacién de la empresa, tecnolégicos, de
tendencias, etc., todos estos factores determinardn los atributos del

producto.

e Fase técnico creativa. Esta fase implica una interpretacién formal y
creativa de los atributos anteriores, asi como la resolucién técnica para
determinar el producto, lo cual significa la elaboracién de bocetos
basados en la comunicacién establecida con todas las dreas que
participan en el desarrollo del producto (produccién, comunicacién,

comercializacién, efc., hasta la llegada al consumidor).

Ambito Estratégico. Consiste en las acciones vinculadas a la alta direccién
de la empresa, que se relacionan estrechamente con el proceso de disefio

antes descrito. La gestion del disefio incluye ademds los siguientes aspectos:
e Estimular y potenciar el conocimiento de la empresa a los agentes

participantes en el disefio, mediante las tecnologias disponibles, los

mercados donde actla, sus estrategias, objetivos y prioridades. Conocer
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las tendencias de producto y tecnologia, asi como a los competidores y

los productos sustitutos.

e Coordinar y estimular el didlogo, y la comunicacién entre personas,
departamentos o dentro de las funciones vinculadas con el disefio de

producto.

e Hacer del disefio una parte esencial de la cultura organizativa,
trasladando la importancia del disefio a la direcciéon de la empresa. El
disefio como visién estratégica y como herramienta de innovacién vy

competitividad esencial para la empresa.

Una correcta gestion estratégica de Disefio permite a la empresa:

e Lograr un mayor indice de éxito de sus productos en sus mercados
objetivos.

e Reducir costes de almacenamiento, produccién y comercializacién.

e Mejorar y definir la imagen de la empresa y de sus productos.

3.3.2.1 Metodologia de la Auditoria de gestién de Disefio

La auditoria consta de tres partes fundamentales:

1. Estudio del dmbito Organizativo y Directivo. Analiza la realidad de lo

empresa desde una perspectiva genérica. Para ello se pretenden realizar:

449



- Andlisis de los datos estratégicos (estrategias generales y de producto,
diferencias competitivas), y organizativos descriptivos de la empresa.
Andlisis de la cartera de clientes (sin la contemplacion de facturacion de
estos, Unicamente datos genéricos y porcentuales). Vision de gerencia del
disefio. Andlisis de los recursos productivos y econémicos-financieros.

- Medicién de las competencias distintivas en marketing, tecnologia e 14D,
produccién, finanzas, disefio, organizacién, recursos humanos y direccién.

- Medicién del desempefio organizativo.

2. Andlisis de Aprendizaje Organizativo. Analiza la capacidad de flexibilidad,

adaptacién y cambio de la empresa.

3. Estudio del Ambito de Disefio de Producto. Esta tercera parte de la
auditoria pretende conocer y analizar la estructura actual de la cartera de
productos, ademds de estudiar el proceso de gestién de disefio de

productos. Para ello se deben realizar las siguientes acciones:

-Andlisis de las Cltimas inversiones genéricas en desarrollo de productos,
tipologia de productos, imagen y comunicacién de los productos, andlisis
de la evolucién de ventas e incidencias en el mercado, andlisis del
portafolio de productos.

- Estudio del proceso de desarrollo de productos y gestiéon de su disefio.

- Analisis de las series mas relevantes, realzando especialmente los aspectos referidos al disefio y sus
fuentes.
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Auditoria de Gestiéon de Diseno

Ambito Operativo Ambito Estratégico
] \ *
| l
Fase técnico
creativa | - Potenciar el conocimiento.
- Estimular la comunicacion.

- El diseino como esencia de
la estrategia empresarial.

Fase de andlisis

Figura 35.3.3.2.1 Auditoria de Gestién de Disefio.

3.3.2.2 Gestién de Disefio en productos

La gestion de disefio de productos debe contemplar aspectos formales,
funcionales y de comunicacién propios del producto, pero ademds deben
tener en cuenta los factores establecidos por el poligono estratégico de las
cinco fuerzas de Porter (barreras de entrada, accién del Gobierno,
competidores, barreras de salida, proveedores, compradores, productos

sustitutos).

1. Fase de planificacion del disefio en la empresa: se apoya en la auditoria
de disefo, los estudios de mercado asociados a un producto, los estudios de

viabilidad técnica y/o financiera, y los andlisis de valor.%

603 \VANEZ, José Marfa. La gestion de disefio en la empresa. p.416
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Definicion de objetivos. Consiste en determinar los 6ptimos del producto,
identificadas en las necesidades de agentes externos como: comerciales,
transporte, usuarios, condiciones ambientales, etc., y los agentes internos tales
como; direccion de la empresa, clientes, disefio y fabricacion, requiriendo una

., . 604
solucion equilibrada entre todos estos factores.

e Objetivos esenciales: son aquellos aspectos necesarios para la
realizacién del proyecto, de no ser cumplidos el disefio no puede ser
realizado.

e Obijetivos secundarios: Son aquellos objetivos no indispensables pero

que de ser logrados mejorarian la solucién final.

Bisqueda de los obijetivos de disefio:

e FEstudio de las expectativas y razones de los promotores. El promotor
puede ser un cliente especifico que efectta la labor de intermediario
para la entrada de los productos en el mercado. Con los conocimientos
de los necesidades de consumidores y las oportunidades de mercado
encarga la realizacién de disefio y establece las expectativas o razones
fundamentales para fijar objetivos.

e Estudio de las circunstancias en las que operard el futuro disefio. Es la
definicién y contemplacién del entorno que va a rodear al producto y
dentro del cual deberd desarrollar su funcién, estos factores definiran

algunos de los objetivos que debe cumplir el disefio de producto.

%4 VIDAL, M? Rosario., Gallardo, Antonio., Ramos, Juan. Disefio Conceptual. p.37 y s.s
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e Fuentes de recursos disponibles. BUsqueda de todas las fuentes de
recursos disponibles, ya sean estas conocimientos de procesos, mercado

o de financiacién por medio del fomento al desarrollo productivo.

Establecimiento de objetivos. Es la obtencién completa de objetivos
establecida por el promotor, distribuidores, clientes, usuarios, empresa,

mercado, tecnologia, etc., definiéndose en cuatro grupos esencialmente:

e Listado de datos. Se compone de todos los aspectos importantes a tener
en cuenta para la realizacién del proyecto de disefio. El listado de datos
es una herramienta importante para la posterior evaluaciéon de las
soluciones de disefio con respecto a los obijetivos trazados, estos
permiten reflexionar sobre la situacién actual, para posteriormente dar
forma a la estrategia de disefio.

e Estudio del ciclo de vida de un producto. Analiza la vida ¢til de un
producto, desde su origen hasta el desuso de éste. Incluyendo todas las
fases de fabricaciéon de piezas, ensamblado, distribucién, instalacion,
operacion, etc.

e FEstudio de grupos afectados. Se compone de todas las personas vy
departamentos de la empresa que participaran del desarrollo del
producto, asi como de los proveedores, asesores, etc. También
confempla a los agentes externos como los usuarios, suministra-dores,
transportistas, legisladores, efc. Todos estos elementos y factores de
incidencia tendrdn que ser evaluados dando prioridades segin sean las
necesidades.

e Estudio de los factores externos e internos que afectan al desarrollo del

producto. En éste caso los objetivos se obtendran desde la identificacién
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de factores propios del producto tales como: formales, funcionales,

semdnticos, ambientales, econémicos, culturales y legales.

2. Fase de disefio de producto: se apoya en la ingenieria de producto y de
disefio, el disefio de producto y las inversiones en equipo informdtico para

disefio y desarrollo.6%

e Enfoque de tarea. Si el producto tiene sélo una unidad principal,
elemento o conjunto y les exige trabajo a sélo unos individuos que lo

desarrollen, entonces se requiere un esfuerzo o enfoque de tarea.®%

e Enfoque de proyecto. Si el producto tiene més unidades, conjuntos o
subconjuntos y requiere un grupo de individuos que estén en la misma
area de desarrollo de producto, éste equipo monodisciplinar constituye

un enfoque de proyecto de enfoque de tareas.

e Enfoque de programa. Si el producto requiere disciplinas de la ingenieria
y el disefio para sus diferentes unidades, cada unidad puede requerir su
propio equipo de proyecto. Los representantes de cada equipo son los
que conforman el equipo de programa multidisciplinar para manejar el
proceso de desarrollo global y promover la comunicacién en las distintas

disciplinas.

e Enfoque de empresa. Si el producto es complejo requiere de equipos

multidisciplinares que pueden incluir a vendedores, promotores vy

895 Op.cit. p. 416
606 AGUAYQ, Francisco., Soltero, Victor. Metodologia del Disefio Industrial. Un enfoque
desde la Ingenieria Concurrente. p.52
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proveedores, necesitdndose un nivel elevado de comunicacién y traspaso

de informacién (Know-how y gestién del conocimiento).

Estrategias operativas para el disefio de productos:

e Estrategia de Paralelizacion. Modulacién del producto, separaciéon de
procesos independientes, identificacién de procesos independientes,
comienzo temprano de procesos y actividades, incluso con informacién

incompleta.

e FEstrategia de estandarizacion. Definicién de las interfaces entre médulos,
construccién de sistemas unitarios, identificacién de procesos repetidos,
introduccién de normas escritas en procesos repetidos, plantillas

unificadas de tareas.

e FEstrategia de integracién. Creacién de sistemas con proveedores, disefio
con el enforno normalizado, creacién de plataforma de productos,
integracién de procesos horizontal y verticalmente, comunicacién desde
la organizacién general hasta los departamentos y responsables,

transparencia de las acciones relevantes para cada proceso.

3. Fase de desarrollo de producto: contempla el apoyo a la realizacién de
maquetas formales y funcionales, prototipos, los moldes y matrices, los
equipos de produccién especificos para el nuevo o el redisefio de un
producto, los ensayos, verificaciones y homologaciones, y los registros,

marcas y patentes.®?’

897 I[VANEZ, José Marfa. La gestion de disefio en la empresa. p. 416
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e Factibilidad del productoéog. Analisis modal de fallos y arbol de fallos. Puntos

en los que deberia mejorar el disefio para reducir fallos.

e Propiedades del material. Modelo icénico, ensayos sobre una muestra

de material. Validez del material seleccionado.

e Propiedades mecdnicas. Modelo icénico, modelos matemdticos.
Comportamiento del producto ante determinadas situaciones y en

determinadas condiciones.

e Proceso de fabricacién. Modelos a escala, planta, piloto. Conocer el

funcionamiento del proceso de produccién.

e Flujo de materiales. Modelos andlogos de andlisis de redes. Visualizar el

flujo de materiales en la fabricacién.

e Productividad y calidad. Modelos matemdticos. Medida de

productividad, niveles aceptables de calidad, disefio para la calidad.

e Ensamblaje. Modelo matemdtico. Mejora el tiempo dedicado al
ensamblaije, disefio para el ensamblaie.

e Forma del producto. Modelos icénicos como dibujos, planos, maquetas,
descripciones. Aceptacion de la forma y comunicacién del producto por
medio de cuestionarios, desarrollo de matrices de andlisis para un

reducido nUmero de clientes.

698 VIDAL, M* Rosario., Gallardo, Antonio., Ramos, Juan. Disefio Conceptual. p.127
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Ergonomia. Tablas y dibujos del espacio de trabajo, modelos
informdticos y  volumétricos.  Verificacién de los  pardmetros

antropométricos. Test de usabilidad.

Rendimiento econdmico. Modelos matemdticos. Calculo de costes,

precios, beneficios, etc.

Efectos ambientales. Estimaciones de contaminacién. Determinacién del
eco-balance de un producto que permita comparar la capacidad de
contaminantes con productos similares dentro del ciclo de vida del
producto, legislaciones vigentes, requerimientos especificos de otros

mercados sobre envases, embalajes, efc.

“Los impactos ambientales pueden ser directos, asociados al proceso de

produccién, como las emisiones contaminantes o el uso excesivo de recursos

y energia, e indirectos”.

n 609

4. Fase de lanzamiento al mercado: incluye las inversiones para el disefio de

catélogo del nuevo producto, el catdlogo técnico de uso, el material para el

punto de venta y el disefio de envase y embalaje, marca e identidad

corporativa.?’

0

Imagen de los productos:

0% RIEVADEVALL, Joan., Vinyets, Joan. Ecodisefio y Ecoproductos. El disefio de productos
y el nuevo marco global. p.10
610 [VANEZ, José Maria. La gestién de disefio en la empresa. p. 416
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Forma, funcién y comunicacién. Calidad, aspectos formales vy
funcionales, semdntica del producto considerando aspectos sociales y
culturales.

Aceptacion por el mercado. Satisfaccién post compra, servicios de post
venta.

Difusién, publicidad y promocién del producto. Difusién de la nueva
imagen, promocién de los nuevos productos por medio de repeticion de
mensajes y comprobacién del progreso de introduccién en los mercados.
Definicion del eje publicitario y los medios con los cuales se estableceré
la informacién y didlogo con los usuarios y clientes.

Disefio de comunicacién del producto. Identifica al producto de la
empresa en los canales de distribucién diferencidndolo de los productos
competidores. Comunicacién visual, la marca, el embalaje, el
merchandesing, efc., consigiendo la identificacién y reconocimiento de
los productos de la empresa por el consumidor. Las empresas siempre
comunican a fravés de lo que producen y comercializan.

Disefio de la imagen corporativa. Como herramienta de potenciacién y
factor que facilita la personalidad de lectura de la empresa

transformando su identidad en valores de mercado.
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IGestién de Disefo de Produciol

- \

I 1.Planificacién |

-Objetivos esenciales.
-Objetivos secundarios.

\ 4

2.Disefo de Producto |

|

-Enfoque de Tarea.
-Estrategia Operativa

v

I 3.Desarrollo de Producto |

-Factores del Producto.

v

I 4.Fase lanzamiento al mercado |

-Aceptacién del mercado.
-Difusién, Promocién y Publicidad.
-Comunicacién (Imagen-Marca).

Figura 36.3.3.2.2 Gestidn de Diseio de Producto

3.3.2.3 Gestién de Disefio en imagen y comunicacién de la empresa
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La imagen corporativa es una de las herramientas de comunicacién para las
empresas que implican una definida planificacién estratégica y proyeccién de
sus acciones, feniendo en cuenta los factores identificados en el poligono
estratégico de fuerzas externas (factores sociales, tecnolégicos, econémicos,

de mercado y competitivos).

Todas las empresas necesitan que se les relacione con una imagen Unica
que las represente, ya que es la forma de identificacién e individualizacién
frente al mercado y a los competidores. Sin duda debemos considerar que
hay sectores empresariales que necesitan mds identificacién que otros, o al
menos de formas distintas ya que sus necesidades y actividades son

diferentes:

e Llas empresas de servicios necesitan comunicar lo que hacen y ser
identificadas por las prestaciones que realizan. Su imagen debe
representar su actividad empresarial y debe estar presente en toda
informacién que se genere interna o externamente, potenciando asi el

conocimiento publico de su actividad.

e Las empresas fabricantes necesitan de una imagen que las haga
reconocibles, siendo sus productos los soportes de informacién hacia el
consumidor, por ello se les reconoce como portadores y soportes de la
imagen de la empresa, como herramienta de idenfificacion y de

fidelidad.¢"

611 “Fidelidad de una marca mide el grado en que el consumidor compra habitualmente
una misma marca.

La fidelidad de un consumidor es motivo de sus preferencias que le inclinan a adquirir una
determinada marca”. VALLS, Joseph-Francesc. La imagen de marca de los paises. p.22
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e Llas empresas distribuidoras o mayoristas son quizds el sector que
necesita una forma de identificacién menor, ya que muchas de estas
organizaciones infroducen productos de otras empresas en los
mercados, o bien su mercado no estd compuesto directamente personas,
siendo su mercado objetivo ofras empresas correspondientes al sector
fabricante que compran partes o piezas de los productos que produce.
De esta forma la imagen de la empresa distribuidora en un principio
estard esencialmente compuesta por la marca®'? que la identifica y el
catdlogo de sus productos, y dependiendo de las necesidades de

expansion requerird de un andlisis mayor de la imagen que proyecta.

“En la época actual, para competir en el comercio no basta sélo la calidad
de los productos, sino que es ademds imprescindible que los productos de
una empresa puedan distinguirse inequivocamente de los de la competencia,
incluso cuando ya han salido de la posesién de la empresa. Esto es posible
gracias al mecanismo de la marca que cumple asi una primera funcién

esencial para el empresario” ¢'?

La imagen corporativa es la lectura y valoracion de la institucion realizada por el publico, ésta
interpretacion incide directamente en el producto, siendo éste uno de los mayores soportes de la imagen
comunicacional como elemento que configura los sistemas de identificacion de la empresa.

Factores bdsicos de la imagen e identificacién de empresa:

812 «para el consumidor, la marca significa una importante fuente de informacion para el
proceso de toma de decision, ya que denota una serie de atributos que en su mente (en la del
consumidor) sirven para extraer un juicio sobre la marca. Ibid. p.17

813 LECUONA, Manuel. Master de gestion de productos. Universidad Politécnica de
Valencia. 2002. p.192
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La comunicacién grdfica. Es la forma visual que se establece a través de
la papeleria, el logotipo y la sefalética, o bien de forma puntual en

publicaciones o actuaciones promociénales no habituales.

El entorno de la empresa. Son las actividades de la empresa que
comunican la imagen de la empresa a través de la arquitectura de sus
infraestructuras, el disefio de interiores o el equipamiento ligero de sus

actividades.

El equipo humano. El factor humano de la empresa interactéa con el
entorno formando parte de la imagen, ya sea a través de su imagen
personal, su capacitacién y formacién, o con las relaciones publicas que
realiza, siendo todos estos factores coherentes con el pensamiento vy

valores de la entidad.

La imagen de los productos y servicios. Es una de las formas de
comunicacién esenciales para la industria productora o las empresas
comercializadoras, ya que por medio de la imagen corporativa es
posible distinguirse de la competencia y llegar a establecer vinculos de
identificacién y valoracién de la marca por parte de los consumidores y

los clientes potenciales.

La imagen corporativa. Es un todo coherente de la identidad, que debe
disefiarse y planificarse de acuerdo al sector de la empresa, sus
proyectos, su produccién, su pensamiento y su accién. La realizacion de
una imagen corporativa involucra la planificacién estratégica de la
empresa con lineamientos claros y especificos sobre su pensamiento y su

accionar dentro de los mercados y las personas.
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Estos cinco factores bdsicos de la imagen e identificacion de la empresa son
producto de la planificacién global de las estrategias de comunicacion de

una entfidad empresarial que conforman la identidad corporativa.

“La imagen de una empresa es la sintesis de su identidad”.¢'

Identidad y conciencia de la empresa:

“El disefio de la identidad articula la visién de futuro de una compadia;
engloba los mensajes de una compania, sus bienes y servicios y la manera

que tiene de hacer negocios”.®"®

La definiciéon de la identidad se establece a partir de:

e La actividad productiva o identidad sectorial. Es la actividad principal de
la organizacién.

e Lo competencia técnica y comercial o identidad mercadolégica. Indica la
capacidad de una empresa para competir en la comercializacién de sus
productos y/o servicios. Este factor resulta especialmente definitivo vy
decisivo para el caso de empresas con una marcada vocacién
comercial, para las cuales puede llegar a ser el principal atributo de su
identidad corporativa.

e La historia de la organizacién (identidad diacrénica). Es la relaciéon de las
personas, hitos y acontecimientos acaecidos en la organizacién que se

recuerdan mejor y por la mayor parte de sus empleados.

814 VILLAFANE, Justo. La gestién profesional de la imagen corporativa. p.15
815 MOK, Clement. EL disefio en el mundo de la empresa. p.65

463



La naturaleza de la sociedad (identidad mercantil). Es la forma juridica
que adopta la empresa para el cumplimiento de sus fines.

El hdbeas social o identidad social. Es el conjunto de caracteristicas que
definen a la organizacién como un organismo social inserto en un
contexto socioeconémico concreto.

La vision estratégica. Es la imagen compartida por los miembros de la
alta direccién de la empresa sobre lo que quieren ser y como llegar a
serlo. Expresa un propdsito y una direccién.

La misién de la empresa. Es la declaracién explicita del modo en que la
empresa piensa satisfacer su visién estratégica, es decir, cémo y cuales
serdn las acciones que le permitan cumplir su propdsito y llegar al
destino expresados en la visién.

El proyecto de empresa. Es ofro atributo decisivo de la identidad
corporativa porque es la estrategia operativa que se desarrolla en la
organizacién para cumplir su misién. Debe contener al menos; la
filosofia de la empresa, las orientaciones estratégicas, las ventajas
competitivas que desea obtener o mantener y las politicas de gestién
para realizarlas.

Comportamiento corporativo. Comprende las actuaciones de la empresa
en el plano funcional y operativo de sus procesos productivos. Es el
resulfado de sus politicas funcionales (financiera, de produccién,

comercial, etc.) aquellas que constituyen su “sistema fuerte”.®'¢

La cultura corporativa. Es la construccion social de la identidad de
la organizacion (el modo de ser y hacer de la organizacion).

La personalidad Corporativa. Es el conjunto de manifestaciones que la

empresa efectta voluntariamente con la intencién de proyectar una

"

616 “Mc Kinsey llama “eses duras” ( structure, strategy, sistems)” ., citado por VILLAFANE,
Justo. La gestién profesional de la imagen corporativa. p.31
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imagen intencional entre sus publicos a través, principalmente, de su

identidad visual y de comunicacién.

La infegracion de todos los aspectos de la identidad de empresa tienen por

objetivo:

- Definir una estrategia visual y comunicacional coherente con la
estrategia de empresa.

- Mejorar, a largo plazo, su imagen comercial a través del; valor del
producto, servicio al cliente, valor de marca.

- Propiciar las actitudes favorables y reducir lo més posible las acciones

desfavorables debidas a la falta de informacién en:

e La imagen interna: Valoracién de los recursos humanos, adecuacién
cultural y clima interno.
e Imagen publica: Imagen medidtica, imagen proyectada en su

entorno.

Elementos de identificacién de la imagen corporativa:

El nombre o la identidad verbal. El nombre o la razén social es el primer
signo de la existencia de la empresa, por lo tanto se considera estratégico.
La empresa sélo existe a todos los efectos en la medida que se la puede
nombrar, por lo cual precisamente la empresa -y sus productos- se

convierten en sujetos de comunicacién.®!”

617 COSTA, Joan. Identidad corporativa y estrategia de empresa. p.119
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El nombre puede establecerse a través de los siguientes procedimientos vy

metodologias:¢'®

e Anadlogia. Se basa en la idea de similitud, semejanza o evocacién més o
menos di-recta entre cosas distintas. Es un razonamiento basado en la
existencia de atributos semejantes en la naturaleza de los productos, sus

cualidades funcionales o psicolégicas.

e Extrafeza. Se busca el contraste, la originalidad o la fonética al margen

de su significado.

e Evocaciéon. El nombre evoca determinada situacidn emotiva o

psicolégica al consumir el producto.

e Amplificacién. Se valora superlativamente la marca, por nombres

evocadores a un gigantismo.

e Confiabilidad. Se aplica a empresas que producen o comercializan
productos y/o servicios que deben demostrar confianza al publico

consumidor.

e Combinatoria. Es un modo libre en el que se combinan letras, silabas
que sean facilmente pronunciables, y que recuerden, posiciondndose

rdpidamente en la memoria del publico.

618 COSTA, Joan. Envases y embalajes, factores de economia, <<Manuales>>, num. 35,
IMPI, Madrid, 1991. p.77, citado por Ivaiiez en La gestion del disefio en la empresa. p.248
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El logotipo. Es el paso de una identidad verbal (el nombre) a una identidad

visual. “Un logotipo es exactamente una palabra disefiada” .6’

La simbologia gréfica (isotipo). Es el simbolo de identidad corporativa que
posee la cualidad de evocacién, de analogio y de asociaciones positivas
inequivocas. Presenta una notable cualidad estética y comunicacional, una
fuerza emocional y una fascinacién propia de los simbolos. Pude ser
figurativo o abstracto, y comprende desde el signo més sencillo al mas

arbitrario o complicado.

Identidad cromética. Es la gama tonal o cromdtica que identifica a la
organizacién, siendo mds preceptiva ain que el simbolo, actia no sélo
como un referente de informacién, sino que ademds lo realiza como sefal,

convirtiéndose el color corporativo en un lenguaije.®?

Preparacién del plan de disefio corporativo: El plan de disefio corporativo

estd contenido en dos partes esenciales.

e Lo intervencién integral; es la actuacién sobre la totalidad de los
elementos emisores de comunicacién que es posible identificar,
prospectar y proyectar estratégicamente en una empresa para denotar y

connotar los mensajes y enunciados que se pretenden comunicar.

e Lo intervencién programada; es el conjunto de acciones que se

desprenden de la investigaciéon realizada en la empresa (o en un

619 COSTA, Joan. Identidad corporativa y estrategia de empresa. p.31

620 “| os elementos bésicos de un sistema de identidad deben ser cuestionados con cierta
frecuencia debido al ndmero en aumento de formas de comunicar y expresar identidad”.
MOK, Clement. EL disefio en el mundo de la empresa p.70
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conjunto asociado) para definir los atributos de la identidad de la
empresa, siendo estas acciones programadas, ordenadas, proyectadas y

flexibles sobre la totalidad de los elementos emisores.

Estas dos formas de intervencién que componen el plan de disefio
corporativo se subdividen en dos fases que en su conjunto generan ocho

etapas:®?!

Fase de andlisis del plan de Disefio corporativo: es la primera fase donde se
elabora un diagnéstico de la imagen corporativa y la comunicacién de la
empresa, identificando y enunciando las posibles modificaciones a realizar

por medio de cinco primeras etapas.

1. Investigacién. Es la primera etapa que permite evidenciar cual es la
situacion actual de lo empresa a través del andlisis de todos los

elementos que componen la comunicacién de ésta.

2. Identificacién. Es la etapa donde se definen los elementos que
componen la identidad de la organizacién, y se establecen los elementos

necesarios que se desean transmitir a los interlocutores de la empresa.

3. Sistematizacién. Es la herramienta por la cual la informacién es
jerarquizada segun el grado de importancia que la relaciona con la
organizacién, pudiendo fortalecer los aspectos que coincidan con la
planificacién estratégica general de la empresa, y de ésta forma
potenciarlos a través de los medios de comunicacién interna y externa

que se estimen necesarios.

62 CHAVES, Norberto. La imagen corporativa. Teoria y metodologia de la identificacion
institucional. p.108 a 124
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Diagnéstico. Constatacién de la situacién actual de la empresa
compardndola con la situacién optima que deberia ser en cada una de
las dreas en las que se ha dividido la identidad de la empresa,
estableciéndose un diagnéstico general de comunicacién de la
organizacién y un diagnéstico particular de cada uno de los sistemas
internos de la empresa, obteniendo un diagnéstico final que oriente la

intervencién del disefio en la empresa.

Politica de imagen y comunicacién. Los instrumentos de andlisis
mencionados anterior-mente permitirdn visualizar, definir y establecer
una politica comunicacional que contendrd la ideologia de la
comunicacién que deberia aplicar la empresa, y los criterios concretos

con los que se deberfa aplicar dicha politica.

Fase de normas del Plan de Disefio Corporativo: esta segunda fase establece

las normativas que deben regir la intervencién en el sistema comunicacional

de la empresa, esta fase consta en tres etapas.

6.

Formulacién de la estrategia general de la intervencion. Es la etapa
donde se formula y se especifica la forma de actuacién, diferenciando si
corresponde al drea de las comunicaciones de la empresa o al drea

operacional de ésta, o bien a las dos dreas a la vez.

Planificacién de la intervencién general. En esta segunda etapa de la
fase dos se elabora un plan que contempla la formacién de un
programa general de acciones, determinando las  dreas

comunicacionales sobre las cuales se actuard, como se deben gestionar
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y priorizar los objetivos planteados para estas dreas, ademds de plantear
técnicamente las herramientas que van a realizar las intervenciones.

8. Elaboracién de los programas particulares. Esta fase consta de la
elaboracién de los contenidos de los programas que serdn aplicados a

cada proyecto de comunicacién, en cada una de las dreas definidas.

Anadlisis de la
informacién

v

Programaciéon de
la actuacion

v

Organizacién de los Componentes
del Plan de Imagen Corporativa

\

Aplicacion de los componentes

\/

Control y seguimiento del
Plan de Imagen

Figura 37.3.3.2.3 Fases en la elaboracién de un Plan de Imagen Corporativa.

Componentes del Plan de Disefio Corporativo

Programa de Intervencién Programa de Infervencién Programa de intervencién
sobre sistemas de Actuacién sobre sistema de Comunicacién sobre sistema de Entrono

Andlisis e i igacio -Soportes de icacié C icaciéon e
Identificacién, sistematizacién, infraestructura:
diagnéstico, planificacién Papeleria, reticulas, membrete,
genera, politica de imagen y impresos, publicidad, embalaie, Sefalizacién, indumentaria,
comunicacion. soportes audio visuales, equipamiento técnico,

internet. arquitectura interior y exterior,
-Normativas: vehiculos.
Intervencién general, programas
particulares.




Figura 38.3.3.2.3 Componentes del Plan de Disefio Corporativo.

3.3.2.3.1 Aspectos relacionados a imagen e identidad de las MIPYMEs 422
Definicién de relaciones estratégicas institucionales. El plan estratégico de
imagen corporativa (PEIC)®?® se desarrolla a partir de las siguientes
formulaciones en torno a la politica prospectiva y estratégica del cluster:
1. Andlisis de visién corporativa de la empresa:

-Fortalecimiento de la imagen corporativa.

-Detectar nuevas oportunidades de negocio.

-Desactivar amenazas.

2. ldentificacién de cada empresa, desde el Know-how hasta las lineas de

productos definido en el drbol de competencias.é?*

3. Identificacién de las variables clave del sector empresarial y su entorno.

4. Retrospectiva del sector empresarial y su entorno. Andlisis DAFO para

potenciar:

e La estructura organizativa.

622 Mirco, Pequefias y Medianas Empresas (MYPYMES)
623 VILLAFANE, Justo. La gestion profesional de la imagen corporativa. p.287
624 GODET, Michel. La caja de herramientas de la prospectiva estratégica. p.39
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e los criterios de actuacién.

e El procedimiento de coordinacién.

5. Evidenciar proyectos del sector y de los mercados de acceso.

6. Evidenciar proyectos coherentes a las estrategias compatibles con la

formacién de un clUster empresarial asociado para:

e Proyectar una imagen positiva del sector.
e Integracién de las empresas de forma vertical y horizontal.
e Influencia de las decisiones que afectan la actividad empresarial

local.

7. Evaluacién de las opciones estratégicas.

8. Etapa de proyectos para la elecciéon de estrategias que determinan los ejes

tematicos de accién tales como:
e Desarrollo regional.
e Innovacién tecnolégica del sector.
¢ Medio ambiente y desarrollo sostenible.
e Patrimonio cultural regional y del pafs.
e Integracién social.

9. Puesta en marcha del plan de accién en:

-Ambito corporativo:
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e Planificacién estratégica de las relaciones institucionales.
e Acciones globales de fortalecimiento.

e Formacién interna de los agentes institucionales.

-Ambito regional:

e Acciones de integracién del enforno.
e Acciones locales de fortalecimiento.

e Acciones relacionadas con grandes clientes.

-Ambito internacional:

e Acciones que reporten visibilidad corporativa en los paises y
mercados en los que actie el clUster.
e Acciones que favorezcan la visibilidad medidtica del sector

asociado.

Marketing corporativo asociado. El marketing corporativo asociado busca
potenciar a través de distintos factores la diferenciacién de la imagen e
identidad corporativa de una marca asociada a un grupo de empresas o
sector empresarial a través de su identificacién con los contextos sociales,
econdmicos, de marcados, de clientes y usuarios. Los factores de identidad e
imagen surgen de los nuevos contextos y de los nuevos planteamientos de

comunicacién, mercados globales y entornos.é?

625 “|dentidad en la comunidad global. Una compafifa internacional puede tener una
direccién Unica en el pais donde funciona, pero una compaiiia global tiene unidades
operativas completamente separadas.

Como la localizacion es conceptual dentro del mundo digital, en el momento en que una
compaifiia entra en la red se convierte, por defecto, en una compaiiia internacional”. MOK,
Clement. EL diseflo en el mundo de la empresa. p. 72-73
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Factores del marketing corporativo asociado:

e Organizacién interna eficaz y transparente.
e Capacidad logistica del grupo.

e Implantacién territorial.

e Visibilidad Medidtica.

e Afinidad del sector asociado.

e Identidad en marcha.®?

El marketing corporativo asociado puede fortalecer al conjunto de empresas
que lo componen a través de la imagen de marca de pafs, si se encuentran
las condiciones necesarias dentro de las politicas estatales de

internacionalizacién de empresas y mercados.

La imagen de marca de pais (IMPl). Es la percepcién que tiene los
consumidores directos, indirectos, reales y potenciales de los paises. Esta
percepcion de los consumidores (PC), es equivalente al producto, es decir, a
la suma de todos los factores y elementos que componen un pais, mds la
politica de accién comunicativa, que es la accién y la resultante de los
elementos que se generan para comunicar las caracteristicas y los elementos

del producto/pais.®?’

26 “E| concepto de identidad en marcha, aunque no es nuevo, se estd convirtiendo
rapidamente en parte integral de las estrategias de disefio de identidad. Una identidad en
marcha retiene un estado y contexto apropiados independientemente del medio que se
utilice para expresar la identidad. Como es adaptable, puede reflejar la multitud de
cambios por los que pasa una compadia”. Ibid. p.71

627V ALLS, Joseph-Francesc. La imagen de marca de los paises. p.29-30
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Factores de identificacién de la Imagen de marca de pais que potencian la

exportacién de produccién e imagen:

e Variantes climdticas.

e Productos y servicios.

e Empresas y corporaciones de productos y servicios.

e Instituciones de la sociedad civil, sistemas de gobiermno.

e Secfores econémicos.

e FEspecializacién productiva y grado de internacionalizacién de la
economia.

e Posicionamiento econémico, medido a través del riesgo/pais, formar
parte de alguna zona econémica, politica, marco geopolitico.

e Relaciones coyunturales internacionales.

e Aspectos antropolégicos, culturales, artisticos, literarios, monumentales,
festivos, folkléricos, gastronémicos, etc.

e Historia y estructura social.
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ldeal Iilmugen ercibida

Analisis Introspectivo > Verificacién <-| Aplicacién de Test
Identificacién del closter > Constatacis Gestién, lineas de producto,
(érbol de competencias) O competencias, produccién, etfc.
Retrospectiva del sector > Reflexiéon « Nacional e internacional

v

Tendencias del sector » Evidencias y futuribles <

\

Imagen positiva <_| Comunicacién, intermediacién

Planificacién, coherencia,
probabilidad, importancia, efc.

Proyectos asociados e integracién cualitativa, publicidad institucional, etc.

v

+

Definicién de estrategias |-> Evaluacién < * Afinidad del sector.
* Organizacién interna.
* * Implantacién ferritorial.

* Capacidad Logistica.

Puesta en marcha del » Ambitos: corporativo, < * |dentidad en marcha.
Plan de Accién r | e inter 1 * Visibilidad medidtica.

Figura 39.3.3.2.3.1 Resumen de relaciones estratégicas institucionales y
marketing asociado.

3.3.3 Reflexiones del proceso de gestién y
planificacién estratégica de Disefo
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Finalmente podemos establecer que la gestién y planificacién estratégica de
Disefio se compone de variadas acciones y factores que dependen del
escenario de actuacién, del tipo de empresas (estructuras organizativas) que
conforman ese escenario, asi como de los productos y servicios que utilizan
para ser competitivos, obteniendo rentabilidad en sus lineas de negocio.

Sin  embargo, podemos identificar claramente que las principales
herramientas de la gestiéon estratégica de Disefio, se conforman a través del
conocimiento y de la innovacién como medio creativo de solucionar

problemas o de enfrentar nuevos desafios.

Para establecer el Disefio en la empresa como una actividad competitiva
constante, debemos conocer a fondo la empresa y sus actividades, de éste
modo es posible visualizar las oportunidades internas de generar nuevas
ideas para nuevos negocios, a través de los procesos y recursos internos de
la empresa.

Si ésta situacion es trasladada a la gestion y planificacion estratégica del
Disefio en un sector empresarial o un clUster empresarial, debemos conocer
en profundidad los gestiones interorganizacionales, para realizar una
planificacién estratégica de Disefio basada en el conocimiento, y dinamizada
por las tecnologias de la informacién y las comunicaciones, como medio
eficiente de capitalizacion del conocimiento y flujo de la informacién a través
de mdltiples interacciones capaces de gestionar flexiblemente las acciones

creativas e innovadoras®?.

El énfasis puesto en la gestién del Disefio como estrategia de innovacién,
radica en la forma de capitalizar y conceptualizar las ideas como fuente de

valor y cambio en los distintos dmbitos de las empresas y los sectores que la

628 Red de organizacion virtual de conocimientos y gestion estratégica.
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componen, sin embargo una buena idea no sélo es producto de la
genialidad de una persona o un grupo interdisciplinario, sino también de la
vision de oportunidad, siendo ésta comprendida bajo el dmbito del
conocimiento y la colaboracion.

639, es producto de una

De ésta forma la oportunidad®?”’ de un nuevo negocio
idea y su conceptualizacién (enfoque estratégico), y de los recursos que se
disponen o proponen para ello, asi como la gestién de éstos (planificacién),
componiéndose asi la gestiéon y planificacién estratégica de Disefio

determinada por las fases de diagnéstico, auditoria y gestién mencionadas

en los puntos anteriores de éste capitulo.

629 Las oportunidades pueden encontrarse al interior de la empresa cuando se sitian como
gestion de la eficiencia operativa y la innovacion de los procesos, mientras que las
oportunidades de nuevos negocio se establecen mas claramente fuera de las organizaciones,
de ésta forma nos referimos al sector empresarial y social que integran y componen, donde la
interaccion con otras organizaciones tiene como resultante una estrategia de competencia
propia de las empresas que componen la interrelacion, pudiendo ser éstas enfocadas hacia la
integracion vertical y horizontal.

839 Un nuevo negocio pude entenderse como un nuevo producto/servicio, o como una nueva
empresa.
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Matriz resumen del proceso de gestién y planificacién

égica de Disefio basada en el conocimiento

[Fases del proceso || Descripcién general |

’Ges’rién del Conocimiento |

e Andlisis de la situacién actual.

o Andlisis de recursos.

e Definicién de las relaciones situacionales y de
recursos.

Diagnéstico y

programacién Programacién de la actuacién de Disefio

e Estrategia general.
e Definicién de politicas de Disefio.
e Creacién del programa de actuacién.

Relacién estratégica entre el diagnéstico
y el programa de actuacién de Disefio

INivel estratégico |

e Ambito operativo.
e Ambito estratégico.

Auditoria IMetodologia de la auditoria |

e Estudio del dmbito organizativo.
e Andlisis del aprendizaje organizacional.
e Estudio del dmbito de Disefio de producto.

Gestién de Disefio y comunicacién de producto |

Planificacién del Disefio en la empresa.
Disefo de producto.

Fases de desarrollo de producto.

Fase de lanzamiento al mercado.

Gestién y planificacién
estratégica

Gestién de Disefio en imagen y comunicacién
empresarial

e Identificacién de factores bésicos.
e Fase de andlisis del plan de Disefio corporativo.
e Fase de normas del plan de Disefio corporativo.

Definicién de las relaciones estratégicas

Estrategias y gestién
g1asyg institucionales
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asociadas

Andlisis de la visién corporativa.

|dentificacién de cada empresa.

|dentificacion de las variables clave del sector.
Retrospectiva del sector.

e Evidenciar proyectos del sector y mercados de
acceso.

e Evidenciar proyectos coherentes a las estrategias
con la formacién de un cluster empresarial.

e Evaluacién de las opciones estratégicas.

e Etapa de formacién de proyectos y planificacién
estratégica.

e Puesta en marcha del plan de accién.

El compromiso de ésta metodologia, asi como su enfoque estratégico, radica
en aplicar la gestién y planificacion estratégica del Disefio en el sector
empresarial®®’ como ente generador de nuevas oportunidades de negocio,
asf como en las organizaciones que intervienen y participan en el proceso del

632

conocimiento®? cooperativo y asociado.

831 Sectores genéricos como los son las empresas de nueva creacion aglomeradas en grupos o
asociaciones de emprendedores, sectores productores, relaciones interorganizativas con
distribuidores, comercializadores, etc., como forma de inicio de un clister empresarial,
basado en el conocimiento y la integracion de actividades estratégicas horizontales.

832 Conjunto de organizaciones relacionadas con el conocimiento como lo son las
universidades, centros tecnoldgicos, instituciones gubernamentales, etc., como forma de inicio
de un cluster del conocimiento.
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Capitulo 4:

Modelo de gestién y planificacién estratégica de Disefio en

los Clusteres empresariales

4.1 Dimensiones del modelo

Las empresas y los sectores que componen, podemos clasificarlos como
redes o sistemas de naturaleza compleja, ya que se encuentran sujetas a la
interaccién con distinfos agentes y factores (internos y externos),
determindndose a través de éstos, la forma y las situaciones para llevar a
cabo los intercambios comerciales, los sistemas operativos de produccién y
gestion®®, en las diversas dreas que componen las organizaciones y los

entornos productivos.

Las mdltiples relaciones que se establecen entre los diferentes tipos de

agentes, pueden ser identificadas bajo dos dmbitos generales:

e Micro entorno. Relaciones conformadas por agentes tales como: los
suministradores,  distribuidores, complementadores, colaboradores,
instituciones reguladoras privadas y gubernamentales, asi como la

propia organizacion.

833 g gestion de Disefio, como hemos mencionado anteriormente, es uno mds de los
conocimientos que participan en las actividades creadoras de valor de las empresas, a
través de los procesos productivos, y de los productos y servicios, potenciados por la
comunicacién y la imagen corporativa.
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e Macro entorno. Relaciones establecidas entre factores como: los
cambios demogrdficos, socioculturales, econémicos, tecnolégicos,

politicos y legales.

Bajo estos dos dmbitos, la realidad empresarial es dificil de definir por la
multiplicidad de factores y agentes que intervienen en ella, sin embargo, es

posible aproximarnos a través del conocimiento, generando la identificacion

6

de las variables y sus interrelaciones®®* entre dichas variables, conformando

635

asi, una vision®® estratégica de los sectores empresariales en general

(entorno) y de las organizaciones en particular (empresa).
Por éstos motivos, un modelo de conocimiento que integra la gestién de
Disefio, y la planificacién estratégica de Disefio, podemos denominarlo

como un sistema de cardcter complejo, flexible y dindmico, donde:

e La dimensiéon sistémica, pretende explicar la relacién basica entre dato-

636

informacién y conocimiento®®, partiendo del esquema principal del

37

concepto de sistema bésico®®: input-proceso-output.

e Por lo tanto, el sistema se establece a través de la informacién (proceso y
tratamiento de datos) y el conocimiento (resultado de crear nuevo

conocimiento).®3®

¢34 | as relaciones entre variables, producen un sistema complejo conformado por factores

y sus interacciones, las cuales pueden ser definidas en subsistemas menos complejos y de
mayor comprensién.

35 | vision se presenta como la forma estratégica de establecer conexiones entre las
capacidades, los recursos y las oportunidades.

3¢ BUENO, 1998; Davenport y Prusak, 1998; Blumentritt y Jonson, 1999., en BUENO,
Eduardo. Direccién estratégica basada en conocimiento: teoria y préctica de la nueva
perspectiva. Nuevas claves para la direccién estratégica. p. 97

637 “En ésta dimension el agente queda definido (individuo, grupo u organizacién) como
nivel de observacién, demarcando aquello que es interno o externo al mismo tiempo, por
lo tanto, el agente estd simultdneamente considerado como sistema abierto y cerrado
(Bueno, 1974)”. BUENO, Eduardo. Direccién estratégica basada en conocimiento: teoria
y prdctica de la nueva perspectiva. Nuevas claves para la direccién estratégica. p. 97
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e Lo complejidad se presenta a través de las sinergias establecidas por los
diferentes dmbitos del conocimiento y sus aplicaciones en la gestién
empresarial, generando asi, un modelo sistémico.

e La complejidad de los sistemas, puede ser descompuesta en subsistemas
més féciles de analizar y asimilar, sin perder de vista las relaciones entre
las sinergias.

e La complejidad®® proporciona continuamente dimensiones y visiones
novedosas a nuesiras experiencias cotidianas, generando valor vy
creando nuevas oportunidades.®4°

43 se presenta por medio del

e La capacidad®’ dindmica®®? y flexible
capital tangible y el capital intelectual, a través de los conocimientos, la
innovacién y el estudio del entorno social, empresarial, econémico,

politico y legal.

%8 E| pensamiento por sistemas se encara estructurando las ideas jerdrquicamente, a
través del pensamiento causal, desarrollado por la comparacién por pares de los
elementos de la jerarquia y por medio de la sintesis.

“Causalidad: relacién entre dos o mds variables, segin la cual se considera que una de
ellas es el resultado o efecto de las otras variables”. FERNANDEZ Guell, José Miguel. El
disefio de escenarios en el dmbito empresarial. p.36

639 “(..) existe la denominada complejidad regulable, que presenta una cierta regularidad
y continuidad en las variables; consecuentemente, este tipo de complejidad tiene su
estabilidad y es posible prever su evolucién.

Por ofro lado, existe la complejidad turbulenta, que tiene lugar cuando no podemos
encontrar en ellas reglas, ni continuidad, ni estabilidad y, por lo tanto, no podemos
efectuar previsiones”. MICHAEL, Donald., en FERNANDEZ Guell, José Miguel. El disefo
de escenarios en el dmbito empresarial. 27-28

640 FERNANDEZ Guell, José Miguel. El disefio de escenarios en el dmbito empresarial.
p.27

%41 Capacidades: adaptacion, integracién y reconficuracion apropiada de las habilidades
organizativas, de los recursos y de las competencias internas y externas. TEECE, 1997, en
BUENQO, Eduardo. Direccién estratégica basada en conocimiento: teoria y practica de la
nueva perspectiva. Nuevas claves para la direcciéon estratégica. p.101

%42 Dindmicas: Forma de renovar las competencias para lograr congruencias con el
entorno cambiante (aplicado a procesos, actividades y acciones).

43 Flexible: Adaptaciéon a las nuevas situaciones provocadas en el enforno. Se puede
denominar como la capacidad variable, ya que no existe una respuesta Unica a
problemas ciertamente complejos.
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De ésta forma, la capacidad, flexibilidad y dinamismo del sistema se
conforma a través de conjuntos de variables que componen el Modelo de
Gestién y Planificaciéon Estratégica de Disefio, donde dichas variables, se
manifiestan por medio de acontecimientos y situaciones, identificadas en

cuatro categorias:®4*

¢45. se produce cuando poseemos

e Situacién de cerfeza (predicciones)
informacién acerca de los acontecimientos que tendran lugar en el
futuro con un nivel de confianza absoluta o casi absoluta.

)6%: se materializan cuando disponemos

e Situacién de riesgo (previsiones
de informacién sobre los acontecimientos de futuro con una apreciacién
probabilistica sobre su ocurrencia, pero con un nivel de confianza
relevantemente alto.

7. tiene lugar cuando

e Situacién de incertidumbre (pronésticos)
conocemos los acontecimientos que se pueden producir en cada
alternativa de decisién, pero desconocemos su probabilidad de
ocurrencia.

e Situacién de ignorancia (anticipaciones): en el dmbito empresarial, se

producen en sectores emergentes, enfrentdndose a mdltiples

incertidumbres relacionadas con la tecnologia, la demanda y el entorno

¢4 FERNANDEZ Guell, José Miguel. El disefio de escenarios en el émbito empresarial.
p.35

%4 La informacién genera conocimiento que mejora las competencias a través de las
dimensiones del know-how operativo proactivo y estratégico.

%46 Pyeden ser destacadas las previsiones en materia; econémica, de desempleo, tasas de
interés, crecimiento, etc. En el dmbito empresarial se producen situaciones de riesgo
cuando ocurren cambios importantes en materias reguladoras a través de leyes que
influyen directamente en las competencias de las organizaciones y los sectores que
componen.

%7 La incertidumbre es frecuente cuando se pretende determinar los posibles impactos
socioeconémicos de las nuevas tecnologias.

Los prondsticos en las empresas se establecen cuando se decide; lanzar un nuevo
producto, en la penetracién en nuevos mercados, o en el establecimiento de nuevos
canales de comercializacién.
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regulador, todas las cuales se combinan dando lugar a modelos

dindmicos.

Los modelos dindmicos identifican las variables mencionadas, desarrollando
capacidades emprendedoras que permiten generar, renovar y dinamizar las
competencias esenciales de la empresa, y con ellas, a la cadena de valor y

colaboracién externa.

Macro entorno

———p Micro entorno ‘

4

Sistemas y Sub sistemas

4

v Complejidad ‘» Nuevas oportunidades ‘
Gestién y Planificaciéon Capacidades ‘
Estratégica de Disefo E ‘

*—b Situaciones Dinamismo \

Variables <= Flexibilidad \

Figura 40. 4.1 Dimensiones del Modelo de Gestién y Planificacion
Estratégica de Disefo.
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4.1.1 Planteamiento y metodologia del modelo

El Modelo de Gestion y Planificacion Estratégica de Disefio (Modelo GPED), se
plantea a través del desarrollo de una metodologia sistémica para establecer las
distintas variables y acciones que afectan a las organizaciones, identificando los
contextos en que éstas se desarrollan, y estableciendo las dimensiones y
conexiones necesarias para el desarrollo de estrategias, gestion y planificacion
de procesos creadores de valor, donde:

El enfoque estratégico se basa en el conocimiento de las variables a
través de la verificacién de las actividades y procesos internos de la
empresa.

Las estrategias se desarrollan a través de la formulacion de ideas
creativas®®® y la conceptualizacién de éstas, materializadas por la gestién
y planificacién estratégica de Disefio como fuente creadora de valor e
innovacién en productos, servicios, comunicacién e imagen corporativa.
Las dimensiones del modelo se presentan a través del diagndstico de las
competencias bdsicas empresariales, y la descripcién de factores y
agentes externos influyentes en el desarrollo de las ventajas competitivas
sostenibles.

Las variables y ventajas competitivas se dinamizan a través de las nuevas
oportunidades de negocio, surgidas de la colaboracién con el entorno

empresarial y las ubicaciones.

648u

<<La creatividad es la capacidad de encontrar una relacién entre elementos diferentes

que antes no tenian y que se evidencia en forma de un nuevo esquema de pensamiento,
que genera un nuevo elemento, una nueva experiencia, una nueva idea o un nuevo
producto>> (Resbier, 1987).” GIL Estallo, Maria de los Angeles. Dirigir y organizar en la
Sociedad de la Informacién. p. 216
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La génesis del Modelo GPED se conforma a partir de las aportaciones que el
Disefio realiza en la empresa, a través de la innovacion de los procesos
productivos, y la conceptualizacion de nuevos productos y servicios. De ésta
forma, las sinergias producidas por todos los conocimientos integrados a la
competencia de los sistemas empresariales, establecen un contexto interno y
externo de relaciones, donde la gestion estratégica de Disefio desarrollard
actividades de capitalizacién del conocimiento, para identificar las variables
estratégicas producidas en los escenarios, generando asi, nuevas
oportunidades de negocio a través de las competencios y capacidades

internas y externas de las empresas, y los sectores empresariales asociados.

El objetivo principal del Modelo GPED, se basa en la generacién de ventajas
competitivas a través de la identificacién de variables estratégicas capaces de
diferenciar e innovar en los sistemas de actividades creadoras de valor
empresariales, de forma individual y asociada.

La metodologia del Modelo, se establece a través del diagnéstico®*’ como
forma de constataciéon de las actividodes y acciones empresariales,

60 sys procesos y formalizando las competencias bdsicas

identificando
internas (sistema cerrado), asi como las posibles proyecciones y mejoras de
sus sistemas de actividades a través de la colaboracién y el conocimiento del
sector (sistema abierto), de ésta forma, el enfoque estratégico se basa en la
relaciéon de variables que componen dichos sistemas, bajo una perspectiva
transversal y vinculada al conocimiento de los recursos y capacidades, para

la creacién de competencias esenciales o conjunto de competencias bdsicas

distintivas.

4 Situacién de verificacién de variables a través de la informacion y la capitalizacion del
conocimiento.
50 Metodologia descriptiva de variables en forma cualitativa.
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4.1.2 Descripcién de la estructura

La estructura del Modelo GPED, se compone de cuatro etapas bdsicas
formadas por subsistemas matriciales®®’ que identifican y relacionan
actividades, acciones y descripciones de las competencias bdsicas de la

empresa, expresadas bajo dos dimensiones complementarias:

e Primera Dimensién: Cada matriz identifica los procesos desarrollados
por la empresa para evaluar dichas acciones, analizando las fortalezas y
oportunidades, asi como las debilidades y amenazas, para el
mejoramiento de la eficacia operacional.

e Segunda Dimensién: Las matrices identifican las variables estrategias de
la empresa y del sector, para la formulacién y desarrollo de hipétesis

estratégicas.

Las etapas pueden ser aplicas de forma secuencial en su totalidad, o de
forma individual dependiendo de las necesidades empresariales, de éste
modo se plantean las etapas | y Il como claves para la recopilacién de
informacién y visualizacién del sistema empresarial, determinando las
capacidades, recursos y oportunidades de generar ventajos competitivas a
través de identificacién de variables estratégicas basadas en un enfoque
endégeno para la innovacion.

Estas dos primeras etapas pueden ser aplicadas a un conjunto de empresas

que colaboran o se complementan a través de sus actividades,

¢! las matrices se conforman por datos y/o cuestionarios que pueden ser

cumplimentados por el gestor de Disefio que realice el diagnéstico, asi también, los
cuestionarios o bases de datos pueden ser reducidos dependiendo del tipo de empresa y
sus necesidades.
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determindndose las variables de conexién y coherencia que proporcionen un
mayor incremento a su competitividad a través de la gestiéon empresarial y la
gestién de Disefio.

Las siguientes etapas (Il y IV) corresponden a: la identificacién, desarrollo y
planificacién de formas de colaboracién; siendo la Gltima etapa, destinada
al desarrollo de estrategias, basadas en el conocimiento y la gestion
estratégica de Disefio como herramienta de innovacién e incremento de la
competitividad, en aspectos relacionados con la produccién, desarrollo de

productos, comunicacién e imagen corporativa asociada.

Descripcién general de las etapas y actividades que las conforman:

ETAPA 1: Identificacion general de la empresa.

e Captacién de la informacién de inicio.

ETAPA 2: Andlisis y diagnéstico de la empresa.
e |dentificacién de factores internos.
e |dentificacién de factores externos.

e Identificacién de las sinergias internas y externas.

ETAPA 3: Andlisis y diagnéstico de factores y variables de colaboracién.
e Identificacién de variobles para la formacién de clusteres
empresariales.
e Identificacién de variables para la formacién de cluster del

conocimiento.

ETAPA 4: Retos estratégicos y formulacion de estrategias.

e Vinculaciéon de variables generadoras de nuevas oportunidades.
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e Definicién y planteamiento de nuevos negocios.

e Planificacién estratégica de proyectos.

4.1.3 Desarrollo de las Etapas del Modelo GPED
ETAPA 1: Identificacién general de la empresa.

En ésta primera etapa, las matrices son cumplimentadas por el Gestor de
Disefio, con la informaciéon proporcionada por el representante de la

organizacion.

Antecedentes Generales Individuales

Captacién de la informacién de inicio

|Nombre de lo empresa:

|CIF:

[Tipo de sociedad:

|N0mero de socios:

[Fecha de inicio de actividades:

|Domici|io social: ‘

|Cc1||e: | Ne: HPolfgono/por'rido:
|Cod. Postal: ”Cuidod: HProvincio:

|Pcn’s: ”Web: HTeIéfonos:

|Fo><: ”Moil: HO’rros:

|Persono de contacto: ”Corgo: HTel. Mévil:

490



|Inicio:

|Desorro||o por perfodos:

|Acon’recimienfos de importancia para la organizacién:

|Si1uc1cién actual:

|Descripcién:

|Descripcién general:

|Descripcién de capacidades internas:

|Descripcién de los recursos:

|Descripcién de las oportunidades:

|Descripcién de la visién estratégicar:

[Manifestaciones de la cultura empresarial:

e Visidn: La descripcién general y parcelada de los componentes de la
visién empresarial, tiene por objetivo establecer el grado de coherencia

o inconsistencia de las creencias.

[Micro | |Pequefia | |Mediandl |Grande [ |
N L [ S L
Identificar si la empresa pertenece Descripcién:

a algin tipo de asociacién o forma
colectiva empresarial.

Descripcién general
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N de departamentos /n° de personas

Descripcién individual de los
departamentos o dreas de la empresa

Proceso de coordinacién de actividades

e Tipo o tamafo de empresa: El nimero ubicado en la parte inferior del
tamafo o tipo de empresa, corresponde a la cantidad de trabajadores

de la organizacién.

e Organigrama de la empresa: Los procesos de coordinacién de
actividades corresponden a la descripciéon general de las actividades
realizadas por los departamentos y las conexiones necesarias para

realizar sus actividades.

Actividades de la empresa

‘Descripcién:

Tipo de actividad(es) que realiza ‘Descripcién:

‘Descripcién:

‘Primorio:
Sector al que pertenecen las -
- o ‘Secundorlo:
actividades principales
‘Terciorio:
Produccién / productos ‘Porciol:
‘Piezos:

IProduccién:

Servicios ‘Dis’rribucién:

‘Comerciolizocién:

Identificacién de participacién en ‘1.
subsectores y descripcién de ‘2'

|
|
|
|
|
|
‘Finol: ‘
|
|
|
|
|
|
|
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|0cﬁvidodes HS
|Ofros:

|Descripcic’>n general:

lLiderozgo sostenido:

‘Emergenfe:

Situacién en el mercado ’Buenc aceptacion:

IMediana aceptacién:

‘Boio aceptacién:

|An’rerior:
|Ac’ru0|:

|Loco|es:

Competidores principales

||n’rern0ciono|es:

|Anteceo|entes:

|Loco|es:

Competidores secundarios
|Inferncoono|es:

|Loc0|es:

Productos o servicios sustitutos

||n’rern0cion0|es:

|Exporr0ciones de la empresa:

|Impor’rociones de la empresa:

|Po||’ﬂcos o legislacion que afecten directamente las competencias:

|Borreros de entrada:

|Borreros de salida:

e Descripcién de la situacién en el mercado: Puede definirse a través del
conjunto total de las actividades de la empresa, o por divisién de
negocios, lineas de productos, etc. Para ello se debe repetir la matriz las

veces que sea necesario.
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e Politicas o legislacién: es un factor externo que puede generar
diferenciaciones increméntales para las empresas, asi como para la
preparacién de las capacidades y recursos para afrontar cambios

importantes.®>2

Obijetivos Generales Obijetivos especificos

Corto plazo
(2 a 3 afos)

Mediano Plazo
(3 a 5 anos)

Largos plazo
(mds de 5 afios)

Definicién del plan de actividades para el logro de los obijetivos:

e Obijetivos de la organizacién: La definicién del plan de actividades para
el logro de los objetivos debe ser entregada por el representante de la
organizacién, de éste modo es posible establecer la coherencia o

inconsistencia entre los objetivos, las decisiones, actividades y acciones.

2 | g reciente aprobacién del matrimonio legal entre homosexuales en Espafa, definird
nuevos pardmetros para la industria nupcial.
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Matriz de clasificacién y grado de la informacién

Grado de la Clasificacién de la informacién
informacién
Informacién
Informacién Informacién Informacién
prdctica o
Descriptiva Valorativa Prospectiva
técnica
Informacién
afectiva

(experiencias)

Informacién
cognoscitiva

(objetiva)

Objetivacién de
la informacién

(discernimiento)

La relacién entre el grado de la informacién y clasificacién de ésta, se

manifiesta como:

e La informacién afectiva relaciona al sujeto con la sensibilidad de
percepcion y las emociones recibidas, comprendiendo asi el contexto en
que se han generado.

e La informacién cognoscitiva permite definir la seleccion de acciones para
lograr un propésito especifico y deseado.

e La objetivacién de la informacién determina la relacién causa-efecto de;
el discernimiento, la experiencia o el conocimiento.

e La informacién descriptiva aporta datos, evidenciando el contenido.

e Lainformacién préctica aporta instrucciones e indicaciones.
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e La informacién valorativa o normativa proporciona valores, evaluados
de acuerdo con los criterios establecidos, y define la forma correcta del
hacer.

o Informacién prospectiva, proporciona utopias y metas, establece lo que
es posible e imposible, configura esperanzas, ambiciones y temores, y

modela el sentido del cambio o de la mutualidad histérica.

e Matriz de clasificacién y grado de la informacién:%%® Esta matriz tiene
como obijetivo definir el tipo y cualidad de informacién que se recibe por
parte de la organizacién en los aspectos relacionados a:

o Vision.

o Descripcién individual de los departamentos o dreas de la empresa.
o Proceso de coordinacién de actividades.

o Actividades de la empresa.

o Descripcién de la situacién en el mercado competitivo.

o Obijetivos.

Anadlisis DAFO

53 La matriz se ha generado a partir de los grados de la informacién establecidos por
Yoneji Masuda, y la clasificacién del a informacién basada en Mosterin, afiadiendo un
cuarto tipo denominado por Antonio Arifioc como informacién prospectiva, necesaria para
el pronéstico de los escenarios y la identificacién de las variables competitivas que
determinaran los objetivos de las ventajas competitivas sustentables.
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Areas de la empresa

Coordinacién de las

actividades

Sistema de actividades

Situaciéon en el mercado

Obijetivos

Areas de la empresa

Coordinacién de las

actividades

Sistema de actividades

Situacién en el mercado

Objetivos

e DAFO: Es realizado por el Gestor de Disefio con la informacién bdsica
recopilada, pudiendo establecer una visién general sobre el estado de la
empresa en el mercado y el grado de competitividad, a través de cuotas

de mercado del mercado.
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Nivel de desarrollo Factores de éxito Factores de fracaso

Bajo Descripcién: Descripcién:

Lo empresa |[Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 1||Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 2||Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 3||Medio

Alto
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Organizaciones y cuotas de mercado

Cuotas de o
Descripcién
mercado

Bajo

La empresa |Medio

Alto

Bajo

Competidor 1 ||Medio

Alto

Bajo

Competidor 2 ||Medio

Alto

Bajo

Competidor 3 ||Medio

Alto

Una vez terminada la Etapa 1 de captacién de la informacién de inicio,
quedan establecidos los pardmetros generales de actuacién de la empresa,
integrando cinco aspectos generales de informacién: antecedentes de la
organizacién, sector productivo, sistemas de actividades, coordinacién de
las actividades y nivel de competencia en el mercado.

Es necesario destacar que la profundidad de la recopilacién de informacién
inicial es de nivel bdsico (dato-informacién), y tiene como objetivo

comprender / reflexionar sobre las dimensiones y acciones empresariales
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como primera aproximacién, antes de realizar una investigacién profunda en
todos los dmbitos internos y externos que puedan tener conexiones con el
desarrollo y creacién de innovaciones a través del Disefio para mejorar las

ventajas competitivas.

ETAPA 2: Andlisis y diagnéstico de la empresa.

La segunda etapa, contempla la investigacién detallada de la estructura
empresarial, con la finalidad de establecer relaciones de eficacia operativa
en las actividades que se desarrollan, y determinar aquellas variables que es
posible dinamizar segin sus recursos y capacidades. Asi también, a través de
las matrices que componen ésta etapa, se identificardn las relaciones
externas de la empresa, evidenciando en grado de interaccién con agentes
que complementan sus actividades, estableciendo niveles de oportunidades
de mejorar proceso y competencias, o iniciar nuevas fuentes de negocios

asociados.

Etapa 2.1 Estructura Interna: en ella se identificardn las formas de
organizacién ocupadas por la empresa estableciendo relaciones de

coherencia con el desarrollo de sus actividad.

Identificacién general de la estructura interna

Categoria de la organizacién Descripcién

Simple unitaria

Compleja variable

Flexible y variable

500



e Categoria de la organizacién: La importancia de identificar la forma
organizativa, radica en la comprensién del modelo de funcionamiento y
la coherencia con las actividades que realiza la empresa, de ésta forma
es posible definir cuales serdn las mejores decisiones y formas para
realizar la gestién estratégica de Disefo, y establecer las vinculaciones

necesarias para el desarrollo de soluciones y nuevas oportunidades.

Identificacién del disefio organizativo

Forma de organizacién Descripcién

Jerérquica o lineal

Funcional

Mixta / Staff / Consultiva

Matricial

Por proyectos

Unidades estratégicas de negocio

(UEN)

Orgénicas o Red flexible

e Estructura jerdrquica: se caracteriza por estar formada por una Unica
linea directa de autoridad desde la gerencia o directorio donde se toman
las decisiones, hasta los niveles mds bdsicos de trabajo, siendo la
responsabilidad directiva, asumida por una Unica persona.

e Estructura Funcional: Es una estructura que desarrolla la especializacion
de sus funciones a través de la planificacion de sus actividades y

asignacién de responsabilidad en proyectos y desarrollo de productos.
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Sin embargo pueden llegar a ser complejas y burocrdticas en el
establecimiento de relaciones, estableciéndose conflictos y confusiones.
Estructura mixta: En éste sistema organizativo, los diferentes directores de
producto forman parte de un staff especializado que depende del
director general, utilizando los recursos de todas las dreas especializadas
de la empresa.
Estructura matricial: Esta estructura combina las ventajas de la estructura
lineal y las ventajas de la mixta, asumiendo responsabilidades asignadas
e integrando los recursos humanos de las diferentes dreas especializadas
de la organizacién.
Estructura por proyectos: Se definen como sistemas de cardcter técnico,
organizados en base a la planificacién, investigacién y coordinacién. Las
responsabilidades emanan del propio proyecto, y son asumidas
dependiendo de las responsabilidades asignadas.
Estructura UEN: La independencia para promover, producir y vender
productos y servicios, o lineas de éstos, es la caracteristica principal
destacando que:
o Tiene misiones diferentes entre las UEN.
o Poseen competidores diferenciados dependiendo de las
actividades que desarrolla cada unidad.
o Tiene capacidad de negociacién con sus proveedores y
compradores mds importantes.
o Readlizan planificaciones de actividades independientemente de
las otfras unidades.
o Gestionan sus propios recursos en sus dreas clave.
o Deben generarse una dimensién adecuada para poder competir

en el mercado.
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e Estructura Red: Son dindmicas y flexibles, adaptdndose al cambio
constantemente y realizando las gestiones orientadas hacia los
resultados. Comparten informacién y conocimiento en forma colectiva,
prevaleciendo el trabajo en equipos y las iniciativas emprendedoras
individuales, requiriendo para esto, sistemas de informaciéon fluidos que

permitan evaluar las acciones realizadas.

Caracteristicas y aplicaciones en los tipos de organizacién
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Decisiones compartidas.
Formacién multidimensional.

o Autoridad lineal. ePequenas empresas.
Lineal e Comunicacién formal. eEmpresas en crisis.
e Decisiones centralizadas.
e Formacién piramidal.
e Autoridad funcional. eCuando la actividad central de la
. e Comunicaciones directas. empresa requiere principalmente
Funcional e Decisiones descentralizadas por || de personal especializado.
funciones. eCuando una funcién se sobrepone
e Formacién mds horizontal. a todas las demds.
o Autoridad lineal y funcional. eEmpresas pequefas y medianas
e Comunicaciones formales y que requieren especializacién.
Mixta directas. OEmp.resos en crisis de alguna
o Decisiones centralizadas por funcién.
staff.
e Formacién vertical y horizontal.
o Autoridad multidimensional. eEmpresas innovadoras que
. e Comunicaciones formales requieren alfa fluidez de
Matricial multidimensionales. comunicacién.

eEmpresas complejas por su
actividad.
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Continuacién

Organizaciones

Caracteristicas

Aplicaciones

Por proyectos

Autoridad lineal del proyecto.
Comunicaciones formales e
informales.

Decisiones centralizadas y
compartidas.

Formacién vertical.

eEmpresas innovadoras.
eEmpresas con proyectos o
actividades singulares.

Autoridad compartida.
Comunicacién multidimensional.

eEmpresas diversificadas, grandes y
multinacionales.

UEN Decisiones centralizadas y eEmpresas con negocios
compartidas. diferenciados y necesidades
Formacién multidireccional. centralizadas.
Autoridad compartida. eMicro, pequefias, medianas y
Comunicacién en redes interna y|| grandes empresas.
Red externas. eEmprendedores que necesitan de
e

Decisiones descentralizadas y
compartidas.

la colaboracién empresarial de
actividades que se complementen y

e Formacién de nodos flexibles y || diversifiquen su oferta.

de dimensiones variables.

e Caracteristicas y aplicaciones en los tipos de organizacién: El objetivo
de ésta matriz es ser un elemento de apoyo al gestor de Disefio, para
establecer claramente las variables clave del tipo de organizacién que
analiza, y las aplicaciones que éstas tiene el desarrollo de las actividades

de Diseno.
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Ventajas e inconvenientes en los tipos de organizacién

Organizaciones Ventajas Inconvenientes
Control estricto y autoridad eFallos en el desarrollo de
Unica. continuidad y tecnologia.
Reaccién répida. ePocas oportunidad de intercambios
Ventajas en rendimiento, coste, tecnolégicos entre productos.

Lineal efc. eUso indeficiente de fabricacién,
Fécil liderazgo vy lealtad. etc.

Contactos directos con clientes. ||¢Dificultad para asignar cargas de
trabajo cuando hay variaciones de
proyectos.

eFalta de continuidad profesional.
Estructura especializada. eRelaciones intermitentes internas y
Comunicacién directa. externas.
) Responsabilidades por eAutoridad funcional.

Funcional funciones. eAutoridad compartida.
Implementacién de variables eMandos muy especializados.
relativamente compleja. ePeligro de contradicciones en las
Estabilidad por equilibrios. comunicaciones.

Fuerte control técnico. eProblemas de programacién.

Moderado tiempo de reaccién. ||eEscasas relaciones con clientes.

Mixta Desarrollo internos de la eFrecuentes sobrecargas técnicas.
tecnologia y know-how. eExcesivo tiempo de
Buen desarrollo de la ingenieria || convencimiento.
de proyectos. ePoca planificacién de proyectos.
Facilidad en el desarrollo de eDoble contabilidad.
nuevas tecnologias gracias al eConflicto de intereses entre
feet-back. proyectos y lineas funcionales.

Matricial Facilidad para el intercambio eDificultad de contabilizar beneficios
tecnolégico. y perdidas.

Buena utilizacién de recursos.

Buenas relaciones externas.

Moderado tiempo de reaccién.

Continua en la siguiente pagina
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e Estructura simple. eRelaciones directas.

e Fdcil comprensién de las eConlflictos por los recursos para
competencias asignadas. los diversos proyectos.
Por proyectos |l Responsabilidad por proyectos. ||eComunicaciones formales e
e Implementacién en funcién al informales.
proyecto.
e Relativo equilibrio.
e Estructura centrada en un eRelaciones directas y formales.
negocio. eAutoridad centrada en la unidad
e Fdcil comprensién de la unidad || de negocio.
UEN de trabajo. eConflicto por los recursos entre las
e Responsabilidad por unidad de unidades.
negocio. eComunicaciéon formales y abiertas
e Equilibrio por resultados. en funcién del negocio.
e Filosofia emprendedora. oEstructura compleja.
e Cooperacién inferna y externa.  ||eDificil comprensién general.
e Estudios interno y externos eAlta comunicacién e interrelacién
constantes. entre diversos agentes.
Red e Alto grado de intercomunicacién. ||[#Negociacién constante.
o Flexibilidad y adaptaciéon a los  ||eGestién empresarial compleja.
cambios.

e Desarrollo de estrategias de
gobierno y desarrollo de
proyectos asociados.

e Ventajas e inconvenientes en los tipos de organizacién: El objetivo de la
matriz es identificar las variables estratégicas organizativas que pueden
ayudar a la realizaciéon de nuevos proyectos de Disefio, o mejorar los

procesos existentes planteando nuevas hipétesis organizativas.

Conjunto de actividades desarrolladas en la organizacién

Proceso de innovacién Descripcién

Establecimiento y difusién de

objetivos

Mecanismo de integracién

Mecanismo de diferenciacién
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e Conjunto de actividades: Es forma de establecer y organizar sus
actividades, desarrollando diversas relaciones internas entre los agentes
que componen la empresa. Las tres categorias comprenden factores de
flexibilidad y organizacién a través de la innovacién, de ésta forma si no
se encuentran pardmetros que establezcan algin acercamiento a estas
clasificaciones, se definirdn las posibles orientaciones hacia alguna
forma de trabajo en pequefios equipos, para coordinar de mejor forma

sus actividades productivas.

Identificacién de formulacién estratégica segun estructura

Estructura Estrategia Descripcién
Jerdrquica o e La formulacién estrategia es
l | Visionaria responsabilidad exclusiva del director
Inea general.

e Basada principalmente en dos formas:

i o instrumental y sistema cerrado, donde se
Funcional Planificada y sisten !
programan y planifican las acciones
verticalmente.

e Las estrategias son desarrolladas colectiva

; . mente, de esta forma se genera un
Mixta Colectiva o 9
equilibrio entre las agentes que las
conforman.
ici . e La formulacién estratégica se basa en el
Matricial Corporativa 9

portafolio de negocios a nivel corporativo.

e Basada en la eficacia operativa, ya que sus
Por proyectos Innovadora decisiones se forman a través de las
estrategias evolutivas de cada proyecto.

e Busqueda de oportunidades de nuevos
UEN Negocio negocios, a través del estudio de mercado
y de las variables estratégicas.

e Unién de fuerzas para realizar proyectos, o

formar unidades de negocio, asi como
Red Colaboracién/ nuevas divisiones externas a la (o las)
emergente empresas que aportan conocimientos ,
recursos, etc., en la formacién de nuevas
capacidades de innovacion.
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Necesidades de innovacién organizativa

Necesidades Estructura organizativa

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

¢ Necesidades de innovacién organizativa: Esta matriz tiene como obijetivo
plantear las posibles innovaciones (y los tipos de innovacién necesarios)
en la estructura organizativa, con la finalidad es adecuarse a nuevas
variables internas que mejoren la eficacia operativa. Para ello deben ser
descritas las actividades que se emprenderdn, dependiendo de la o las

necesidades de innovacién.

Matriz de organizacién para nuevas actividades empresariales
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Importancia estratégica
Muy importante Incertidumbre Sin importancia
3. 6.
Sin Unidades de Unidades de 9.
5 Completa
2 relacionar negocios negocios ) )
o independencia
o especiales independientes
o 2
S ||Parcialmente ' 5.
3~ Depto. de nuevos|| . . ., 8.
) ) Divisiéon de nuevas -
c |relacionados productos y o Contratacién
o . iniciativas
O negocios
7.
Fuertemente 1. 4.
- . Ayuda en la fase
) Integracién  ||Microdepartamentos L
relacionados . o inicial y
directa de nuevas iniciativas -,
contratacion

e Organizacién de nuevas actividades: La matriz identifica el grado de
conexién operativa de las nuevas actividades que pretende emprender la
organizacién y cual es el grado de importancia estratégica que
representa, de éste modo es posible dimensionar los recursos que se

deben destinar para el logro de los objetivos en las nuevas acciones.

Andlisis DAFO organizativo
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Fortalezas Oportunidades

Tipo de organizacién

Actividades de

organizacién

Desarrollo de estrategias

Innovacién organizativa

Nuevas actividades

Debilidades Amenazas

Tipo de organizacién

Actividades de

organizacion

Desarrollo de estrategias

Innovacién organizativa

Nuevas actividades

e DAFQ: Tiene por objetivo determinar las cualidades de organizacién y
estructura de la empresa, para afrontar innovaciones eficazmente en el

desarrollo de nuevas actividades, asi como en la coordinacién de éstas.

ETAPA 2.1.1: Diagndstico de productos y servicios.

Identificacién de las caracteristicas del producto
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Descripcién:

|dea:

Descripcién:

Concepto:

Descripcién:

Forma

Descripcién fisica (peso, n® de piezas,
etc):

Descripcion de aspectos
socioculturales:

Conjunto, parte o inicio de una
familia de productos:

Funcién

Descripcién de la Funcién Primaria y
secundarias:

Descripciéon de interfases fisicas:

Comunicacién

Descripcion seméntica de la forma:

Descripcion seméntica de las
funciones:

Descripcién de interfases virtuales:

Envases y/o embalajes:

Imagen de producto

Descripcién de la totalidad de factores:

Utilizacién de Materiales

Descripcion de materiales principales y
secundario:

Construccién

Descripcién:

Ergonomia

Descripcién:
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continuacién

Utilizacion de software e Descripcion de software utilizados:

Utilizacién a consumo e Descripcién de frecuencia de uso o
consumo:

Oftras variables:

Valoracién del producto

Forma:

Funcién:

Comunicacién:

Ergonomia:

Imagen del producto:

Ciclo de vida del producto

Descripcién y valoracién:

Resultados obtenidos

Descripcién:

Obijetivos propuestos: Obijetivos alcanzados:

Identificacion las caracteristicas del servicio
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Descripcion: ldea:

Descripcién: Concepto:

Descripcién:

Caracteristicas principales y secundarias:

Forma de complemento con otros servicios o productos:

Funciones:

Comunicacioén:

Imagen del servicio:

Tecnologia:

Uso y usuarios:

Descripcién:

Obijetivos propuestos: Obijetivos alcanzados:

e Caracteristicas de productos y servicios: Las matrices de identificacion
para productos y servicios, deben repetirse tantas veces sea necesario

dependiendo de la variedad de oferta de la empresa.
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Breif del producto o servicio

Descripcién:

Estudio de Mercado

Clientes:

Distribuidores:
Comercio:

Publico general (directo):
Otros:

Edad:

Sexo:

Estado civil:

Familias con hijos:
Ocupacién:

Nivel socioeconémico:
Nivel sociocultural:

Compradores

Perfil del usuario

Tecnofilos:
Tecnoneutrales:
Tecnéfobos:

Aficién tecnolégica

continuacién

Lugares frecuentados:
Actividades asociadas:
Lugares de compra:
Hébitos de consumo:
Forma de compra:
Formas de pago:

Tendencias culturales

Cultura de consumo:

Poder adquisitivo

Comentarios adicionales:

e Breif: En ésta matriz de identificacién deben establecerse aspectos
relacionados con los compradores, clientes y usuarios, determinando asf,

el grado de relaciéon con el mercado y el contexto empresarial.

Necesidades de innovacion en productos y servicios
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Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

e Innovacién: El objetivo de la matriz es formular las necesidades de
innovacién en sus diferentes variantes, en productos y/o servicios, con la
finalidad de reformular o generar nuevos proyectos coherentes con las
variables identificadas. Para ello deben ser descritas las actividades que

se emprenderdn, dependiendo de la o las necesidades de innovacién.
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Competencias del mercado en productos y servicios

Nivel de desarrollo Factores de éxito Factores de fracaso

Bajo Descripcién: Descripcién:

La empresa |[Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 1||Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 2||Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor 3||Medio

Alto

e Competencias del mercado: La matriz descriptiva cualitativa puede ser

complementada con una matriz cuantitativa de comparacién por pares.

Matriz cuantitativa de valoracién de productos
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Funcién La empresa || Competidor 1 || Competidor 2 || Competidor 3
La empresa 1 1/2 1/3 1/5
Competidor 1 2 1 1/2 1/4
Competidor 2 3 2 1 1/3
Competidor 3 5 4 3 1

Suma de

11 7,5 4,83 1,78
columnas

e  Matriz cuantitativa de valoracién de productos: La matriz cuantitativa de
comparacién se basa en la valoracién de 1 (mfnimo) a 5 (mdximo)

puntos, sobre un concepto definido, en éste caso es la “funcién”.

Matriz cuantitativa de valoracién de productos

Funcién La empresa || Competidor 1| Competidor 2 || Competidor 3
La empresa 0,09 0,06 0,06 0,11
Competidor 1 0,18 0,13 0,1 0,14
Competidor 2 0,27 0,26 0,2 0,18
Competidor 3 0,45 0,53 0,62 0,56
Total
11 7.5 4,83 1,78
columnas

e Matriz de valoracién de funcién: cada valor (casilla) a sido dividido por

el resultado de la suma de cada columna.

Matriz de comprobacién para la valoracién
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Funcién La Emp. C1 C2 C3 Total
La empresa 0,09 0,06 0,06 0,11 0,32
Competidor
: 0,18 0,13 0,1 0,14 0,55
Competidor
) 0,27 0,26 0,2 0,18 0,91
Competidor
3 0,45 0,53 0,62 0,56 2,16

e Comprobacién de los resultados: cada valor (casilla) a sido dividido por

el resultado total de cada columna, y los cuatro valores han sido

sumandos obteniendo un resultado en cada fila (horizontal). La finalidad

se ésta suma, es determinar el Indice de Consistencia de la valoracién, a

través del factor LAMBDA MAX.

Matriz de resultados de LAMBDA MAX

Total || Dividir | Promedio || Total divido por Promedio Resultado
0,32 4 0,08 0,32 0,08 4
0,55 4 0,13 0,55 0,13 4,23
0,91 4 0,22 0,91 0,22 4,13
2,16 4 0,54 2,16 0,54 3,78
LAMBDA MAX 4,03
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e Lambda Méx: Es un factor resultante de: el valor de cada fila, dividido
por la totalidad de factores valorados (4), obteniendo un promedio. El
total inicial es dividido por el promedio, dando por resultante un ndmero
final por fila, éstos cuatro valores son sumados (verticalmente) y divididos
por el ndmero de factores valorados (4), de ésta forma obtenemos el

factor Lambda méx ((4+4,23+4,13+3,78) / 4=4,03).

654

El indice de consistencia (IC)®** se obtiene de:

(Lambda max 4,03 — n°® de factores 4)/(n° de factores 4 — 1)=0,03/3=0,01

El resultado de IC demuestra la coherencia de la valoraciéon realizada en la
Matriz de valoracién de productos, comprobdndose de las siguiente forma:

IC / valor aleatorio ¢°° = 0,01/0,89=0,01

¢4 Para que las valoraciones sean coherente el IC debe ser inferior a 1, siendo
consistente la valoracién al acercase mds a cero.

955 E| valor aleatorio se relaciona con el nimero de factores evaluados, de ésta forma: 1
es 0,00; 2 es 0,00; 3 es0,52; 4es0,89; 5es1,11; 6 es 1,25; 7 es 1,35; 8 es 1,40; 9
es 1,45; 10 es 1,49.
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Cuotas de mercado en productos y servicios

Nivel de desarrollo Factores de éxito Factores de fracaso

Bajo Descripcién: Descripcién:

La empresa ||Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor
1

Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor
2

Medio

Alto

Bajo Descripcién: Descripcién:

Competidor
3

Medio

Alto

Andlisis DAFO de producto y/o servicio
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ldea / Concepto

Forma

Funcién

Comunicacién

Ergonomia

Imagen del producto

Servicio

Imagen del servicio

Productos o servicios

sustitutos

Innovaciones

Compradores / usuarios

Competidores

Cuotas de mercado

Otros
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Debilidades Amenazas

Idea / Concepto

Forma

Funcién

Comunicacién

Ergonomia

Imagen del producto

Servicio

Imagen del servicio

Productos o servicios

sustitutos

Innovaciones

Compradores / usuarios

Competidores

Cuotas de mercado

Otros

ETAPA 2.1.2: Diagnéstico de produccién.

Identificacién de factores de produccion
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Factores internos incidentes en la produccién

Estructura de la organizacién para la produccién:

Numero de unidades o grupos de trabaijo:

Departamentos:

Personal:

Infraestructura e instalaciones:

Capacidad tecnolégica:

Definiciéon de obijetivos principales:

Definicién de objetivos secundarios:

Identificacién de factores preliminares

Factores internos preliminares de produccién

Investigacién y generacion de ideas conceptos coherentes:

‘Investigocién de mercado:

‘Previsiones:

Reunién de la informacién necesaria - — —
‘Esfobleomlenfo de requisitos principales

|Gestic’>n de proveedores de materias:

IAlmacenaje de materias:
|Ofros:

‘Iden’rificocién de dreas de problemas: ‘

Identificacién fase de preproduccién
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Factores internos de preproduccién

Especificaciones funcionales:

Andlisis econémico:

Factibilidad del producto Andlisis de riesgo (probabilidad de

éxito):

Estimacién de tareas:

Conocimiento y competencias técnicas

insuficientes:

Capacidad de produccién insuficiente:

Arbol de fallos

Lineas de productos incoherentes con

las actividades de la empresa:

Lineas de mercado incoherentes:

Modelo icénico:

Propiedades del material Ensayos sobre el material:

Validez del material:

Forma:

. o . Modelos matematicos (resistencias):
Propiedades mecdnicas del objeto

Comportamiento del producto en

determinadas situaciones:

Proceso de Disefo:

Proceso de produccion:
Proceso de fabricacién

Modelos o prototipos:

Planta de produccién:
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Flujo de materiales

Modelos numéricos y andlisis de redes

productoras de materiales:

Flujo de materiales en la produccién:

Productividad y calidad

Estadisticas produccion / calidad:

Méximos de productividad:

Niveles aceptables de calidad:

Enfoque de Disefio hacia la calidad:

Continuacién

Ensamblaje de piezas

NUmero de ensamblaje:

Tiempo de ensamblaje parcial y total:

Disefio enfocado al ensamblaje:

Forma del producto

Modelos icénicos (planos, dibujos,

magquetas, efc.):

Andlisis de aceptacion:

Ergonomia

Espacio de trabajo:

Modelos informdticos y volumétricos:

Pardmetros antropométricos:

Test de usabilidad:

Efectos ambientales

Determinacion del eco-balance:

Ciclo de vida de residuos:

Otros:
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e FEfectos ambientales: Estimaciones de contaminacién. Determinacién del
eco-balance de un producto que permita comparar la capacidad de
contaminantes con productos similares dentro del ciclo de vida del

producto, requerimientos especificos de otros mercados.

Identificacién de metodologia de producciéon

Know-How

Personal ejecutor:

NUmero de piezas y acciones:
Enfoque de tarea

Ndmero de fases:

Aspectos modificables:
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continuacién

Enfoque de proyecto

Personal ejecutor:

Equipo de desarrollo:

Proceso del proyecto:

Fase de mejoramiento:

Enfoque de programa

Areas de la empresa:

Organizacién de actividades:

Equipos del proyecto:

Trabajo de los equipos:

Enfoque de empresa

Equipo interno:

Equipo externo:

Gestién de los equipos:

Gestién de la comunicacién e

informacién:
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Identificacién de estrategias operativas para el disefio de productos

Descripcién de estrategias y factores

Modulacién del proceso y producto:

Procesos independientes:

Estrategia de paralizacién |dentificacién de procesos:

Comienzo temprano del proceso de

actividades productoras:

Definicion de las interfases entre

médulos:

Construccién de sistemas unitarios:

Estrategia de estandarizacién

|dentificacién de procesos repetidos:

Normas de procesos repetidos:

Planillas unificadoras de tareas:

continuacién

Sistemas de abastecimiento:

Entorno normalizado para la

integracion:

Plataforma de productos:
Estrategia de integracién

Integracién de los procesos en forma

vertical y horizontal:

Sistemas de comunicacién:

Claridad en los procesos:
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Identificacién de usos funcionales del producto

Descripcién de soportes de informacién

Catélogo del producto:

Catdlogo técnico de uso del producto:

Material para puntos de venta:

Valoracién de las fases de produccién

Descripcién y valoracién

Preproduccién

Metodologia de produccién

Estrategias de produccién

Necesidades de innovacién en produccion

Necesidades Produccién

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Andlisis DAFO de produccién
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Factores incidentes

internos

Preproduccién

Metodologia de

produccién

Estrategias operativas

Informacién de usos

funcionales

Innovacién

Otros

Factores incidentes

internos

Preproduccién

Metodologia de

produccién

Estrategias operativas

Informacién de usos

funcionales

Innovacién

Otros
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ETAPA 2.1.3: Diagnéstico de comercializacién y distribucién

Identificacién de factores influyentes en la comercializacién

Factores internos de comercializacién

Descripcién de la forma de comercializacion:

Descripcién del plan de marketing:

‘Vendedores especializados:

Vendedores esporédicos:

Ventas directas

‘A través de Internet:

‘Ofros:

‘Agen’res comerciales:

‘Mulﬂﬁendos:

Gestién de ventas indirectas

|Grandes superficies:

‘Comercio del rubro:

|Ubicacién:

‘Regién:

Puntos de venta
‘Zono:

‘Pcu’s:

|Descripcién del estudio de mercado para la comercializacién:

|Alcance del poblico total:

|POTencio| de futuros consumidores:

|Otros:
[Descripcién de la forma de distribucién:
‘Direc’ro:
Distribucién ‘Promofores:
‘Indiredo:

|Descripcién de atencién al cliente:
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‘Goronﬁos:

Asistencia a clientes ‘Incidencios resueltas:

‘Tiempo de acciones: ‘

[Descripcién de otras variables o factores:

e Comercializacién y distribucién: Las variables identificadas en ésta matriz
serdn complementadas con las estrategias emprendidas por la empresa
en colaboracién con otras organizaciones, de ésta forma, las variables
estratégicas externas serdn identificadas en la etapa 2.2 correspondiente

a los factores externos.

Necesidades de innovacion en comercializacién

Necesidades Comercializacién y ventas

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Andlisis DAFO de comercializacién y ventas
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Factores incidentes

internos

Ventas directas

Gestion de ventas

indirectas

Estrategias operativas

Puntos de venta

Publico potencial

Formas de distribucion

Innovacién

Atencién al cliente

Otros
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Debilidades

Amenazas

Factores incidentes

internos

Ventas directas

Gestion de ventas

indirectas

Estrategias operativas

Puntos de venta

Publico potencial

Formas de distribucién

Innovacién

Atencién al cliente

Otros
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ETAPA 2.1.4: Diagnéstico de imagen corporativa

Identificacion de factores influyentes en la imagen corporativa

Disefio gréfico

Sin significado:

Con significado:

Sin relacién con la actividad:

Descriptivo

Derivado:

Onomatopéyico:
Nombre

Fordneo:

Patronimico (Fundador o personaje):

Toponimicos:

Sigla:

Contractivo:

Palabra (una, varias, nimero):

Analogia:

Evocacién:

Descripcién de idoneidad del
Amplificacién:
nombre

Confiabilidad:

Combinatoria.
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Concordancia con la actividad

Empatia cultural

Originalidad

Resistencia la paso del tiempo

Nemotécnica

Logotipo

Funcién:

Color:

Tipografia:

Isologo o logosimbolo

656.

Simbolo gréfico (isotipo)

Analdgica:

Convencional:

Simbdlica:

Color

Evocadores:

Identificadores:

56 Norberto Chaves denomina isologo a la combinatoria de :

isologo).

(isotipo + logotipo =

Justo Villafafe, bajo estos mismo pardmetros establece el concepto de logosimbolo para
denominar la unién de elementos: (logotipo + simbolo = logosimbolo).
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Caracteristicas de la marca

Color

‘Conno’rociones psicolégicas:

‘Connofociones culturales.

Asociaciones de color:

‘Tono y luminosidad

‘Sofurocién

‘Grodo de pregnancia:

Referencia: (RGB); (CMYK); Pantone.

Dibujo textura

‘Obiefo evocado:

‘Connofociones:

‘Rellenos y texturas:

‘Sensociones tactiles:

Forma y contorno

‘Deﬂnicic’m del contorno:

‘Connofociones psicoldgicas:

‘Connofociones culturales

Prevalencia de lineas (retas, curvas,
diagonales, etc.):

continuacién
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Tamafo y proporcién

‘Tomoﬁo habitual:

Pesadez / Ligereza:

‘Estobilidod / Dinamismo:

‘Sensocién general ambiental:

Tipografia

Tipo:

Especial para la marca:

Registrado:

Grosor linea:

Cursiva:

Sherifa:

Palo seco:

Interletrado:

Interlineado:

Connotaciones subjetivas:
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Valoracién de la marca

Color

Adecuado para el publico:

Adecuado con el mensaje:

Grado de pregnancia:

Dibujo y textura

Adecuado para el publico:

Adecuado con el mensaje:

Grado de atraccién / simbélico:

Forma y contorna

Adecuado para el publico:

Adecuado con el mensaje:

Grado de pregnancia:

Tamarfo y proporcién

Adecuado con el mensaje:

Tipografia

Adecuado para el publico:

Adecuado con el mensaje:

Grado de atraccién / simbdlico:
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Valoracién de aspectos globales de la marca

Color Dibujo forma Tamafio Tipografia

Atraccién

Empatia

cultural

Claridad
Inteligibilidad

Originalidad

Invencién

Resistencia al
paso del

tiempo

Eficacia
técnica y

reproduccién
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Imagen corporativa

Uso de marca

Reglamentacién de uso:

Colores:

Formatos:

Instrucciones de aplicacién:

Soportes bésicos

Papeleria:

Tipo y marca de papel:

Formatos digitales:

Otros:

Editorial

Obijetivo de la aplicacién:

Descripcién del soporte:

Tipo de impresién:

Tipo de formato digital:

Grafismo electrénico / sitio Web

‘Didlogos simples y naturales:

‘Lenguo]e — Usuario:

|Carga mental de trabajo:

‘Consis’rencio:

‘Feef Back:

IMarcar salidas claras:

‘Proporcionor atajos:

‘Menso]es de error suaves:

‘Prevenir errores:

‘Ayudos por documentacién:

‘Funciones y usos claros:

‘Agrupor datos consistentemente:

‘Im‘ormocién necesaria:

‘MuHi’rro’romienTo:
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| HEsfrofegio y marketing:

Usos correctos:

Uso de soportes:
Usos de la marca

Comunicacién en productos, servicios,

efc:

Formatos:
Soportes bésicos

Utilizacién:

Coherencia con la imagen de marca:

Editorial
Cumplimiento de las funciones:
Disefio Web:
Registro y alojamiento:

Sitio Web

Procesos informdticos:

Promocién y marketing

543



2.

Descripcién de la aplicacién

3.

Instrucciones de aplicacién:

Materiales:

Aplicaciones
Descripciéon de soportes bésicos

Formatos:

Otros:
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Descripcién de Packaging

Identificacién de envase

Primario:

Secundario:

Terciario:

Oftros:

Definicién de materiales

Materiales:

Cualidades formales:

Ecologia:

Influencia sobre el acabado:

Caracteristicas de impresién

Tipo de impresién:

NUmero de tintas:

Tipo de acabado:

Caracteristicas formales

Ergonomia:

Facilidad de almacenaije y apilamiento:

Facilidad de exposicién:

Cualidades anadidas:

Caracteristicas funcionales

‘Adecuado al contenido:

‘Resisfencio a los diferentes usos :

Caracteristicas comunicacionales

Relacién con el disefo grdfico:

Significacién referida a la forma:
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|Cump|imiento de las funciones:

Packaging |Coherencio con la imagen de marca:

Coherencia de la imagen con el objetivo
de la aplicacién:

|Descripcién general del equipamiento de oficinas:

‘Idenﬂficocién:

‘Mo’rerioles:

Mobiliario

lFuncién:

IModulacién:

[Durabilidad /resistencia:

IFuncién indicativa:

Interfaz fisica: [Funcién simbélica:

|Funcién semdntica:

|Cump|imiento de las funciones:

Packaging |Coherencio con la imagen de marca:

Coherencia de la imagen con el objetivo
de la aplicacién:
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|Descripcién general del punto de venta:

‘Direccién:
Localizaciéon ‘Ciudod'

‘Pois:

‘Gron superficie

‘Poh’gono industrial:

Tipo de ubicacién

‘Tiendo en centro comercial:

‘Punfo de venta en local del distribuidor:

|
|
|
|
‘Tiendo comercial: ‘
|
|
|
|
|

‘STond ferial:
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PUblico

‘Afluencio de publico a la zona:

‘Tipo de publico afluente:

‘Coincidencio con publico objetivo:

Espacios y equipamiento

del punto de venta

IMetros cuadrado habitables:

‘Descripcién de fachada:

‘Servicios disponibles:

‘NL’Jmero de plazas o dependencias:

‘NL’Jmero de niveles:

‘Kw contratados:

Aseos obligatorios:

‘Aseos minusvalidos:

‘Equipomien’ro de prevencién de incendios:

‘Solidos de emergencia:

‘Aislomienfo acustico:

‘Ofros.

Aspectos formales

‘Ergonomio:

Usabilidad:

‘NL’Jmero de personas en fransito:

‘Zonos de descarga y almacenaie:

‘Integrocic’m con el entorno:

‘Cuolidodes formales afadidas.

Aspectos funcionales

‘NO. de cajas registradoras:

[Puntos de atencién al cliente:

‘Zono de informacion :

|Sefalizaciones:

‘No. de rotulaciones con la marca:

Aspectos semdnticos

Coherencia con la imagen corporativa:
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Punto de venta

|Cumplimiento de las funciones:

[Coherencia con la imagen de marca:

Coherencia de la imagen con el objetivo

de la aplicacién:

Manual corporativo

|Exis’ren1e y en uso:

|Actualizado:

|Descripcic’>n de partes.

|Corocterl’s’ricos generales:

|Ofros:

Manual corporativo

|Cumplimiento de las funciones:

|Comprensib|e y aplicable

|Adecuado a las necesidades:

Aplicaciones publicitarias

|Camparia de medios

‘E]e publicitario:

‘Sopon‘es ocupados:

‘Permonencia:

|Compoﬁos especiales:

‘Ofros:
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Valoracién de la publicidad

‘Relocién con las estrategias planteadas: ‘

‘Relocién con los productos: ‘

Relacién con los usuarios y pUblico
objetivo:

Acciones publicitarias
‘Cumplimiento de expectativas y objetivos:

‘Coherencio con la imagen de marca:

‘Lenguoies de comunicacién utilizados: ‘

‘Ofros:

Necesidades de innovacién en imagen corporativa

Necesidades Imagen corporativa

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas
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Andlisis DAFO de imagen corporativa

Fortalezas Oportunidades

Disefio grafico

Marca

Imagen corporativa

Web

Sefalética

Packaging

Equipamiento

Puntos de ventas

Manual corporativo

Publicidad

Innovaciones
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Debilidades

Amenazas

Disefio grafico

Marca

Imagen corporativa

Web

Sefalética

Packaging

Equipamiento

Puntos de ventas

Manual corporativo

Publicidad

Innovaciones

ETAPA 2.1.5: Diagndstico de gestién estratégica.

Identificacién de factores influyentes en la gestién estratégica

Variables internas
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Organizacién participativa

‘Delegocién de responsabilidades:

‘Aporfociones e iniciativas individuales:

IPorricipocién:

Capital Humano

IDescentralizacién de las funciones:

’Obie’rivos definidos:

‘Troboio autoprogramable:

[Planes de formacién:

lCopocidod de transmitir:

|Capacidad de motivar:

Liderazgo
‘Copocidod de persuadir:
IGenerocién de un ambiente éptimo:
Importancia de las responsabilidades
asignadas:

Motivacion llmpoﬁoncio de las iniciativas:

‘Imporroncio de las nuevas oportunidades:

‘Impor’roncio de los proyectos y metas:

Sentido de pertenencia

ISoTisfoccién econdmica:

[Satisfaccién profesional:

continuacién
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Trabajo en equipo

‘Impulso de acciones de cambio:

Conocer y trabajar en funcién de las
necesidades de los clientes:

Orientacién del trabajo hacia el desarrollo
de proyectos:

‘Equipos multidisciplinares y flexibles

Directores de proyecto con capacidad de
liderazgo y motivacién:

‘Implicor a empresas complementadoras:

Integracién de funciones internas y
externas:

‘Sisfemos de comunicacién dgiles:

|Gestién de la informacién:

Utilizacién de herramientas de simulacién y
diagnéstico:

Identificacién de factores de cultura innovadora

Factores internos

Fomento y dindmica para la generacién de
ideas:

|Predisposicién a la cooperacién:

|Ané|isis critico y tolerancia:

Responsabilidades asignadas y
compartidas:
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Identificacién de factores de innovacién para desarrollo de proyectos

Planificacién y ejecucién de

proyectos

Informacién y conocimiento de las
necesidades del mercado:

‘Vigiloncio técnica y comercial:

Tendencias y desarrollo de innovaciones:

Trabajo en equipo con una fluida y eficiente
comunicacion interna y externa:

Utilizacion de métodos de planificaciéon y
control:

Adecuacion y cualificacion de los recursos
humanos:

‘Atencién al cliente y asistencia técnica.

Identificacion de métodos de gestion estratégica

Identificacién de factores internos

Nivel de competitividad

|Ané|isis:

|Comprensién de ideas prdcticas:

Requisitos del clientes

[Evaluacién obietiva:

|Ané|isis de mercado:

Obijetivos efectivos

|And|isis prospectivo:

|Acciones proactivas:

Medidas eficaces

||o|en’rificocién y resolucién de problemas:

[Conocimiento del producto y/o servicio:

[Desarrollo de mejoras:
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|dentificacién de factores esenciales para Benchmarking interno

Organizacién

|Exisfencio de equipos auténomos:

|Composicién multitarea:

|Re|ocién con la estructura jerdrquica:

|Desorro||o de actividades:

|Comunicocién abierta:

Recursos humanos

|Formocic’>n especifica:

|Ap|icocién de nuevas tecnologias:

|E|emenfos de motivacién:

|Rofoci<’>n de puestos de trabajo:

|Re’rribuciones:

+D

Personal investigador:

|Eo|od de los directivos:

|Nive| de beneficios:

|Cuota de mercado:

|Eficiencio de comunicacién:

|Nive| de ventas:

Produccién

[Flexibilidad:

|Adaptabilidad:

|Copocidod productiva:

Productos

||deos / conceptos:

|Diseﬁo e ingenieria:

|Gestion de Disefio:

Comercializaciéon

|Cono|es de distribucién:

[Puntos de venta:

|Pruebos de productos y servicios:

|Necesidodes de ventas:

|Copito|izocién de la informacién obtenida:
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| Identificacién de factores de reestructuracién corporativa

‘Combios en la orientacién del capital:

‘Desorrollo de nuevos negocios:

Reconfiguracion de los [Politica de recorte de gastos:

recursos financieros ‘Redimensionomienfo:
IModificacién de la cartera de negocios:
‘O’rros:

‘Vento de divisiones:

Reconfiguracién de ; i
Desinversién:

recursos fisicos ‘Nuevos adquisiciones:
‘Ofros:

‘Disminucién de los niveles jerdrquicos:

Reconfiguracién de ‘Horizonfolidod organizativa:

recursos humanos ‘Aufonomfo de equipos:

‘O’rros:

Necesidades de innovacién en gestién estratégica

Necesidades Cestién estratégica interna

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas
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Andlisis DAFO de gestion estratégica
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Fortalezas

Oportunidades

Organizacién

participativa

Capital Humano

Liderazgo

Motivacién

Pertenencia institucional

Equipos de trabajo

Cultura innovadora

Planificacién y ejecucién

de proyectos

Nivel de competitividad

Requisitos de clientes

Obijetivos efectivos

Medidas eficaces

+D

Produccién

Productos

Comercializacion

Reconfiguarcién de

recursos financieros

Reconfiguarcién de

recursos fisicos
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Reconfiguarcién de

recursos humanos

Innovaciones
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Debilidades

Amenazas

Organizacién

participativa

Capital Humano

Liderazgo

Motivacién

Pertenencia institucional

Equipos de trabajo

Cultura innovadora

Planificacién y ejecucién

de proyectos

Nivel de competitividad

Requisitos de clientes

Obijetivos efectivos

Medidas eficaces

+D

Produccién

Productos

Comercializacion

Reconfiguarcién de

recursos financieros

Reconfiguarcién de

recursos fisicos
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Reconfiguarcién de

recursos humanos

innovaciones

ETAPA 2.1.6: Diagnéstico de gestién de la informacion.

Identificacién de gestion de la informacién

Identificacién de la informacién
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Informacién disponible

‘Formo de reunir la informacion:

‘Tipo de informacién:

‘Imporroncio de la informacion:

[Estado de la informacién:

‘Ob’rencién de la informacién:

‘Eloborocién de la informacién:

Uso de la informacién:

‘Principoles fuentes:

|Seguridad:

Informacién existente en la

empresa

Cantidad:

|Calidad:

‘Regisfro:

‘Ob’rencién:

‘Uso:

‘Fuenfes:

‘Seguﬁdod:

Informacién necesaria para

la empresa

‘Tipo de informacioén:

‘TI’?UlO de la informacién:

‘Imporroncio:

‘Formo de registro:

‘Formo de obtencién:

[Forma de elaboracién:

‘Uso:

‘Principoles fuentes:

continuacién
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Modelo de gestién

‘Areo de vigilancia:

‘Informocién empresarial:

|Im‘ormocién por departamentos:

IMétodo de almacenamiento:

’Usuorios de la informacién:

‘Necesidodes detectadas:

‘Acciones realizadas:

Ilnversiones efecfuodos:

| Identificacién de los factores de TICs

Sistemas de informacién y

comunicacién

|Infernef:

|Exfro net:

||n’rrone1:

| Descripcién de la influencia de las TICs en la cadena de valor

Actividades primarias

|Log|'sﬂco interna:

|Produccic’>n:

|Log|'sﬂco externa:

|Mo rketing y ventas:

|PosT venta / atencién al cliente:

Actividades auxiliares

|P|onificocién:

|Recursos humanos:

|Tecno|og|'os aplicadas:

|Compros

Identificacién del impacto de las TICs
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Productos [Disminucién de costes:

|Diferenci0cic’>n:

|Acﬁvidoo|es de nueva creacién: ‘

|Demondo indirecta de nuevos productos:

Nuevos negocios i -
9 Creacion de nuevos negocios dentro de los ya

existentes:

|Otros: ‘

Necesidades de innovacién en gestién de la informacién

Necesidades Gestién de la informacién

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Andlisis DAFO de gestion de la informacién
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Informacién disponible

Informacién existente

Informacién necesaria

Modelo de gestién

Sistemas de informacién

y comunicacién

Cadena de valor

Productos

Nuevos negocios

Innovaciones
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Debilidades Amenazas

Informacién disponible

Informacién existente

Informacién necesaria

Modelo de gestién

Sistemas de informacién

y comunicacion

Cadena de valor

Productos

Nuevos negocios

Innovaciones

ETAPA 2.1.7: Diagnéstico de gestién del conocimiento.

e Gestion del conocimiento: La identificacion de la gestién del
conocimiento interna de la organizacién serd realizado en base a dos
admbitos, las capacidades y recursos empresariales, y las capacidades y

recursos del personal.

Identificacién de la gestién del conocimiento

Cultura de la organizacién
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Manifestacién de la cultura

‘Tecnologio:

‘Comunicocién visual:

‘Lenguo]e y discurso:

‘Rifuoles:

‘Formos sociales:

continuacién

Expresion de la cultura

‘Expresién de la filosofia:

‘Normos de conducta grupal:

‘Moﬂvos o lemas adoptados:

‘Reglos de convivencia:

‘Volores declarados explicitamente:

‘Volores sancionados:

Descripcién del personal

clave

‘Técnico:

‘Experfo:

‘Invesfigodor:

‘Asesor:

‘O’rros:

Misién de negocios

‘Ambi‘ros de los negocios:

[Formas de competir:

Identificacién de factores influyentes en el conocimiento empresarial
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Modelo actual de toma de

decisiones

‘Jerérquico:

Por dreas o unidades:

‘Corporoﬁvo:

negocios

‘Conocimienfos:

|
Propésitos y objetivos ‘Negocios: ‘
‘Operoﬁvos: ‘
Globales: |

1.
Formas de segmentacién }2' }
de negocios 3. |
4. |
‘Ges’ric’m: ‘
Andlisis actual de los ‘Im‘ormocién: ‘
|
|

‘O’rros:

continuacién
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Identificacién de ventajas

competitivas

‘Corporoﬁvo:

‘Negocios:

‘Operoﬁvos:

Globales:

Tipos de estrategias

definidas

‘Corporo’rivo:

‘Negocios:

‘Operoﬁvos:

‘Globo|es:

Formas de gestién

organizacional

Captura y reutilizacién del conocimiento
estructurado:

‘Compar’rir y capturar experiencias desde la prdactica:

‘Identificocién de fuentes y redes de experiencias:

Estructura y planificacién de las necesidades de
conocimiento para mejorar el rendimiento:

Medicién y utilizaciéon del valor econémico del
conocimiento:

[Sintesis y colaboracién del conocimiento externo:

Identificacién del conocimiento capitalizado

Formas de aprendizaje

organizativo

‘Copocifocién:

IAsesorios:

‘Trosposo de conocimiento interno:

’O’rros:

Formas de capitalizacién

intelectual

‘Procedimienfos:

Instrucciones de trabaio:

llnsfrucciones de control:

|Grabaciones:

IManual de trabajo:

IEsfudios realizados:

IManual de formacién:

continuacién
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Procesos de gestién del

conocimiento

lLocalizacién de modelos cognitivos:

Eleccion del modelo definido por criterios de
seleccién:

Planificacién del proceso de transferencia de
conocimiento:

‘Generocién de nuevos conocimientos:

ICodificocién de los conocimientos:

‘Accesos y transferencias:

‘Formos de consultas programadas:

|Formos de presentacion del conocimiento:

‘Usos y aplicaciones:

lResul’rodos del proceso de gestién del conocimiento:

|dentificacién de las capacidades y conocimiento del personal

Clasificacion de las

‘Técnico:

‘Experro:

competencias del personal ‘|nvesﬁgodor:

‘Ofros:

|dentificacién de los
conocimientos

organizacionales

‘Hisforio de la organizacién:

‘No’ru raleza societaria:

Visién de la organizacién:

‘Misién de la organizacioén:

‘Filosoffo de la empresa:

‘Cuh‘u ra corporativa:

Tépicos especiales

‘Globolizocién de los mercados:

‘Innovociones tecnoldgicas:

[Formas de liderazgo:

Gestién empresarial

‘Estrucfuro organizativa:

‘Sisfemos administrativos:

‘Ges’rién del personal clave:

571



Contexto y entorno

Informacién y

conocimientos

|Conocimienfo de la variables:

|Idenﬁficocic’>n de las oportunidades del entorno:

Anticipacién a las conductas del mercado y los
clientes:

|An1icipocién a las conductas de los competidores:

Capacidades

|Foci|idodes de reactividad y proactividad:

|Ad0pfc|cién a los cambios:

Orientacién de busquedas de nuevos factores
incidentes en la actividad:

|Cop0cidod de generar conocimientos:

Vigilancia y control sobre la difusién de la
informacién:

Identificacién de las experiencias

Experiencias

Experiencia adquirida y formalizacién de
conocimientos:

|Infercombio de experiencias:

|Moterio|izocién del retorno de experiencias:

Tiempo de experiencias

|Repe’ricién de experiencias:

|Foci|i+ocién de gestién del tiempo:

|Me]oro de los procesos internos:

|Know-how operativo:

Transferencias de

experiencias

[Facilitar la reproduccién:

|A|en’ror a la reflexion colectiva:

|Fc1vorecer el seguimiento de las experiencias:

|F0vorecer la transferencia mediante la formacién:

|Creocién de memoria colectiva:
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Acceso al conocimiento del personal

Informacién y

conocimientos

‘Conseguir informacién sintética y procesada:

‘Tronsmiﬁr el conocimiento en el momento oporruno:‘

Acceder directamente a la informacién y
conocimiento requerido:

Limitar la informaciéon a las necesidades
fundamentales:

Capacidades

‘I\/\eioras de la competencia individual:

‘Desorrollo del know-how estratégico:

‘Ges’rién de las bajas del personal:

‘Fovorecimienfo de la polivalencia:

‘An’ricipocién de las futuras competencias:

Experiencias

en red:

Favorecer el trabajo a través de medios informativos

|Utilizacion de tecnologias de comunicacién:

‘Con’rrol de la fiabilidad del conocimiento:

|Calificacion de las fuentes:

Favorecer el almacenamiento vy los flujos de
comunicacién de la informacién:

Seguridad

Control del acceso al conocimiento:

|Proteccién de las redes internas :

‘Profeccién del acceso a las bases de datos:

Formacién de los agentes de difusion de la
informacién:

‘Ges’rién del personal:

‘Limifocic’m de la difusién de los conocimientos:

Identificacién del valor estratégico del conocimiento

Valor estratégico del

conocimiento empresarial

‘Know—how operativo trivializado:

‘Know-how operativo consolidado:

‘Know-how operativo proactivo:

‘Know-how operativo Unico:
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|Identificacién métodos o modelos de utilizados para la gestién del conocimiento

|PI’OCGSOS internos: ‘

Utilizacién de herramientas informdticas
(software):

Métodos de capitalizacién y |Sisfemos de bases de datos:

gestion del conocimiento |Groupwore:

|Worl<ﬂow:
|E><’rronef:
|Otros:
Necesidades de innovacién en gestion del conocimiento
Necesidades Cestién del conocimiento

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Andlisis DAFO de gestion de la informacién

Fortalezas Oportunidades

Cultura de la

organizacion

Toma de decisiones

Formas de aprendizaje

organizativo

Formas de capitalizacién

intelectual
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continuacién

Fortalezas

Oportunidades

Procesos de gestion del

conocimiento

Capacidades y
conocimiento del

personal

Acceso al conocimiento

del personal

Valor estratégico del

conocimiento

Métodos o modelos de

gestién del conocimiento

Innovacién en gestion

del conocimiento
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Cultura de la

organizacién

Toma de decisiones

Formas de aprendizaje

organizativo

Formas de capitalizacién

intelectual

Procesos de gestién del

conocimiento

Capacidades y
conocimiento del

personal

Acceso al conocimiento

del personal

Valor estratégico del

conocimiento

Métodos o modelos de

gestiéon del conocimiento

Innovacién en gestién

del conocimiento

Etapa 2.1.8: Identificaciéon de los principales problemas de la empresa.
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Principales problemas internos de la empresa

| Variables internas

Planteamiento de problemas

|Esfrudu ra organizativa

|Produc‘ros y servicios

|Proo|uccién

|Comercio|izocic’>n

|Imogen corporativa

|Gestién estratégica

|Gesfién de la informacién

|Gesfién del conocimiento

Etapa 2.2 : Diagnéstico de factores externos.

Esta etapa tiene como finalidad identificar todas las posibles relaciones que

la empresa establece con los agentes del entorno competitivo en el que

realiza sus actividades, de ésta forma es posible visualizar las variables y

ventajas competitivas que ofrece el contexto econémico y el mercado.

Identificacion de los factores externos

| Identificacién de los agentes que componen el entorno

Ubicacién

Descripcion
general

Relacién con las
dreas de empresa
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|C|ienfes

|Proveedores

|Distribuidores

|Comp|emenfodores”

|Compe’ridores

Competidores
potenciales

Organismos
publicos de
fomento

empresarial

Centros
tecnolégicos

|Universidodes

|Consu|tores

Instituciones
financieras

|Ofros

Identificacién de factores influyentes en la gestién estratégica

Aplicacién a variables externas de la empresa

Integracién de recursos externos

‘Finoncieros:

‘Conocimienfo:

‘Coloborocién:

Cultura innovadora

[Sistea de vigilancia tecnolégica:

‘Anc’llisis prospectivos:

‘Coloborocién empresarial:

‘Involucror clientes y proveedores:

cooperacion:

Establecer clima de confianza y
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| |dentificacién de factores de interaccién y cooperacién

|Redes de servicios técnicos:

|Pc1rques o centros tecnolégicos:

|Redes de cooperacién con centros de investigacién y universidades:

|Cooperocién con ofras empresas en cualquier dmbito de sus competencias:

asociada:

Acceso a las ayudas pUblicas de la administracién de forma individual o

Matriz de cinco fuerzas

| Amenaza de nuevos participantes

1. Barreras de entrada

Descripcién

|Econom|'os de escala ”

|Diferenciocién de productos ”

|Idenﬁﬂcocién de marca ”

[Costo del cambio |

Acceso a canales de
distribucién

[Requerimientos de capital |

continuacién

Acceso a tecnologia
avanzada

Experiencia y efectos de
aprendizaje

| Amenaza de nuevos participantes

2. Acciones del gobierno

Descripcién

Proteccién a la industria |

|Regu|ocién de la industria ”
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[Consistencia de polfticas |

Movimientos de capital
entre paises

|Torifos aduaneras ”

Tasas de cambio de
monedas extranjeras

|Propieo|oo| extranijera ”

|Ayudo a competidores ”

| Amenaza de nuevos participantes

3. Rivalidad entre

. Descripcién
competidores

|ConcenTrocic’>n y equilibrio H

[Crecimiento de la industria |

Costo fijo (o de
almacenaie)

[Diferenciacién de producto |

Incremento de capacidad
intermitente

|CosTos de cambio H

Intereses estratégicos del
nivel corporativo

| Amenaza de nuevos participantes

4. Barreras de salida Descripcién

[Especializacién de activos ||

|CosTo de salida por una vezH

Interrelaciones estratégicas
con otros negocios

[Barreras emocionales |
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| Poder de negociacién de los proveedores

5. Poder de proveedores Descripciéon

NUmero de proveedores de
importancia:

Disponibilidad de sustitutos
de los productos de los
proveedores:

Diferenciaciéon o costo de
cambio de los productos de
los proveedores:

Amenaza de los
proveedores de integracién
hacia delante:

Amenaza de la industria de
integraciéon hacia atrds:

Contribucién de los
proveedores a la calidad o
servicio de los productos de
la industria:

Costo total de la industria
contribuido por los
proveedores:

Importancia de la industria
para los beneficios netos de
los proveedores:

| Poder de negociacién de los compradores

6. Poder de compradores Descripcién

NUmero de compradores
importantes:

Disponibilidad de sustitutos
de los productos de la
industria :

Costo de cambios del
comprador:
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Amenaza de los
compradores de
integracién hacia atrés:

Amenaza de la industria de
integracién hacia delante:

Contribucién a la calidad o
al servicio de los productos
de los compradores:

contribuido por la industria

Rentabilidad de los
compradores:

| Amenaza de sustitutos

7. Disponibilidad de
sustitutos

Descripcion

Disponibilidad de sustitutos
cercanos

Costos del cambio para el
usuario

Agresividad y rentabilidad
del productor del sustituto

|Vo|or — precio del sustituto H ‘

e Matriz de cinco fuerzas®®’:

La matriz realizada tiene por obijetivo,
identificar las principales variables externas competitivas que afectan a la
empresa y al desarrollo de sus actividades. Las interrelaciones surgidas
con los agentes determinardn las oportunidades de generar nuevos

negocios, compartiendo informacién, recursos o capitales.

Matriz de andlisis e identificacion de factores externos

| Factores de mercado

657 Basada en las cinco fuerzas descritas por Michael Porter.
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Factores

Descripcién

|Tomoﬁo del mercado: H

Tasas de crecimiento del
mercado:

Diferenciacién de
productos:

|Sensibi|idod de precios: H

[Frecuencia de ciclos: I

|Es’rociono|io|oo|: H

IMercados cautivos: I

[Rentabilidad de la industria: ||

Factores competitivos

Factores

Descripcién

||nfensidod competitiva: H

|Gr0do de concentracién: H

[Barreras a la entrada: I

[Barreras a la salida: |

|Vo|oﬂ|idoo| de acciones: H

|Grado de integracion I

Disponibilidad de

substitutos:

|Uﬁ|izocién de capacidad: H

| Factores econémico y de gobierno

Factores

Descripcion

|Inf|ocién: ”

Impacto de tasa de
cambio:

|Remesos de dinero: ”
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|Nive| salarial: ”

Suministro de materias
primas y energia:

Suministro de mano de
obra:

|Legis|oci<’)n: ”

|Regu|ocién: ”

|Impues’ros: ”

|Apoyo gubernamental: |

Factores tecnolégicos

Factores

Descripcion

|Modurez y volatilidad: H

|Comp|e]idod: H

|Potenfes: H

Requerimientos de | + D
del producto:

Requerimientos de | + D
del proceso:

Factores sociales

Factores

Descripcion

|Impocfos ecolégicos H

|Eﬁco de trabajo H

[Proteccién del consumidor |

continuacién

|Cambios demogréficos ||

|Nive| de sindicalizacién H
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Adaptabilidad del personal
a mercados
intfernacionales

e Modelo de fuerzas externas: La matriz presenta las interrelaciones del
entorno basadas principalmente en factores competitivos, de mercado,
econdmicos, politicos, tecnolégicos y sociales. El objetivo de éste
modelo es complementar las constataciones realizadas en la matriz de
cinco fuerzas, y de éste modo establecer un contexto mds amplio de
relaciones externas e identificacién de las variables que generan las

interacciones de los agentes influyentes en el sector empresarial.

Necesidades de innovacion en interrelaciones

Necesidades Interrelaciones con el entorno

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Andlisis DAFO interacciones con agentes del entorno
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Clientes

Proveedores

Distribuidores

Complementadores

Competidores

Competidores
potenciales

Organismos puUblicos

Centros tecnolégicos

Universidades

Consultores

Instituciones financieras

Clientes

Proveedores

Distribuidores

Complementadores

Competidores

Competidores
potenciales

Organismos publicos

Centros tecnolégicos

Universidades
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Consultores

Instituciones financieras

Andlisis DAFO Matriz de cinco fuerzas (nuevos competidores)

Fortalezas Oportunidades

Barreras de entrada

Acciones del gobierno

Rivalidad entre
competidores

Barreras de salida

Poder de proveedores

Poder de compradores

Disponibilidad de
sustitutos

Debilidades Amenazas

Barreras de entrada

Acciones del gobierno

Rivalidad entre
competidores

Barreras de salida

Poder de proveedores

Poder de compradores

Disponibilidad de
sustitutos
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Andalisis DAFO Matriz de factores externos

Fortalezas Oportunidades

Factores de mercado

Factores competitivos

Factores econémicos y de
gobierno

Factores tecnolégicos

Factores sociales

Debilidades Amenazas

Factores de mercado

Factores competitivos

Factores econdmicos y de
gobierno

Factores tecnolégicos

Factores sociales

Andlisis DAFO de innovacion en interrelaciones
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Fortalezas Oportunidades
Radicales
Increméntales
Directas
Indirectas
Debilidades Amenazas
Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Etapa 2.3 : Diagnéstico de sinergias entre factores internos y externos.

Matriz de sinergias entre agentes externos y factores internos

| Agentes externos ”

Visién

” Cultura H Estrategias ” Organizacién

|C|ienfes H

|Proveedores H

|Distribuidores H

|Comp|emen’roo|ores”

|Compeﬁdores H

Competidores
potenciales
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Organismos
publicos de
fomento

empresarial

Centros
tecnolégicos

|Universio|oo|es

|Consulfores

Instituciones
financieras

Factores externos

Actividades

Produccion

Productos y
servicios

Comercializaciéon

|C|ienfes

|Proveedores

|Disfribuidores

|Comp|emen’rodores”

|Compeﬂdores

Competidores
potenciales

Organismos
publicos de
fomento

empresarial

Centros
tecnolégicos

|Universio|oo|es

|Consu|fores

Instituciones
financieras
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Imagen Gestion Gestion de || Gestién del
Factores externos . L . »: ..
corporativa estratégica || informacién || conocimiento
(Clientes | | | ||
|Proveedores H H H ”

|Disfribuidores ”

|Comp|emen’rodores”

|Compeﬂdores H

Competidores
potenciales

Organismos
publicos de
fomento

empresarial

continuacién

Centros
tecnolégicos

|Universidoo|es H

|Consu|fores H

Instituciones
financieras

Matriz de sinergias entre agentes externos y factores internos: El objetivo

de ésta matriz es identificar y describir las posibles relaciones que se

establecen entre los agentes externos, y las actfividades y factores

constatados al interior de la empresa.

Matriz de sinergias entre modelo de cinco fuerzas y factores internos

Cinco fuerzas
externos

Actividades

Produccién

Productos y
servicios

Comercializaciéon

Barreras de
entrada
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Acciones de
gobierno

Rivalidad entre
competidores

Barreras de salida

Poder de los
proveedores

Poder de los
compradores

Disponibilidad de

sustitutos

Cinco fuerzas
externos

Imagen
corporativa

Gestién
estratégica

Gestion de
informacién

Gestién del
conocimiento

Barreras de
entrada

Acciones de
gobierno

Rivalidad entre
competidores

Barreras de salida

Poder de los
proveedores

Poder de los
compradores

Disponibilidad de

sustitutos

e Matriz de sinergias entre modelo de cinco fuerzas externas y factores

inferno: En esta matriz se pueden identificar aspectos relacionados con
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las acciones de gobierno®®, los competidores, proveedores y

compradores, asi como las barreras de entrada y salida que genera el
sector competitivo de la empresa. La disponibilidad de productos
sustitutos, es un factor clave de andlisis para las competencias del

Disefo .

Matriz de sinergias entre factores internos y externos

|Foc’rores externos ” Visién ” Cultura ” Estrategias ” Organizacién ‘

Factores de
mercado

Factores
competitivos

Factores
econdmicos

Factores
tecnolégicos

Factores sociales H ” ” ”

%8 Dentro de las acciones del gobierno, es posible encontrar diversas estrategias que
afectan a las empresas en todos sus dmbitos y actividades internas, algunos ejemplos
pueden relacionarse a politicas ecolégicas, fomento al desarrollo empresarial a través del
sistema pafs, o de imagen pais para el reconocimiento internacional dirigido a nuevos
mercados de exportacién. En éste Gltimo caso existe un ejemplo en la Feria Internacién de
Sevilla (Expo 92), donde la estrategia de imagen internacional de Chile, se basaba en
mostrar una cultura de pais frio, distanciandose completamente del concepto social de
Latinoamérica y acercandose al escandinavo, para esto se llevo un iceberg de la Antdrtica
hasta el pabellon de Chile en Sevilla, el cual estaba a exposiciéon de todo el publico,
manteniéndose a través de sistemas de refrigeracién por aire (representacion de
tecnologia). Parte del concepto de pais frio se potencié a través de un logotipo que
simbolizaba la estrella del sur (como pais mds extremo del cono sur) y una representacién
analégica de la bandera del pafs dentro de la estrella en matices de azul (color frio), en
conjugacién a la gama tonal del iceberg. Este logotipo fue usado en todas las etiquetas y
packaging de los productos expuestos en la Feria Internacional Expo 92, y es usado
desde entonces, como un elemento distintivo en todas las formas grdficas de los
productos de exportacion.
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Factores de
mercado

Factores
competitivos

Factores
econdmicos

Factores

tecnolégicos

Factores sociales H

Factores de
mercado

Factores
competitivos

Factores
econdmicos

Factores

tecnolégicos

Factores sociales ”

Etapa 2.3.1 Identificacién y andlisis de las variables clave de la empresa y su

entorno.
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Andlisis de variables clave de la empresa y su entorno

Descripcién de la situacién actual de la organizacién en el mercado

Mercado:

Competencia del sector:

Economia del sector y de las ubicaciones territoriales:

Tecnologia:

Sociedad:

Descripcién de la situacién actual de la organizacién y los agentes externos

Clientes:

Proveedores:

Distribuidores:

Competidores:

Organismos publicos de gobierno:

Universidades o centros tecnolégicos:

Instituciones Financieras:

La realizacién de la Etapa 2 del Modelo GPED, tiene por objetivo identificar
individualmente los factores internos, los agentes externos y las sinergias que
se producen, a través de las fases de diagnéstico, de éste modo el gestor de
Disefio dispone de una base de conocimientos de la organizacién y su

entorno, pudiendo establecer y actuar sobre:

e Las posibilidades de mejora del estado actual de la empresa a través del

Disefo.
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e Las posibilidades de desarrollo de nuevos productos.

e Analizar las capacidades de la empresa y las condiciones de mercado.

e Considerar la eficacia operativa en la utilizacién de los recursos.

e Focalizar su estudio en aquellos recursos que mejoren los resultados de
la empresa de forma significativa.

e Dar soluciones en los distintos niveles de la organizacién (corporativo,
negocios, operativo) en base a; productos, comunicacién del producto e
imagen corporativa.

e Plantear soluciones coherentes con las circunstancias particulares de

cada empresa y el contexto de mercado.

Asi también, el gestor de Disefio puede recomendar a la empresa la mejor
forma de incorporar el Disefio en la organizacién, segin sus necesidades y
posibilidades de éxito en el sistema de actividades realizadas, a través de
auditorias especificas, y realizacién de proyectos orientados a las actividades
del Disefio como estrategia de fortalecimiento, innovacién y productividad

empresarial.

ETAPA 3: Andlisis y diagnéstico de factores y variables de colaboracién.

La tercera etapa del Modelo GPED, est4 compuesta por la identificacion del
conjunto de factores que inciden en la conformacién de actividades de
colaboracién, para mejorar las competencias empresariales de forma
individual, basadas en la realizacién de actividades asociadas (en red) con
los agentes del entorno, favoreciendo asi, la gestién de los recursos

necesarios para desarrollar nuevas oportunidades de negocio.
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ETAPA 3.1: Identificacién de variables externas para la formacion de

clusteres empresariales.

Identificacién de factores para la formacién de un clster empresarial

Inicio

Identificacién de una gran empresa:

Identificacién de concentracién de empresas similares:

Determinar los niveles superiores e inferiores de la cadena vertical:

Sinergias empresariales

Sectores que integran cadenas similares:

Cadena Horizontal

Produccién de bienes o servicios
similares:

[Tecnologfas similares: ‘

Cadenas Horizontales adicionales IMateriales especializados similares: ‘

|Simi|0res ofertas de mercado: ‘

continuacién

|dentificacién especifica

|Conocimiento:

|Tecno|ogio:

Aportes empresariales

(Factores internos) |Copifo| intelectual:

|In{roesfruduro especializada:

||nformocién: ‘

|Orgonismos colectivos:

Normativas o fomento al desarrollo Instituciones Gubernamentales:

(Factores externos)

Otros cuerpos de la Administracién:
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e Matriz de identificacién de factores para la formacién de un clister
empresarial: La matriz se compone de tres partes esenciales para la
identificacién de un cluster empresarial en un determinado sector
productivo, de esta forma se deben analizar los agentes que participan
en las cadenas productivas verticales y las sinergias que se producen con
la aportacién de agentes productivos complementarios que conforman
las cadenas horizontales de produccién.  Estas  acciones  se
complementan con la identificacién de los aportes empresariales internos
destinados a colaborar en el desarrollo de las competencias productivas,
y la participacién gubernamental y de otras instituciones administrativas

que fomentan el desarrollo econémico.

ETAPA 3.2: Identificacion de factores externos para la formacién de clusteres

del conocimiento.
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Identificacién de factores para la formacién de un clister del conocimiento

Agentes de fortalecimiento a la cadena de valor del conocimiento

Universidades:

Centros de investigacion y desarrollo:

Consultores:

Centros tecnoldgicos

Asociaciones:

Cé&maras de comercio:

Otros agentes que contribuyen al conocimiento:

Acciones de los agentes

Gestién tecnolégica y de innovacién:

. o Gestién del conocimiento y capital
Transferencia de conocimiento
intelectual:

Liderazgo, ética y participacién:

Informacién til:

Sensibilizacién empresarial Definicién de problematicas comunes

y soluciones compartidas:

Sostenibilidad:

Contextualizacién:

Creacién de conocimiento propio:
Internacionalizacién

Capacidad de aprendizaje:

Efectividad y rapidez de accién:

Generacién de nuevas oportunidades:
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e Matriz de identificacién de agentes para la formacién del cluster del
conocimiento: La finalidad de ésta matriz es identificar los agentes que
contribuyen al proceso de mejora de la competitividad del tejido
empresarial e institucional mediante la incorporacién del conocimiento
en gestién, en una determinada ubicacién y contexto, de ésta forma, se
configura un espacio de intercambio de ideas, experiencias y acciones
sobre conocimiento en gestién empresarial, facilitando el aprendizaje y
difusién de todas aquellas herramientas que contribuyen a la mejora de
la competitividad de las empresas y sus gestores, a través de un enfoque
estratégico que fomenta la colaboraciéon y retroalimentacion  del
conocimiento, y las capacidades competitivas empresariales establecidas

en red.

ETAPA 3.3: Identificacién de factores de colaboracién.

Matriz de colaboracién en conocimiento empresarial

Factores de colaboracién Efectos de colaboracion

Compartir informacién y generar
nuevos conocimientos aplicables a
proyectos innovadores:

Gestidn y planificacién

Establecimiento de criterios y foma de
decisiones:

|Coordinacién de proyectos.

‘Ace|erocién de procesos:

Investigacién y desarrollo _
‘Compomr recursos:

‘Asumir costes compartidos: ‘

‘Comporﬂr riesgos:
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continuacién |

‘Disponer de mejor tecnologia: ‘

Tecnologias de informacién y ‘Eficiencio y reduccién de tiempos: ‘

comunicacion

Estimulaciéon de ideas y compartir
conocimientos:

|Compatibilidad:

Normalizacién ‘Colidod:

Produccién

‘Conseguir mds capacidad:

|
|
‘Reduccién de la variedad: ‘

‘AICO nzar otras economias:

Diferenciaciéon de productos y
produccién innovadora:

‘Eliminor o frenar a los competidores:

[Controlar los mercados:

Comercializacién y distribucién ‘Alconzor nuevos mercados:

IAmpliar las redes de distribucién:

‘Distribuir mds y mejor: ‘

‘Reducir costes asociados:

Matriz de colaboracién en conocimiento empresarial: Identifica los
principales factores de cooperacion y los efectos que se producen a
través de las relaciones de interconexiéon, establecidas entre las
organizaciones que participan en la red de conocimientos, produciendo
innovacién en los procesos y sistemas de actividades, con el objetivo de
mejorar las competencias individuales y generar nuevas oportunidades

de negocio asociado.
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ETAPA 3.3.1: Identificacién de formas de colaboracién.

En ésta etapa, las matrices estdn enfocadas a la identificaciéon de las formas
de cooperacién mds idéneas para las organizaciones que pertenecen a un
mismo sector empresarial, o para aquellas que complementan las cadenas

de valor.

Identificacién de la formas de cooperacion

Tipos de colaboracién Descripcién

Redes informales:

Redes de produccién:

Redes de empresas:

Redes de transferencia:

e Matriz de formas de cooperacién: Identifica las estructuras de
colaboracién empresarial donde las organizaciones pueden establecer
vinculos e interacciones, a través de las actividades creadoras de valor
donde se visualicen ventajas considerables para cada organizacién al

actuar en forma grupal.

Matriz de innovacién asociada
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Productos y

Actividades Produccién s .
servicios

Comercializacién

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

Matriz de innovacién asociada

Imagen Gestién Gestién de Gestién del
corporativa estratégica informacién || conocimiento

Radicales

Increméntales

Directas

Indirectas

e Matriz de innovacién asociada: El objetivo de ésta matriz es identificar el
tipo de innovacién asociada necesaria para dinamizar las competencias

internas de las empresas que participan de la red.

Una vez definido el o los tipos de innovacién que las empresas necesitan
realizar, es necesario establecer una forma de organizacién que les permita
definir un modelo para desarrollar las acciones de innovacién. La
instauracién de un modelo de innovacién en la empresa, dependeré de las
posibilidades y recursos que aporte cada organizacién, y de las
modificaciones que estén dispuestas a realizar para lograr los obijetivos

propuestos individualmente a través de la colaboracién.
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Modelo Descripcién

Secuencial

De compresién

Flexible

Sistema de cooperacién para la innovacién

Cooperacién Descripcién

Horizontal

Vertical

Simbélica

e Sistema de cooperacién para la innovacién: La matriz se compone por
tres variantes dindmicas de cooperacién®?, donde los sistemas pueden

ser integrados por las organizaciones dependiendo de:

o Si el sector empresarial o actividad realizada es la misma, de
ésta forma la cooperacién horizontal generard una ventaja

competitiva frente a las demds empresas.

59 El Grupo Mondragén es un modelo de dindmicas de cooperacion flexible basado en
un plan corporativo estratégico, el cual combina la actuacién vertical con la horizontal,
gestionando las sinergias de los sectores de: tecnologia y educacién; drea industrial y de
servicios; y financiero, destacando el valor de la intercooperacién.
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o Si las empresas se sitGan en distintos niveles de un mismo
proceso productivo, obteniendo ventajas competitivas a través de
la cooperacién y manteniendo su plena independencia.

o Si las empresas no estdn relacionadas en sus procesos
productivos, pero deciden compartir habilidades, recursos y
competencias complementarias para obtener rendimientos

mutuos.

~ Moddlidades de cooperacion

Modalidades Descripcién

Asociacidn

Alianzas

Contratos

Clysteres

Join venture

Spinn- off

Star - up

Acuerdos de comercializacién

Red de empresas

Subcontratacién

Franquicia

605



¢ Modalidades de cooperacién: Determinan la forma de establecer el o
los tipos de colaboracién para el desarrollo de competencias asociadas
con la finalidad de obtener una ventaja competitiva en alguno de los

campos de accién determinados por la actividad productiva.

Identificacién de factores y acciones para establecer un sistema de

colaboracién empresarial

Factores de innovacién y factores de incidencia en la colaboracién

Estructura de las
Personal ||Formacién Estrategias
organizaciones

Tipos de

innovacién

Modelos de

innovacién

Sistemas de

cooperacién

Modalidades
de

cooperacién

ETAPA 3.3.2: Identificacién de variables estratégicas para la cooperacién.

Matriz de identificacién de variables estratégicas
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IGesﬁén:

‘Prod uccién:

Estructuras genéricas

’Produc’ros:

(fomento a la innovacién) IC R
omercializacién:

|

|

|

|

‘OTros: ‘
’Asociocién: ’
?

|

|

|

|

Estructuras especificas
(estrategia de cooperacién mds
adecuada) ‘ClUSTer:

’Otros modalidades:

IConsorcios:

[Sistema de actividades:

Mecanismos de coordinacién

) ‘Toreos:
(forma de organizar el proceso)

lEncodenomien’ro de acciones:

| continuacién

|Infernef:

Sistema de soporte para la
coordinacién
(sistema tecnolégico de comunicacién) |Exfronet:

|Ofros:

[Tamario de las empresas:

|
|
|In’rr0ne1: ‘
|
|

ICompefencias complementarias:

Requisitos para establecer alianzas ‘Culfuro empresarial:

‘Delimifocién del riesgo:

Objetivos de la alianza ‘Acceso a nuevos mercados:

|
|
|
’Ob]e’rivos compadtibles: ’
|
|
|

lAcceso y transferencia tecnolégica:
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IDisminucién de tiempos de distribucién: |

‘Acceso a incentivos gubernamentales: ‘

‘lnvesfigocién :

Precompetitivas -
IDesorrollo tecnolégico:

‘Prod uctos comunes:

De casi concentracién

’Dominio de mercado:

‘Tecnologia:

Complementarias IMercodo:

‘ Recursos:

‘Conocimiento: ‘

lOtros:

‘Asociocién con suministradores:

Empresa extendida
‘Codeno de valor integrada:

‘Exfernolizocién de funciones:

Empresa virtual ‘Competencios esenciales:

‘Flexibilidod de sus componentes

Organizacién virtual ‘Respues’ro répida:

|
|
|
|
|Capacidad de decisién: |
|
|
|

IMercado personalizado:

e Alianzas estratégicas: se establece como concepto genérico para

denominar las modalidades de cooperacién, exceptuando aquellas
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formas consideradas como expansiones empresariales (join-venture,

filiales, franquicias, y otras).

Identificacién de procesos de coordinacién en alianzas estratégicas
|Obie’rivos: ‘
Gestion de la cadena de [Procesos: |
proveedores [Coordinacién: ‘
|Tecno|ogio bdsica: ‘
|Obieﬁvos: ‘
Gestién de la relacién con los |Procesos: ‘
clientes |Cooro|inocién: ‘
[Tecnologia bésica: |
|Obie’rivos: ‘
Coordinacién de la innovacion |Procesos: ‘
[Coordinacion: ‘
|Tecno|ogio bdsica: ‘

| continuacién

‘Ob]efivos:

‘Procesos:

Infraestructura

Tecnologfa bésica:

‘Obiefivos:

Desarrollo organizativo ‘Coordinocién:

‘Coordinocién: ‘

‘Tecno|ogio basica:

Identificacion de factores de interaccién entre universidad

y empresa para la colaboracién

| Empresa | Universidad |
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|Depor‘romen’ro o division: HDeporromenfo o Grupo de I+D:

||ndusfrio|izocién: HEnTrenomienfo: ‘
|Gestic’>n de procesos: HPrécticos profesionales: ‘
Innovacién: |Formacién avanzada: |

Universidad u organismo publico

Empresa industrial o de servicios : S,
de investigacién

|Desorro||o de productos: Hlnvesﬁgocién aplicada:

[Desarrollo de servicios: | Asesoria o consultoria:

| Aspectos generales para la colaboracién

[Canales de comunicacién eficientes:

|P|onificocién de actividades y beneficios:

|Responsobi|idodes propias y asociadas:

|Coordin0cién de las actividades:

|Conocimienfo mutuo y confianza reconocida: ‘

|Vc1|orocién de los resultados obtenidos:

ETAPA 3.3.3: Identificacién de variables para un plan de cooperacién.

Matriz de identificaciéon para un plan de cooperacion

Identificacién de factores esenciales

|Comp|eiidod:

Condiciones del entorno |Dinomismo:

|Re|ocién con los agentes

|
|
|
|Comp|eiidod: }
|
|

Naturaleza de la tarea |In’rerdependencio:

|Acciones individuales:

|Re|ocic’>n con los socios H N° de socios:
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|Diversidod entre las unidades:

|Experiencios y relaciones previas:

|Recursos y habilidades:

|Compor‘romienfos:

|Es’rruc’ru ra de infereses:

Mecanismo de coordinacién para el plan de cooperacién

Mecanismos formales estructurales

Jerarquia

‘Formos institucionales:

‘Dependencio y control:

Funciones de enlace

‘Personos de contacto:

‘Conseieros:

‘Grupos o células de trabajo:

Coordinadores / integradores

‘Responsobles del acuerdo:

[Unidad de coordinacién:

‘Grupos o células de trabajo:

continuacién

Mecanismo formales no estructurales

Normalizacién de tareas

Contrato del acuerdo:

‘Reglos y procedimientos de actividades:

Normalizacién de resultados

‘Confrofo del acuerdo:

Sistema de planificacién, control e
informacién :

Normalizacién de habilidades /
conocimientos

‘Con’rro’ro del acuerdo:

‘Sistemo de seleccién de socios:

Sistema de incentivos

Contrato de reparto de beneficios:

‘Acuerdo accionariales:

Mecanismos informales
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‘Comunicocic’m entre los socios:

Adaptacién mutua

‘Redes interpersonales:

Cultura organizativa ‘Sociolizocién de los directivos:

‘Normos sociales: ‘

‘Confionzo:

Andlisis DAFO de factores y variables de colaboracién

Fortalezas Oportunidades

Cluster empresarial

ClUster del conocimiento

Tipos de innovacién

Modelos de innovacién

Sistemas de cooperacién

Modalidades de

cooperacién

Alianzas estratégicas

Plan de cooperacién

Debilidades Amenazas

Cluster empresarial

Cluster del conocimiento
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Tipos de innovacién

Modelos de innovacién

Sistemas de cooperacion

Modalidades de

cooperacién

Alianzas estratégicas

Plan de cooperacién

ETAPA 4: Retos estratégicos y formulacién de estrategias.

La cuarta etapa del Modelo GPED, estd compuesta por la identificacion del
conjunto de variables competitivas que se deben considerar para establecer
el planteamiento estratégico del sistema de actividades internas y externas,
conformando asi, un sistema dindmico de cooperacién para el desarrollo de

nuevas oportunidades de negocio.
Las matrices planteadas en ésta etapa tienen por objetivo:

e Realizar un andlisis estratégico basado en los conocimientos internos y
exfernos.

e Realizar una sintesis de las variables para establecer la formulacién
estratégica basada en la conceptualizacién de ideas.

e Enunciar la planificacién estratégica de proyectos de colaboracién.

Etapa 4.1: Vinculacién de variables generadoras de nuevas oportunidades.

Matriz de variables estratégicas
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Variables del micro entorno

Clientes Proveedores Distribuidores

Organizacién

Imagen corporativa

Productos

Servicios

Sistema de produccién

Tecnologias

Innovacién

Comercializacion

Distribucién

Conocimiento

Flujos de informacién

Cooperacién

Matriz de variables estratégicas
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Complementadores|| Competidores || Compradores

Organizacién

Imagen corporativa

Productos

Servicios

Sistema de produccién

Tecnologias

Innovacién

Comercializaciéon

Distribucion

Conocimiento

Flujos de informacién

Cooperacién
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Matriz de variables estratégicas

Variables del micro entorno

Centros Instituciones
Universidades
Tecnolégicos financieras

Organizacién

Imagen corporativa

Productos

Servicios

Sistema de produccién

Tecnologias

Innovacién

Comercializacion

Distribucién

Conocimiento

Flujos de informacién

Cooperacién
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______________ Matrizde variables estratégicas

Variables del macro entorno

Agentes del Legislacion Mercados

Sistema Pafs empresarial internacionales

Organizacién

Imagen corporativa

Productos

Servicios

Sistema de produccién

Tecnologias

Innovacién

Comercializacion

Distribucién

Conocimiento

Flujos de informacién

Cooperacién

e Matriz de variables estratégicas: El objetivo principal de éstas matrices es
realizar un andlisis estratégico de los factores internos, vinculados a las
variables externas del micro y macro entorno a través de los agentes

que participan o inciden en las actividades empresariales.
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Etapa 4.2: Definicién y planteamiento de nuevos negocios.

Identificacién de oportunidades y variables

Oportunidades internas y externas Variables competitivas
1 1
2. 2
3. 3
4, 4
5. 5

e Matriz de oportunidades y variables estratégicas: La matriz se conforma
por medio de la sintesis de las situaciones y acontecimientos
diagnosticados a través de la vinculacién de factores, describiendo las
oportunidades y variables competitivas importantes para el desarrollo de

las estrategias empresariales asociadas.

Planteamiento de ideas y desarrollo de conceptos
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Ideas Desarrollo de conceptos
1. 1
2. 2
3. 3
4, 4
5. 5

e Matriz de ideas y desarrollo de conceptos: A través del conocimiento de
las variables estratégicas pueden ser formuladas las nuevas ideas

conceptualizando su definiciéon y alcance.

Formulacién de hipétesis y planteamiento de negocios

Hipétesis estratégicas Nuevos negocios
1. 1
2. 2
3. 3
4, 4
5. 5

e Matriz de formulacién de hipétesis estratégicas y planteamiento de
nuevos negocios: El objetivo de la matriz es formular las hipétesis
estratégicas basadas en la conceptualizacién de las ideas, para

desarrollar el planteamiento de nuevos negocios.
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Etapa 4.2.1 Descripcién de estrategias.

Descripcién de estrategias generales

Nivel Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

e Descripcién de estrategias generales: Las estrategias deben ser
planteadas en los distintos niveles jerdrquicos de planificacién

considerando los siguientes aspectos:

o Los procesos congnitivos.

o Los procesos sociales y organizacionales extendidos.
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o Los procesos de cooperacién para el desarrollo de proyectos
red®°.

o El alcance global de las estrategias que serdn aplicadas en el

contexto local.

Estrategias de productos

Nivel Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

Estrategias de servicios

60 E| concepto de proyecto red se conforma a través de la inferaccién de distintos
factores y agentes internos y externos cooperantes, que dedican mds tiempo a la
interrelacién, disminuyendo asi, el tiempo de desarrollo del proyecto, considerando como
factor esencial las tecnologias de la informacién y la comunicacién en ambos procesos.
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Nivel Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

~ Estrategios de produccion

Nivel Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

Estrategias de innovacion

Nivel Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

Estrategias de comercializacion
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Nivel

Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

Estrategias de distribucién

Nivel

Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

Estrategias de cooperacion

Nivel

Estrategias

Global

Corporativo

Negocio

Funcional

623




Etapa 4.3: Planificaciéon estratégica de proyectos asociados.

Proceso estratégico basado en conocimiento asociado

Pensamiento estratégico

Andlisis estratégico

|Sinergios de factores internos y externos:

|Decisiones coherentes, unificadoras e integrativas

|Propc’>sifos y objetivos de las organizac

iones:

[Seleccién de oportunidades:

|Ap|icocién en los niveles jerdrquicos:

|Venfc1ic1 sostenible:

Formulacién estratégica

Competencias estratégicas

|Generocién de conocimientos:

Imitar conocimientos y comprender las

causalidades para aplicarlas en nuestro contexto:

|Disponibi|idod de recursos:

Posicionamiento estratégico basado en la planificacién
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‘Convergencio de Ideas y desarrollo de conceptos: ‘

Productos y servicios con enfoque de valor para
los clientes:

Posicionamiento basado

‘Sisfemo de produccién extendido:

en la variedad

‘Sisfemo de comercializacién:

|
‘Imogen corporativa fortalecida: ‘
|
|

‘Sisfemo de distribucién:

Necesidades de diferentes o ampliacién de

Posicionamiento basado clientes:

en las necesidades ‘Innovocién en la cadena de suministros:

‘Orgonizocién extendida:

Posicionamiento basado ‘Ublcooon geogrdfica:

‘Coloborodores interconectados:

en el acceso

IMercados:

| Oportunidades y conceptualizacién de ideas

Visualizacién de oportunidades:

Variables estratégicas ‘Formulocién de hipétesis estratégicas:

‘Plonificocién de nuevos negocios y actividades:

| Posicién estratégica

‘Innovocién de procesos:

Sistema de actividades ‘Cooperocién empresarial:

‘Implementocién de sistemas dindmicos:

‘Evoluocién estratégica:

e Proceso estratégico basado en el conocimiento asociado: Es una matriz
de trabajo dirigida a cada agente colaborador y al gestor de Disefio
(que lo asesora), para establecer los planteamientos estratégicos vy
operacionales basados en los conocimientos asociados, y las

competencias individuales que conformardn los proyectos asociados.

Proceso bdsico de planificacion estratégica de proyectos
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’Visién estratégica:

IMisién del negocio:
‘CUHuro:

lGesﬂén:

Condicionantes estructurales

[Formulacién conceptual:

Formulacién estratégica ‘Lineomienfos estratégicos:

[Sistemas de actividades:

Programacién estratégica ISUbsis’remos de tareas:

|Subsistemas de acciones:

‘Cofino nciamiento estatal:

Presupuesto estratégico y

. IFinonciomienTo asociado privado:
operacional

|
|
|
|
|
|
|Formu|ocién de negocios: |
|
|
|
|
|

‘Fondos estratégicos y operacionales:

|Segmen1c1cic’>n de negocios:

Condicionantes estructurales

|Adminis’rr0cién y gestién:

|Obieﬁvos de desempefio:

Formulacién estratégica

|Estrotegios operativas:

- - |Recursos:
Programacién estratégica
|C0p0cidodes:
[Objetivos:
Presupuesto estratégico y |Asignc1cic’>n presupuestaria estratégica:

operacional

|
|
|
|
|Desempeﬁo de la gestién estratégica: |
l
|
|
|

|Asignocién presupuestaria operacional:
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‘Compefencios:

Condicionantes estructurales ‘Produdos y servicios:

‘Mercodo:

‘Esfrofegio de negocios:

Formulacion estratégica

. 7

‘Definicién de programas especificos de accién

Programacién estratégica

‘Evoluocién de programas:

Presupuesto estratégico y ‘Preporocién de presupuestos globales:

Programas generales de accién: ‘

operacional ‘Preporocién de presupuestos por actividades:

Nivel Funcional

lRecursos: ‘
Condicionantes estructurales ‘Copocidodes: ‘
[Objetivos: ‘
|Formu|ocién estratégica HGesfién estratégica funcional: ‘

Definicién de programas especificos de
Programacién estratégica accioén:

’Evo|uocién de programas: ‘

Presupuesto estratégico y Preparacién de presupuestos de nivel
operacional operativo:

e Proceso baésico de planificacién estratégica de proyectos: En ésta matriz
se vinculan todas las variables estratégicas identificadas en las etapas
anteriores, con la finalidad de elaborar un programa general de facil

comprensiéon para los colaboradores.

La informacién detallada en la matriz cumple una doble funcién:
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Funcién de cooperacién: en ella se establece el planteamiento
global del proyecto.

Funcién de actividades individuales: se conforma por la
identificacién individual de las actividades de cada agente

cooperante.
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Conclusiones

Modelo de Gestién y Planificacién Estratégica de Disefio

A través de la visién global del Modelo de Gestién y Planificacion Estratégica

de Disefio (GPED), podemos constatar que el estudio de los factores que

influyen en la competencia de las empresas, se determina a través de la

identificacién de los factores internos empresariales y los agentes que

componen el entorno competitivo, estableciéndose aquellas variables que

inciden en el pensamiento estratégico de las organizaciones y los sectores

productivos.

De ésta forma, por medio del proceso estructurado de diagnéstico interno y

externo de factores y agentes, trazado en el Modelo GPED, podemos

establecer que la identificacién de variables estratégicas permite:

Evidenciar que la informacién cuando es capitalizada se convierte en
conocimiento  Ufil, proporcionado un sistema de aprendizaje
organizacional, que resulta estratégico para el desarrollo de los sistemas

de actividades productivas y cadenas de valor.

Constatar que la simbiosis entre los factores internos de la empresa, y los
agentes externos que conforman el contexto dindmico empresarial,
genera formas de cooperacién que fortalecen las competencias
individuales y asociadas, a través de los recursos y capacidades

identificadas.
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Demostrar que la cooperacién empresarial determina nuevas formas de
competencia, y éstas se dinamizan al diagnosticar los factores de

capitalizacién relacional.

La configuracién del Modelo se plantea como una herramienta sistémica

basada en un enfoque taxonédmico, que intensifica la identificacion de

variables estratégicas para la generacién de nuevas oportunidades,

demostrando que:

La capitalizacién del conocimiento sistémico y operacional desarrolla la
proalimentacién sinérgica necesaria para incrementar la innovacién en
los sistemas de actividades y acciones realizadas por las empresas,

alcanzando asf, el logro de los objetivos trazados en las estrategias.

El diagnéstico ayuda al pensamiento y andlisis de las actividades,
procesos, productos, planificaciones y gestiones, conformando una

vision estratégica reflexiva.
El factor de cooperacién empresarial es un valor que se establece a
través de la cultura organizativa, fomentando la gestién estratégica

asociada.

La cooperacién proporciona un incremento al conocimiento y al

desarrollo de proyectos asociados cofinanciados, a través de sistemas y
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politicas de gobierno regional y nacional, fomentando el desarrollo

empresarial.

e El establecimiento de una metodologia dindmica vy flexible, reconoce la

naturaleza del proceso estratégico basado en el conocimiento.

El pensamiento estratégico se fundamenta en el andlisis de las oportunidades
identificadas a través de las sinergias de los sectores productivos, de ésta
forma la sintesis de las situaciones, determina que la formulacién estratégica
se realiza a través de la evidencia jerdrquica de los factores influyentes, de

éste modo :

e lLas competencias internas de las organizaciones generan innovaciones
operativas, mientras las situaciones externas plantean niveles estratégicos

de pensamiento.

e Llas estrategias solo pueden ser planteadas en base a unos

conocimientos sélidos.

e Llas variables estratégicas determinan las oportunidades de generar
ventajas competitivas, planteando nuevas hipdtesis a través de la
identificacién externa de oportunidades, y desarrollandose las respuestas
a esas variables en el interior de las competencias de la organizacién

extendida.
e La conceptualizacién de las ideas innovadoras es un proceso estratégico

de conocimiento que se fundamenta en el estudio prospectivo de los

escenarios, y la comprension de las influencias internas y externas.
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El posicionamiento estratégico necesita de una planificacién coordinada
y coherente con: la configuracién estructural; las actividades realizadas o
pretendidas; el enforno y contexto; los procesos y proyectos asociados

emprendidos.

La planificacién  estratégica del conocimiento  permite  generar
evaluaciones de rendimiento en los sistemas de actividades, y en el

encadenamiento productivo.

La implantacién de las actividades y la evaluacion estratégica completan

el proceso de actuacién conjunta para alcanzar objetivos comunes.

El sistema de retroalimentacién basado en el andlisis, sintesis y
evaluacién estratégica, genera informacién cualitativa y cuantitativa que
pude ser transformada en conocimiento Util, para el desarrollo de nuevas

formas de pensamiento estratégico.

El desafio que la Gestion de Disefio se plantea a través de la
conformacién del Modelo GPED, es dinamizar a las empresas y los
sectores que componen, a través de la planificacién estratégica del

conocimiento asociado basado en la cooperacién.
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Arquitectura sistémica del Modelo GPED

DISENO DE DISENODE  DISENO DE IMAGEN
PRODUCTO  COMUNICACION  CORPORATIVA
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Conclusiones de la investigacién

Durante el proceso de investigacién de la Tesis Doctoral hemos identificado
los diversos factores que han propiciado el desarrollo de una nueva forma
social, la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento, evidenciando las
fuerzas dinamizadoras de las acciones que transforman y unifican el
escenario global, a través de los factores de mayor influencia como lo son;
la economia, la politica global y local, el desarrollo tecnolégico y la

innovacién organizacional.

El método deductivo por el cual hemos estudiado los agentes dominantes del
nuevo orden socioecondémico, nos ha permitido evidenciar y conocer las
variables que determinan las nuevas estructuras organizativas, y los factores

de fortalecimiento empresarial que incrementan la competitividad.

De ésta forma, hemos expuesto que el valor de la informacién y la
capitalizacién del conocimiento representan un valor estratégico para las
organizaciones, el cual se dinamiza y potencia a través de las interrelaciones
de diversos agentes del entorno, produciendo importantes sinergias para el

logro de los objetivos comunes.

El proceso coyuntural del conocimiento converge en la cooperacién
institucional, la cual estd4 basada en el factor tecnolégico como medio de
interaccién y flujo de informacién, y en la cultura empresarial conformada
por el capital intelectual de la organizacién, determinando la importancia
estratégica de aprender, complementarse y competir en forma asociada. De

manera que, la colaboraciéon empresarial genera nuevas y mejores
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competencias, a través de los recursos corporativos compartidos y el estudio
del comportamiento dindmico de las variables estratégicas.

Basdndonos en que, la cultura empresarial se presenta como un factor
individual y social fundamental para el aprendizaje, la promocién del Disefio
y sus competencias generan un incremento en la innovacién y productividad,
transformdndose en un agente promotor de conocimientos para alcanzar los
objetivos individuales radicados en el sistema de actividades grupales.

De ésta forma, podemos deducir que el mejor resultado competitivo se
obtiene a través de una dindmica rectora de conocimiento, que determina la
mejor actuacién individual para lograr la mejor realizaciéon grupal, basada

en el aprendizaje.

<<Lundvall reconoce que “el recurso fundamental en la economia moderna
es el conocimiento y, consecuentemente, el proceso mds importante es el

aprendizaje”>>.%!

La visién que determina ésta reflexion se complementa, estableciendo que:
los factores internos generan flujos de conocimiento basados en el capital
humano vy estructural, mientras los factores externos generan flujos de
conocimiento contenidos en el capital relacional e imaginario, confluyendo

ambos, en el desarrollo de estrategias basadas en conocimiento.

Como conclusién general comprobaciéon de la hipdtesis planteada,
g y P P P
podemos describir dos dmbitos interrelacionados; la  colaboracién

institucional y la Gestién de Disefio, ambas contenidas en el Modelo GPED.

61 VALENTI, Pablo. La Sociedad de la Informacién en América Latina y el Caribe: TICs y
nuevo marco institucional. NUmero 2, enero-abril 2002, articulos.
www.campus-oei.org/revistasctsi/numero2/valenti.htm
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Las acciones de diagnéstico y andlisis propuestas en el Modelo de Gestién y

Planificacién Estratégica de Disefio, afectan a la competencia empresarial en

tres aspectos:

1.

Incrementan la productividad de las empresas y los sectores que

integran, a través del acceso a recursos humanos y materiales

especializados.

La identificacion de proveedores y complementadores permite reducir
costos, asi como establecer relaciones instfitucionales que
proporcionen conocimientos estratégicos, manifestando ventajas en
comunicacién, adaptaciones y prestacién de servicios.

La identificacién de recursos humanos especializados permite el
acceso a formacién e investigacién, produciendo retroalimentacion.
La constatacién y recopilacién de informacién produce un facil y
rdpido acceso al conocimiento capitalizado para satisfacer las
necesidades de nuevos clientes, generando nuevas oportunidades de
negocio, a fravés del desarrollo de estrategias de colaboracién
basadas en Disefio y gestion.

La productividad no sélo se incrementa a través de la union de
recursos, sino también por la complementariedad entre los sistemas
de actividades productivas; de disefio de productos y servicios,
comunicacién, e imagen corporativa. Asi como en las acciones
implicadas en ellas, como la; comercializacién, distribucién,
promocién, tecnologia, etfc., incrementando la eficacia operativa
individual y del grupo.

Lla complementariedad facilita el acceso a instituciones vy

subvenciones publicas, a través de la cofinanciacién de proyectos,
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infraestructura y servicios de centros de investigacién, programas de
formacién universitaria, respaldo de instituciones gubernamentales,
acceso a créditos, y todos aquellos beneficios aportados por el

sistema pais para el fomento empresarial.

2. Incremento de la capacidad de innovacién y productividad.

La identificaciéon y andlisis estratégico de las capacidades vy
competencias infernas y externas de Disefo, representa ventajas
para satisfacer nuevas necesidades de clientes, y oportunidad de
acceder a nuevos clientes a través de los conocimientos asociados,
captando las nuevas tendencias con mayor rapidez.

La planificacién y desarrollo de proyectos asociados, representa un
valor agregado en la confianza y la buena percepcién que emiten
las empresas participantes, hacia los clientes y las instituciones.

La competencia y la colaboraciéon pueden coexistir, ya que se

establecen en diferentes dimensiones y fomentan la productividad.

3. Estimulacién a la creacién de nuevas empresas y organizaciones.

La clasificaciéon de variables estratégicas para el desarrollo de
nuevos negocios, genera la ampliacién de las competencias
empresariales y el incremento de las oportunidades, a través de la
identificacién de necesidades en productos y servicios, comunicacién
e imagen corporativa, fomentando la capacidad emprendedora
empresarial, y el aumento de servicios y politicas en las instituciones

publicas y de educacién.
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e FEstas capacidades pueden ser fomentadas a través de las
competencias del Disefio y la gestién estratégica de Disefio, para el

incremento de la innovacién.

Bajo estos tres aspectos, podemos establecer que la planificacion estratégica
del conocimiento, desde el enfoque de la Gestiéon de Disefio, incrementa las
posibilidades de innovar y desarrollarse a través del fortalecimiento de las
competencias empresariales, y el acceso a recursos intelectuales vy
materiales, que en la mayoria de las pequeiias empresas representa

inversiones a las cuales no pueden acceder de forma individual.

De éste modo, la Gestiéon y Planificacion Estratégica de Disefio, es un factor
externo que fomenta la formacién clisteres empresariales a través del
diagnéstico e identificacién de factores clave, los cuales se traducen en
estrategias conducentes a la formulacién de proyectos. Asi también, la
identificacién de necesidades / oportunidades incentiva el desarrollo de una
red de colaboradores innovadores para la formacién de un clister del

662

conocimiento®?, basado en conocimiento especifico sobre sectores y

competencias.

A través de las constataciones efectuadas, podemos plantear que el Modelo
propuesto para la Gestién y Planificacion Estratégica de Disefio, se basa en
la identificacién de variables que conforman un sistema taxonémico de
situaciones, donde el factor de cooperacién se basa en el estudio de los

escenarios, como fundamento de la gestién estratégica del conocimiento.

462 Por ejemplo, la estructura organizativa de una universidad, puede conformar un clister
del conocimiento a través de la formacién empresarial de sus ex alumnos, el fomento de
la capacidad emprendedora a través de las carreras profesionales, la asesoria externa de
los grupos de investigacion en los distintos dmbitos del conocimiento, dependiendo de su
vinculacién con el entorno empresarial y gubernamental.
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De ésta forma el paradigma expresado en la hipétesis, queda manifestado

bajo las siguientes reflexiones:

e La Gestion de Disefio permite estructurarla informacién y capitalizar el
conocimiento, a través del diagndstico de los procesos y sistemas de
actividades empresariales, de los distintos sectores que componen un

entorno productivo.

e FEl Disefio genera innovacién en productos, procesos de produccion,
comunicacién e imagen corporativa, y la Gestién de Disefio en conjunto
con la planificacién estratégica del conocimiento, incrementan la

3

innovacién de las ideas®®® contribuyendo al pensamiento estratégico,

que se reflejard en los proyectos®®* emprendidos.

e Lo gestién estratégica de Disefo permite evidenciar variables y
oportunidades, y el proceso de planificacién estratégica  del
conocimiento desarrolla la formulacién de respuestas.

e Lo genialidad de la conceptualizacién de ideas innovadoras®®,

representa un proceso de pensamiento estratégico cooperativo, en el

cual las respuestas se generan antes que las preguntas.

%63 | g gestion de la innovacion como proceso de aprendizaie.

%4 Disefio de despliegue, una estrategia que trata de conectar proyectos, no a partir de la
reduccién de ideas, sino de un enriquecimiento de las mismas, y que, entre ofros
beneficios, aporta mucha informacién til a la empresa. VITRAC, Jean Piere.

665 #( ) la innovacién aplicada es un conjunto de estrategias, que combinan visiones de
economia y mercado, sociedad y cultura, junto a ciencia y tecnologia (...)”. FLORES,
Antoni. Entrevista, Diseinuz n® 40, p.11

639



El Modelo GPED propuesto, se basa en las reflexiones mencionadas, de ésta
forma, la validacién teérica podemos establecerla a través de los factores
macroecondmicos de la competitividad®®® de un pafs, los cuales se proyectan
en la identificacién de nuevas oportunidades detectadas en torno al
desempefio empresarial, la colaboracién institucional, y la cooperacion del

conocimiento asociado.

Finalmente podemos plantear una nueva hipétesis, basada en la
informatizacién de los contenidos del Modelo planteado, de ésta forma sus
funciones se dinamizan, fortaleciendo sus propiedades sistémicas, complejas
y flexibles, convirtiéndose en un software de gestién, capaz de capitalizar
conocimientos y establecer flujos de informacién, vinculando a gestores de
Disefio, empresas y grupos de investigacién, por medio de inferrelaciones
virtuales en red (word wide web).

De ésta forma, la digitalizacion de la informacién genera el reconocimiento
répido de resultados, evaluaciones, evidencia de acciones y reformulaciones
estratégicas, sustentadas en la interactuacién fluida y directa de las
actividades de cooperacién empresarial, generada desde la integracién vy

participacién del sistema pafs.

“Ninguna nacién puede hacer funcionar una economia del siglo XXI sin una

infraestructura electrénica del siglo XXI que abarque los ordenadores, las

comunicaciones de datos y otros nuevos medios”.%¢’

¢ En los indices de competitividad establecidos por el Foro Econémico Mundial (en
inglés WEF), destacan la educacién, la tecnologia, el desarrollo industrial de valor
agregado, la diversificacién econémica, y el mercado laboral flexible. Foro Econémico
Mundial, Informe 2004.

%67 TOFFLER, Alvin. Power Shift., citado por PETERS, Tom. Reinventando la excelencia. p.
158
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Bibliografia comentada

BUCK, Jean-Yves. Gestién del conocimiento.

El libro “Gestién del conocimiento” se enmarca en una trilogia basada
en las tecnologias de la informacién, las nuevas estructuras que
conforman la parte fundamental de una profesion, y las
preocupaciones y necesidades estratégicas de las organizaciones,
planteadas desde el cambio paradigmético de la producciéon a la
valoracién del know-how de la empresa o el capital de conocimientos
de ésta.

El planteamiento de los contenidos se establecen a partir de la gestiéon
de la informacién y el conocimiento como herramienta de asistencia a
la reflexion estratégica, siendo su objetivo principal, ser un
instrumento de trabajo operativo en las técnicas de capitalizacién y
transferencia de la informacién.

En los primeros capitulos se tratan las diferentes dimensiones del
know-how, definiendo claramente el concepto y sus aplicaciones,
proponiendo una nueva tipologia del conocimiento en el acto de
hacer, en funcion de los niveles operativos, asi como los principios de
implantacién de la gestion del conocimiento desde la fase de
diagnéstico, analizando todas las etapas del proceso.

Los siguientes capitulos tratan sobre los problemas de transmisién y
proteccién del know-how, asi como la relacién de los conocimientos
en las prestaciones de servicios intelectuales, siendo éste Ultimo punto
uno de los mds importantes que se pueden aplicar a la Gestién del

Diseno.
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Sin duda la importancia de éste libro se centra en dos aspectos; el
primero de ellos es el cambio fundamental de las empresas desde una
sociedad industrial, a una sociedad de la informaciéon capaz de
generar conocimiento Util y cuantificable; y el segundo aspecto es la
contribucion al desarrollo de herramientas estratégicas para la
capitalizacién del conocimiento y el desarrollo de la investigacién en

las distintas areas que conforma una estructura organizativa.

BROOKING, Annie.  El capital infelectual.

El capital intelectual de las empresas, determina los activos inmateriales que poseen, y con ello la
capacidad de aprender a aprender, flexibilizarse, adecuarse a las nuevas condiciones y generar
conocimiento util, para desarrollar innovacion en procesos y productos, factores de suma importancia en
una economia basada en la informacién y el desarrollo intelectual.

De ésta forma, Annie Brooking realiza una detallada descripcion de los factores mas influyentes en la
gestion del conocimiento empresarial, contribuyendo al éxito de las actividades y al cumplimiento de los
objetivos.

Dentro de los conceptos tratados por la autora, podemos identificar: el rol de las TICs; la propiedad
intelectual como patrimonio corporativo; los recursos humanos; las marcas; la cultura corporativa; la
capacidad de colaboracion; y la formacion de equipos de trabajo, donde todos estos factores constituyen
el capital humano, como uno de los recursos estratégicos mas importantes de los que dispone la empresa,
al momento de emprender las transformaciones necesarias para afrontar un entorno competitivo y
cambiante.

CASTELL, Manuel. La era de la informacién: Economia, Sociedad y

Cultura. Volumen I: La sociedad en red.
Este libro se plantea desde una perspectiva intelectual y multicultural sobre la

sociedad en red, como nueva estructura social dominante en la era de la

informacién, y como fenémeno mundial que afecta no sélo a las sociedades
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desarrolladas, sino también, a aquellas en vias de desarrollo desde un orden
cultural, econémico y sociolégico.

Las temdticas expuestas plantean grandes preguntas originados desde la
politica, la economia, la sociedad y la cultura como factores que conforman
el contexto de nuestra vida contemporénea, donde el autor esquematiza las
nuevas directrices como principio de una teoria de nueva tendencia histérica,
diferente a los anteriores acontecimientos importantes de la historia, ya que
la sociedad de la informacién presenta condiciones radicalmente distintas a
las anteriormente sucedidas, estas condiciones se visualizan en: la
organizacién de la informacién que modifica los procesos de produccién, el
poder y la cultura a través de la tecnologia; el poder de los flujos y las redes
de comunicacién como tipologia medidtica; el capital financiero y el capital
industrial de alta tecnologia son cada vez més interdependientes; la
disgregacion en la realizacion del trabajo en un sistema de produccién
geogrdfica variable; la inmaterialidad provocada por el cambio social del
tiempo y del espacio, que se transforma y organiza en espacios de flujos y de
tiempo atemporal.

En definitiva el autor nos plantea como la humanidad ha alcanzado un
grado de conocimiento y organizacién social que permitird vivir en un
mundo predominantemente mds social, donde la informacién y sus flujos son

el eje central.

HIDALGO, Antonio.,  La gestidn de la innovacién y la tecnologia en

Ledn, G., Pavén, J. las organizaciones.

La gestion de la innovacién es un factor relevante en el mundo de la

organizaciones que estdn inmersas en la economia del conocimiento, a
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través de aspectos como: la gestién y planificacién estratégica; la
investigacion y el desarrollo; y la contribucién de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones como factor dinamizador de los sistemas
de actividades empresariales.

De éste modo, el objetivo principal planteado por los autores, es contribuir a
la creacién de una cultura innovadora, a través de un conjunto de dmbitos
relacionados con la gestién de la innovacién y la tecnologia, expuestos en
los diversos capitulos de éste estudio. Los temas tratados se refieren al
desarrollo de nuevos productos, las fases de planificacién de los procesos, y
la reorganizacién de las estructuras empresariales para adquirir mayor
flexibilidad a través de la cooperacién, aspecto tratado, cémo uno de los
factores mds importantes dentro de las nuevas formas de innovacién.

El andlisis de los agentes y las situaciones que conforman una organizacién
interconectada, genera un marco de referencias de estudio, basado en las
relaciones generadas entre innovaciéon y competitividad, donde el dmbito
organizativo supone la conformacién de un modelo de gestion de los
recursos humanos, mediante la gestién de los conocimientos y la gestiéon por
competencias para la eloboracién un programa de colaboraciéon, que
permita visualizar e identificar las variables estratégicas del entorno, para la
formulacién de estrategias y objetivos dirigidos al fomento de la

competitividad.

IVANEZ, José Maria.  La gestién de disefio en la empresa.
Es un libro que concentra todos los aspectos operativos del Disefio en

el ambito de las empresas y del desarrollo profesional. Es una guia de

importancia, que permite hacer una reflexién sobre el desarrollo del
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Disefio y su introduccién en la empresa, sobre todo cuando las
tendencias de las organizaciones se ven marcadas por las politicas de
flexibilizacién, donde el Disefo y la gestion de éste son una
herramienta de importancia en la innovacién y el incremento de la
competitividad.

La amplitud de los temas tratados permite generar una visién bastante
completa del Disefio como disciplina, desde cada una de las
especialidades y las dreas de actuacion. Este tratamiento de temas
globales y particulares permite conocer mas profundamente la labor
del disefiador desde una perspectiva poco comuin en el pasado, pero
que se repite con mas frecuencia en el presente por las estrategias de
desarrollo industrial que consideran la Disefio como un factor de
importancia.

El autor por su condicién profesional del drea de la Economia, ha
tenido que internarse en el mundo del Disefio, mostrando un interés
hasta ahora dificil de encontrar, ya que dentro de la literatura del
Disefio es comun que las distintas disciplinas que lo componen, deban
aproximarse a otras dreas del conocimiento para lograr insertarse en
la necesidad particular de los diferentes contextos de la productividad.
En conclusién, podemos definir el libro como un eje de importancia
dentro de marco operativo del Disefio, con una visién empresarial
real, definida desde una estructura bésica y general, hasta una
especificacién particular del hacer del disefo y los elementos que

conforman la Gestién del Disefo.

MATTELART, Armand. Historia de la Sociedad de la informacién.

645



los avances tecnolégicos han determinado nuevas formas de
comportamiento y comprension de nuestra sociedad contempordnea,
dinamizadas y potenciadas por politicas gubernamentales, la economia
global y las relaciones sociales. De ésta forma la “Historia de la Sociedad de
la Informacién”, es un libro revelador de en los diversos aspectos y factores
que han llevado a conformar un nuevo paradigma, que abarca todas las
esferas de nuestra sociedad.

La retrospectiva realizada por el autor, se remonta a los siglos XVII y XVIII, en
donde plantea el andlisis de una nueva forma de pensamiento y
comportamiento que rompe con la visiéon escoldstica del mundo. De ésta
forma, se fundamenta la era industrial y cientifica como un proceso de culto
a la organizacién del pensamiento, a través de alogaritmos y estadisticas
como lenguaije cuantitativo universal.

La vision presentada en éste estudio, determina las relaciones mds
importantes generadas entre los factores que favorecieron la conformacién
de una sociedad industrializada y funcional. Asi también, el autor detalla los
agentes participantes en la transformacién cultural, politica y tecnolégica,
que propiciaron el post industrialismo y el pensamiento sociolégico,
conformados por el advenimiento de una era caracterizada por el uso de las
nuevas tecnologias y la divisién administrativa geopolitica.

Lla compresién de los acontecimientos mundiales en materias de;
desreglamentacién de los operadores de informacién, las promesas de las
autopistas de la informacién, el capitalismo liberal y otras nociones de
sociedad politica global, son esenciales para establecer los diversos agentes
y factores que han conformado el concepto de Sociedad de la Informacién, y
las fuerzas que la sociedad civil han ejercido en una nueva propuesta de una
sociedad mds justa, equilibrada y generadora de oportunidades vy

conocimientos.
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MORCILLO, Patricio., Nuevas claves para la direccién estratégica.

Ferndndez, Javier.

Todas las organizaciones, cualquiera que sea su tamafio o su actividad,
necesitan de una administracién y gestién planificada que les permita
elaborar estrategias, y desarrollar proyectos con la finalidad de mejorar su
funcionamiento operacional en procesos y productos, estableciendo medidas
eficaces para el logro de sus objetivos.

Sin dudo, la direcciéon estratégica empresarial se compone de la fusién de
variadas dreas del conocimiento organizacional, de ésta forma la
participacién de numerosos y destacados investigadores, posibilita abordar
diversas temdticas enfocadas hacia el desarrollo de la direccién estratégica.
Algunos de los importantes temas abordados en éste estudio son: “La
direccion estratégica basada en conocimiento” (Bueno, Eduardo); “Dos
modelos de estrategia: La planificacién estratégica y la Teoria de recursos”
(Ferndndez, Esteban); “El modelo Delta” (Hax, Arnoldo., y Wilde, Dean); “El
disefio organizativo de los acuerdos de cooperacién” (Guerras, Luis., vy
Montoro, Maria Angeles); “Estrategias de reestructuracién corporativa y
creacién de valor” (Sudrez, Isabel). Todas estas materias son emprendidas
desde una perspectiva enfocada hacia la economia global, donde se
describen los factores que afectan al desarrollo estratégico de las
organizaciones, desde diferentes dreas del conocimiento, aportando
significativos campos de investigacion e informacién, indispensables para
desarrollar un plan estratégico basado en la innovacién empresarial,

fomentando el desarrollo individual y sectorial del entorno competitivo.
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PORTER, Michael. Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de

los Sectores Industriales y de la Competencia.

Sin duda la trayectoria intelectual del autor deja de manifiesto, el conocimiento desarrollado a través de la
enseflanza de la economia y las investigaciones realizadas en los entornos industriales y organizacionales,
asi como en el andlisis de la estrategia competitiva empresarial. De ésta forma, el libro esté realizado para
los empresarios que necesitan desarrollar una estrategia en su organizacion, y para los intelectuales de
distintas areas del conocimiento que tratan de comprender mejor el entorno competitivo.

En éste contexto, Porter desarrolla un esquema de estudio que permite el estudio de los sectores
industriales o de negocios, a través de cinco fuerzas competitivas, con la finalidad de establecer
claramente la posicion de la empresa en el sector que se desarrolla, asi como las caracteristicas de éste,
basandose en: el poder de los competidores; los productos sustitutos; la fuerza negociadora de los clientes
o compradores; el poder de los proveedores y vendedores; y el surgimiento de nuevos competidores.
Estas cinco fuerzas se complementan con las barreras de entrada a los sectores, y las barreas de salida de
ellos, como factores estratégicos de importancia.

Dentro de éste libro es posible encontrar diversas metodologias y guias practicas de como realizar el
analisis de los sectores empresariales, para la formulacion de estrategias enfocadas hacia el contexto mas
proximo a la empresa, asi como, dirigidas hacia un mercado global e interconectado.

Finalmente podemos manifestar que, el libro “Estrategia competitiva”, es fundamental para el
conocimiento de los sectores empresariales y la formulacion de estrategias basadas en el conocimiento
interno y externo del sector, de ésta forma la planificacion estratégica se presenta como parte esencial en
el logro de los objetivos propuestos por los directivos de las organizaciones. De ésta manera, la
comprension general de los analisis realizados por Porter, asi como la dimension de los factores
estructurales empresariales y de negocios, son complemento imprescindible para la Gestion de Disefio
como promotor de innovacién e incremento al desarrollo productivo.

PORTER, Michael. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y

conclusiones.

Las importantes contribuciones realizadas por Porter, a través de su trayectoria de investigacion, han
propiciado nuevas aportaciones y conclusiones acerca de la competitividad empresarial y los factores
estratégicos en el desarrollo de ventajas competitivas.

El andlisis de los sectores y la vinculacién estratégica con los agentes que
componen el contexto empresarial local, han determinado la identificacién

de nuevas variables que fomentan el desarrollo regional de los paises,
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basados en la colaboracién empresarial y gubernamental. De ésta manera,
la formacién de clusteres o cimulos empresariales determinan una nueva
forma de competencia local, regional y global, como estrategia de
fortalecimiento y generacién de nuevas oportunidades de negocio, dentro de
las estructuras empresariales y al exterior de éstas.

Un aspecto importante de destacar en ésta publicacién, es la recopilacién de
articulos  especializados, donde se relatan distintas situaciones de
competitividad empresarial en los Estados Unidos, América Latina y Europa,
generando un amplio contexto de cocimientos y diversidad de ejemplos de
formulaciones estratégicas, dependiendo de la cultura emprendedora vy
empresarial de las ubicaciones, donde la cooperacién se transforma en el
eje de la competitividad.

Los factores mencionados en los contenidos de éste libro, proporcionan una
base de conocimientos y de andlisis muy importante, para la Gestiéon
Estratégica de Disefio, como forma de proyeccién hacia estructuras
empresariales ubicadas en una misma localidad, pero que comprenden
sectores productivos complementarios, o integraciones horizontales de
cooperacién. Asi mismo, la promocién del Disefio como factor de
competitividad empresarial, es un elemento estratégico en las politicas
gubernamentales de fomento empresarial, y desarrollo econémico de las

localidades.

VILLAFANE, Justo. La gestién profesional de la imagen corporativa.

Este libro aporta una visién global e integradora de la gestién del

Disefio en la comunicacién y la imagen corporativa de la empresa,
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estableciendo una clara vinculacién con la planificaciéon estratégica.
La complejidad de establecer ésta relacién es bien resuelta por el
autor mediante una metodologia explicativa y descriptiva sobre los
factores de importancia, pudiendo éstos ser aplicados a grandes y
globales problemas de comunicacién, asi también, como para
solucionar necesidades particulares.

En el libro se expone una amplia descripcién de la gestion de la imagen
corporativa y su importancia en la planificacién estratégica comunicacional
de las empresas, desde una visién cultural interna y externa, mediante la
gestiéon de la informacién y las comunicaciones.

Dentro de las temdticas tratadas estd implicito el know-how de las
comunicaciones y las relaciones pUblicas, manifestadas por amplios
cuestionarios y matrices estratégicas que pretenden insertar al lector en lo
fundamental que es captar la informacién, elaborarla y difundirla desde
abajo hacia arriba y desde arriba a bajo dentro de las estructuras de la
empresa como capital propio, y ademds, como marco de referencia para el
usuario y el consumidor de los productos y servicios que la empresa
desarrolla, involucrandolo y haciéndolo participe de la cultura empresarial.

El autor hace hincapié en que el plan estratégico de la imagen corporativa,
debe ser un instrumento que fortalezca a la empresa en todo sus dmbitos,
sobre todo en la cultura de la empresa y su modo de actuacién, formando
un todo coherente, destacando que la planificacién de negocios, de
mercados y de productos estd estrechamente vinculada con la cultura y la
identidad de la empresa, siendo fundamental poder expresar todos los
conceptos -0 al menos los mds importantes- en la comunicacién interna y
externa de la organizacién, a través de la imagen corporativa y el programa

de comunicacién.
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