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RESUMEN

Este trabajo integra los aportes realizados por diferentes corrientes de pensamiento -en los anos
ochenta y principios de los noventa del pasado siglo- con el objetivo de lograr y sostener ventajas
competitivas. Se destaca la tecnologia, que cobré importancia como variable estratégica pasando
a ser uno de los principales activos empresarios como también, la gestion de la innovacion
tecnolégica, y ademés el desplazamiento del centro de interés hacia la organizacién y explotacion
de los recursos y capacidades internas de la empresa. Asi se observa una menor dependencia de
las ventajas competitivas de las elecciones y decisiones de la empresa sobre su posicién en el
mercado.

Cobra entonces relevancia la teoria de la visién de la empresa basada en sus recursos (Resource
Based View), que estudiamos como Teoria de los Recursos y Capacidades. Luego la direccion
estratégica focaliza hacia los aspectos dindmicos de la ventaja competitiva, tales como la
importancia creciente en la incorporacion de innovacion tecnolédgica y el papel central de los
procesos internos de la empresa.

Se le asigna un rol protagonico a las competencias tecnoldgicas esenciales que domina la
empresa para el logro de ventajas competitivas, destacandose el papel que juegan los recursos
humanos en su obtencion. La tecnologia por si sola no logra ventajas competitivas, por lo que se
requiere ademas, disponer de una estructura organizacional flexible capaz de dar respuesta a los
cambios del entorno, establecer la relacion adecuada entre las tecnologias que se dominan con
los esfuerzos innovadores que realiza la empresa y poner en practica metodologias asociadas a
la competitividad sistémica.

Sobre las industrias de base tecnoldgica se identifican sus principales caracteristicas y las
estrategias tecnoldgicas, competitivas y corporativas que se pueden implantar, asociadas a un
modelo de gestién de la innovacion tecnoldgica, servicios que el OTEC puede brindar.
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1. INTRODUCCION: EVOLUCION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA - ENFOQUES

HISTORICOS.

El interés concreto por la estrategia empresarial tiene su origen en los EE.UU. a fines de los arnos
cincuenta y principios de los sesenta, como respuesta a los problemas surgidos en la direccion de
grandes y complejas corporaciones [1].

Las dos importantes visiones histéricas en que se ha desarrollado el estudio de la estrategia como
busqueda de fuentes de rentabilidad empresarial, son:

a) las provenientes del entorno competitivo derivado de los trabajos de Porter y de los
factores clave de éxito, y en segundo lugar y de particular interés para este trabajo,

b) la que refiere a los recursos y capacidades de la empresa y en los cuales se basa el logro
de sus ventajas competitivas, sostenibles en el tiempo, conocida como la teoria de la
vision de la empresa basada en recursos & Resource Based View — RBV que
abordaremos como Teoria de los Recursos y Capacidades 6 TRC.

Los estudios de la concepcion de la empresa basada en los recursos y en las habilidades o
competencias y en sus capacidades organizativas ayudaron a desplazar el foco de atencion de la
direccién estratégica hacia los aspectos dinamicos de la ventaja competitiva, como la importancia
creciente de la innovacion y la tecnologia y el papel central de los procesos internos en la
empresa, inclusive la gestion de la innovacion y la tecnologia.

2. TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA LOGRAR Y SOSTENER VENTAJAS COMPETITIVAS.
2.1. Introduccioén.
Este trabajo integra los aportes considerados centrales, realizados en los afos ochenta y
principios de los noventa del pasado siglo por diferentes corrientes de pensamiento, con el objetivo
de lograr y sostener ventajas competitivas, entre los que cabe destacar:
v la tecnologia, que cobré importancia como variable estratégica, pasando a ser uno de los
principales activos empresarios;
v la gestién de la innovacioén tecnolégica y
v el desplazamiento del centro de interés hacia la organizaciéon y explotacién de los recursos
y capacidades internas de la empresa.

2.2. La tecnologia como variable estratégica - Su relevancia competitiva.

No todas las tecnologias estan en condiciones de ofrecer ventajas competitivas a la empresa que
las utiliza, ya que dependerda de la naturaleza de la tecnologia en particular y del grado de
madurez del sector donde se pretende utilizar [2]. Desde este punto de vista y partiendo del
estudio del ciclo de vida de la tecnologia, -curva S, ciclo de vida tecnologico- [3], es posible
clasificar la tecnologia considerando el impacto competitivo de la misma y el papel estratégico que
desempena. Los Profesores Hidalgo, Serrano y Pavén [4] expresan que la experiencia ha
demostrado que muchas tecnologias aparentemente Utiles han fracasado en su desarrollo.
Concluyen que, el éxito de una tecnologia en un determinado contexto social, se produce cuando
se dan tres condiciones: una necesidad social de la poblacién; disponibilidad de capital, materiales
y personal calificado y un contexto social receptivo a nuevas ideas.

La consultora Arthur D. Little por su parte, construyé una escala de clasificacion sobre la curva S
[5], que manifiesta el agotamiento del potencial de una tecnologia -grado de madurez- a medida
que se avanza temporalmente. Asi definié cuatro etapas, a saber:

v La tecnologia embrionaria: préxima a la investigacién y dominada por un pequefio nimero
de empresas, ofrece una posicién de competencia potencialmente muy fuerte. Presenta
mayores riesgos por la valorizacion de una tecnologia que apenas acaba de salir de los
laboratorios de |+D+i.

v Latecnologia emergente: tiene las mismas caracteristicas que la embrionaria pero en menor
grado. Lo que pierde en capacidad de diferenciacion competitiva lo compensa con un menor
grado de riesgo dado que la tecnologia considerada ya ha tenido una valoracion efectiva.
Requiere la aceptaciéon por parte del mercado para convertirse a futuro en una tecnologia
clave.

v Las tecnologias claves: son fundamentales para el éxito competitivo ya que pueden ofrecer
una diferenciacion en el producto o en el proceso, brindando una ventaja competitiva. Estan
en fase de madurez, bien dominadas, resultan la base de competencia entre empresas,
indispensables para lograr el éxito en un determinado negocio. Permiten un nivel de
actividad elevado al precio de riesgos razonables.

v' Las tecnologias bdsicas: no tienen posibilidades de progreso, son las mas utilizadas,
encontrandose al alcance de cualquier competidor. Pueden ser necesarias como apoyo a las
tecnologias clave, aunque ofrecen infimas posibilidades de obtener alguna ventaja
competitiva.



Diversos especialistas coinciden en que la empresa debe concentrar los esfuerzos de [+D+i en sus
tecnologias clave y, al mismo tiempo, seguir de cerca la evolucion de las tecnologias embrionarias
y emergentes. Conviene comprometerse al menos en una tecnologia emergente y ser cuidadoso o
evitar invertir en las embrionarias, todavia demasiado inciertas. En cambio, hay que renunciar a la
inversion de grandes sumas en la mejora de las béasicas ya que no se generara ninguna ventaja
competitiva adicional.
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Figura 1 - Clasificacion de las tecnologias segun su grado de madurez.

El Profesor Ader [6] por su parte, plante6 las siguientes sugerencias a las empresas, para
mantener su competitividad:

v' Tender a controlar todas sus tecnologias claves;

v" Conocer al menos una de las tecnologias emergentes de su sector industrial y considerar

invertir selectivamente en las otras, por ejemplo alguna embrionaria;

v Estar dispuesto a reducir su apoyo a sus tecnologias basicas.
Este analisis aporta, para las empresas multitecnologicas, un instrumento valido para la
optimizacion de su portafolio tecnoldgico, es decir, mejorar y adecuar la distribucion de las
inversiones tecnolégicas entre las tecnologias clave que le aseguran una posicion competitiva
fuerte, las tecnologias emergentes y embrionarias que permiten renovar su portafolio y mantener
el dominio de algunas tecnologias de base.

2.3. La Gestion de la Innovacion Tecnolodgica — GIT.

Innovacién es sin6bnimo de cambio. La empresa innovadora es la que cambia, evoluciona, hace
cosas nuevas, ofrece nuevos productos y adopta o pone a punto, nuevos procesos de fabricacién.
Innovacién es atreverse e innovar es nacer cada dia. Hoy la empresa esta obligada a ser
innovadora si quiere sobrevivir. Si no innova sera alcanzada y superada por los competidores. La
presion es cada dia mas fuerte ya que, los productos y los procesos tienen, en general, un ciclo de
vida cada vez mas corto [7]. Para la Fundacion COTEC consiste en la aplicacion comercial de una
idea. Se trata de un hecho comercial y social que crea riqueza y no conocimiento. Innovar es
convertir ideas en productos, procesos o servicios nuevos o mejorados, que el mercado valora [8].
A su vez, la innovacién sera tecnologica cuando tenga que ver con la ciencia y la tecnologia, es
decir, surge tras la utilizacion de la tecnologia para introducir un cambio en la empresa, en general
vinculado con el sistema productivo.

Jacques Morin y Richard Seurat [9], pioneros en el tema, consideran que los modelos de gestion y
los planteos estratégicos a partir de la segunda guerra mundial, han ocurrido en oleadas sucesivas
de unos diez afos de duracion cada una, caracterizadas por priorizar la productividad, luego la
administracién de los recursos financieros, el marketing y la gestion de los recursos comerciales,
las gestién de los recursos humanos, y recién a principios de los ochenta los recursos
tecnolégicos.

Complementariamente Pere Escorsa [7] considera que a fines de los setenta la gestion de la
investigacion y el desarrollo (I1+D) comenzé a despertar atencion. Posteriormente las empresas
constataron que no era suficiente resolver los problemas de 1+D sino que lo prioritario era innovar,
es decir, convertir los conocimientos en nuevos productos y/o procesos que aumentasen la
rentabilidad, es decir se trataba no tanto de hacerse sabios como de hacerse ricos. Nacia
entonces la gestion de la innovacion, que incluia a la gestién de la 1+D, pero anadiéndole otros
aspectos, por ejemplo comerciales.

También al inicio de los ochenta se comenzé a hablar de la gestion de la tecnologia y su inclusién
en la estrategia empresarial. Sin duda la gestién de la tecnologia -que pretende mejorar la posicion
competitiva de la empresa mediante la utilizacién de la tecnologia- presenta muchos puntos
comunes con la gestidon de la innovacion, por lo que se suele hablar indistintamente de gestion de
la innovacion, gestién de la tecnologia o de Gestion de la Innovacion Tecnoldgica — GIT.
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Por su parte el concepto de potencial tecnoldgico de una empresa integra el conjunto de medios
materiales (equipos, instalaciones, etc.), como inmateriales (conocimientos cientificos, técnicos,
know-how, etc.) que posee una empresa o a los que puede acceder en el exterior a través de
diversas modalidades de cooperacion, para concebir, fabricar y comercializar sus productos. Por
ende, el potencial tecnolégico es una manifestacion mas de los recursos y capacidades
disponibles, referidos en este caso al ambito tecnoldgico.
Para cualquier empresa es muy importante la adecuada gestiéon de este potencial, en base al cual
podra desarrollar una mejor actuacion competitiva. Los citados Morin y Seurat [9] establecieron las
bases de la gestién de la innovacion tecnoldgica (GIT) a través de la recomendacion del
cumplimiento de las siguientes funciones:
v Inventariar: el patrimonio tecnolégico a gestionar;
v Evaluar: el potencial que tiene cada una de las tecnologias disponibles en la generacién
de ventajas competitivas; estudiar posibles estrategias;
v Vigilar: para obtener informacién del entorno y detectar las sefales fuertes o débiles que
indiguen amenazas o que sugieran oportunidades;
v Optimizar: los recursos tecnoldgicos de la mejor forma posible;
v' Enriquecer: el patrimonio disponible: planificar la I+D+i; comprar tecnologia;
v Proteger: a través de politicas de propiedad industrial (patentes, marcas, etc.) que eviten
la imitacién por parte de los competidores.
Toda empresa tiene que ser capaz de desarrollar su propio modelo de GIT, de acuerdo a sus
necesidades, relacionadas sobre todo, con su propia estrategia y vision de futuro [10].
Al decir de COTEC, existen incontables variaciones del esquema béasico del modelo de GIT,
dependiendo de la forma en que las organizaciones lo llevan a cabo. Presenta en su destacado
trabajo [11] veinte herramientas para su concrecion.

La clave del éxito de una innovacién -segun la Fundacién COTEC- no reside tanto en disponer de
la tecnologia como de la direccién del proceso de cambio tecnoldgico. Porque la verdadera ventaja
que toda empresa posee es su capacidad para reconocer sefiales del entorno que la alerten sobre
amenazas y oportunidades, interpretar estas sefiales y definir una estrategia, adquirir o generar los
conocimientos y recursos tecnoldgicos que necesite, implementar la tecnologia elegida para
aplicar el cambio y, finalmente, aprender de esta experiencia. Asi, la GIT contribuye al desarrollo
de ventajas tecnolégicas competitivas [12].

2.4. Analisis de los recursos y capacidades.

2.4.1 Introduccion.

Para su analisis estratégico competitivo diversas organizaciones priorizan sus aspectos internos a
diferencia del Modelo de las cinco fuerzas de Porter, que trabaja sobre las variables externas a la
empresa bajo estudio.

Cabe destacar que uno los origenes del andlisis interno de la empresa fue el trabajo de Penrose
[13] sobre el proceso de crecimiento de la empresa y sus limites. Este trabajo establecia que el
crecimiento dependia de los recursos disponibles en la empresa y de la habilidad de sus directivos
en su adecuada gestion.

2.4.2 Los generadores de valor o activos estratégicos.
La primera etapa del analisis consiste en identificar, medir y evaluar los diferentes recursos y
capacidades que estan disponibles para su utilizacién por parte de la empresa.
La experiencia muestra que las empresas son a largo plazo mas competitivas si potencian sus
generadores de valor o activos estratégicos, es decir, sus recursos, capacidades y rutinas
organizativas disponibles, que son los responsables de generar y sostener las competencias
esenciales que le permiten alcanzar ventajas competitivas [14].
Definimos:

a) los recursos individuales: como el conjunto de los factores o activos que dispone y que

controla toda empresa y
b) las capacidades: como las competencias o habilidades colectivas de la organizacion.

De este modo, siguiendo a Guerras Martin y Navas Lopez [15] los recursos y capacidades de toda
empresa son el conjunto de elementos, factores, activos, habilidades y atributos que la empresa
posee o controla y que le permiten formular y poner en marcha una estrategia competitiva vy,
ademas, influir en la estrategia corporativa.

Los recursos son los activos que dispone la empresa y abarcan un amplio espectro de elementos,
bien definidos por Escorsa y Valls [7].

Los recursos tangibles son fundamentalmente recursos humanos, fisicos y financieros. Se
encuentran identificados en los balances de la empresa y valorados con criterios contables. Los
recursos intangibles, tanto humanos como técnicos (tecnolégicos y organizativos o de gestion y
apoyo) no tienen una existencia fisica y suelen permanecer invisibles en la informacion contable,
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debido en particular a la dificultad de su valoracién. Incluyen los conocimientos, el capital humano,
las tecnologias disponibles y su importancia competitiva, la cartera de clientes, la imagen y el
prestigio, la marca comercial, los derechos de propiedad intelectual e industrial, entre otros.

Los recursos en general no son productivos por si mismos y las actividades productivas requieren
la cooperacién e integracion de grupos de recursos. Segun Grant [1], la expresién capacidades
organizativas se refiere a la facultad de una empresa para emprender una actividad productiva
concreta. Los recursos en si mismos no son proveedores de ventaja competitiva, sino que ésta
depende de cdémo se utilizan y con qué habilidad se gestionan [16]. Exigen un aprendizaje
constante que implica numerosas interacciones entre personas, grupos y funciones, las que
resultan dificiles de describir, imitar e inclusive documentar, condicién deseable y necesaria para
adquirir ventajas competitivas.

Entonces: ;como generar las competencias de una organizacion? Se logra mediante la
combinacién y correcta gestion de sus recursos individuales disponibles, por la aplicacion de
adecuadas rutinas organizativas. Resultan del aprendizaje colectivo de la organizacion.

El profesor Barney [17] establecié las caracteristicas clave que deben poseer los recursos y
capacidades a través del modelo VRIO, acronimo de los siguientes cuatro atributos:

v ser Valiosos: deben ser capaces de responder a las amenazas del entorno y aprovechar sus
oportunidades;

v ser Raros o escasos: los recursos y capacidades son poseidas por un escaso nimero de
competidores;

v’ ser Inimitables: propician que las ventajas competitivas logradas sean dificiles de imitar por
otros;

v' el dltimo atributo es la Organizacion: la estructura organica y la cultura empresarial,
innovadora, a fin de explotar todo el potencial competitivo brindado por la conjuncién de sus
recursos y capacidades.

De cumplir las caracteristicas citadas y ademas, ser coherentes con las exigencias de los clientes
y en consonancia con los futuros factores clave de éxito del sector, las capacidades o
competencias devienen entonces en competencias distintivas y siguiendo a Prahalad y Hamel [18]
se conocen como competencias esenciales (core competences). Dado el caracter estratégico de la
tecnologia, en nuestro estudio serdn competencias tecnoldgicas esenciales. Estos autores
sugieren que las empresas deben identificar y mejorar sus competencias esenciales para afianzar
sus ventajas competitivas a largo plazo porque:

v' Logran la coordinacion de las técnicas productivas y la integraciéon de las multiples
corrientes tecnolégicas empleadas, presentan un amplio espectro de aplicaciéon hacia una
gran variedad de productos, permiten el acceso a multiples mercados y negocios y generan
alto valor para el cliente;

v' Son exclusivas de la empresa de tal manera que la diferencian de la competencia, siendo
dificilmente imitables;

Algunos autores afirman ademas que, la competencia sera estrategia sélo cuando comienza y
termina en el cliente, es decir, cuando da respuesta a sus necesidades.

2.4.3 La Teoria de los Recursos y Capacidades — TRC.

La linea de pensamiento estratégico basada en las caracteristicas internas de la empresa, esta
estrechamente relacionada con la Teoria de los Recursos y Capacidades [2] 6 TRC, la que
sostiene que la competitividad de la empresa es funcion de los diversos aspectos internos de la
misma, por encima de cualquier otra variable o grupo de variables. Su objetivo es determinar el
potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacion y
valorizacion estratégica de los recursos y capacidades que posee o a los que puede acceder a
través de las diversas modalidades de cooperacion.

Analizaremos a continuacion los fundamentos y caracteristicas mas destacadas de la TRC.
Siguiendo a Navas Lépez y Guerras Martin [15] podemos considerar tres ideas basicas que
sustentan este enfoque:

v' Las empresas son diferentes entre si por los recursos y capacidades que poseen en un
momento determinado, y por las diferentes caracteristicas de los mismos [17].

v" Los recursos y capacidades de toda empresa juegan un papel cada vez mas relevante en la
definicion de la identidad de la empresa. Ante entornos como los actuales, caracterizados
por la incertidumbre, competencia global, acortamiento del ciclo de vida de los productos,
cambios rapidos en los gustos y necesidades de los clientes, etc., la empresa tiene
dificultades para plantearse qué necesidades quiere satisfacer, por lo que puede
preguntarse, alternativamente, acerca de qué necesidades puede satisfacer. En general
puede afirmarse siguiendo a Grant [1], tomado de J.B. Quinn [19], que cuanto mas dinamico
sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar su estrategia en sus recursos y
capacidades internas, lo que a su vez, puede resultar un punto de partida mas sélido para
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establecer su identidad. Subraya la necesidad de que las empresas centren sus estrategias
en torno a las actividades de sus fortalezas internas clave.
v" Finalmente, el beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno, como de la combinacion de los recursos que dispone.
Para la TRC, la ventaja competitiva actual se apoya en la explotacién de los recursos y
capacidades que dispone la empresa, mientras que la ventaja competitiva futura esta relacionada
con la estrategia actual de desarrollo de los mismos.
La visién basada en los recursos y capacidades destaca el caracter Unico de cada empresa:
propone que la clave de la rentabilidad no esta en hacer lo mismo que las otras empresas, sino en
explotar las diferencias. Estas empresas tratan de identificar oportunidades novedosas vy
explotarlas comercialmente bajo la forma de nuevos procesos, productos o servicios, resultando
sin duda innovadoras. Con esta politica consiguen importantes ganancias durante un periodo
concreto, hasta que avanza y se instala el proceso de imitacion desarrollado por sus competidores.
Podemos considerar entonces a esta idea como fundacional para lo que hoy denominamos e/
espiritu emprendedor. [20]
Los recursos intangibles técnicos incluyen por parte de cada empresa el dominio de tecnologias
concretas, la rapidez de respuesta a los cambios del entorno a través de su capacidad de
innovacioén, su capacidad de gestionar la innovaciéon tecnoldgica (GIT), disponer de buena
informacién comercial de las necesidades del mercado y del comportamiento del consumidor y
una buena relacién e integracion con los proveedores y clientes, como aplicacion de los
conceptos que involucran a la competitividad sistémica [21]. Vale recordar que la competitividad
sistémica depende de tres tipos de actuaciones: las realizadas al interior de la empresa; las
concretadas con la red de proveedores y clientes (cadena de valor) y las orientadas a construir el
entorno territorial (acceso a los servicios de apoyo a la produccion).

Podemos concluir, siguiendo a Guerras Martin y Navas Lépez [15], expresando que el andlisis de
los recursos y capacidades en toda empresa (TRC) se convierte en un instrumento relevante para
su andlisis interno y para la formulacién de la estrategia. Para su logro deberan considerarse las
siguientes actividades centrales:

1) Identificar y medir sus propios recursos y capacidades a fin de conocer en profundidad su
potencial de partida, elemento base para la definicibn de su estrategia. Esta fase es
particularmente relevante para los intangibles.

2) Evaluar estratégicamente sus recursos y capacidades, definir su utilidad, adecuacion y valor
para conseguir una ventaja competitiva, mantenerla en el tiempo y apropiarse de los
rendimientos.

3) Analizar de qué forma la direcciébn empresaria consigue los recursos que necesita, para
explotar la dotacién actual de recursos tanto en el ambito estratégico competitivo como en el
corporativo.

4) La direccion empresaria debe analizar las posibles opciones estratégicas disponibles a partir
de la disponibilidad de recursos y capacidades y de su valor potencial.

El interés por los recursos, -en particular los intangibles-, y por las capacidades organizativas,
todos ellos basados en el conocimiento, ha hecho que la TRC se extienda y enriquezca generando
la denominada Visién de la Empresa Basada en el Conocimiento. Desde esta perspectiva,
siguiendo a Grant [1] y Guerras Martin y Navas Loépez [15], la direccion se debe centrar en cémo
generar y explotar sus recursos para la creacion de valor, o que se denomina Gestiéon del
conocimiento [22].

En sintesis, la aplicacion de la TRC, desde el punto de vista interno de la empresa, asegura la
ventaja competitiva con la posesion de competencias esenciales y en particular de competencias
tecnolégicas esenciales, permitiéndole diferenciarse y distanciarse de la competencia. Esto
significa que la empresa estéd implantando una estrategia de creacion de valor que no esta siendo
implantada por ninguno de sus competidores actuales o potenciales y que éstos son incapaces de
imitarla.

Para su logro juega un rol central la disponibilidad de recursos humanos calificados como también,
disponer de una estructura organizacional flexible y dispuesta a asumir desafios constantes.

3. ESTRATEGIAS PARA LAS INDUSTRIAS DE BASE TECNOLOGICA.

3.1. Caracteristicas distintivas.

Se denominan industrias de base tecnolégica aquellas en las que la aplicacion de la tecnologia, la
innovacion y el conocimiento se hace de forma masiva en su actuacion competitiva. Ello implica
que las condiciones competitivas de la empresa cambien con rapidez debido a la aparicion
constante de innovaciones. Son también denominadas intensivas en tecnologia [1] o de alta
tecnologia (A.T.). [15]



Segun Escorsa [23] el concepto de A.T. sugiere inmediatamente la imagen de empresas que
desarrollan productos sofisticados en campos tecnoldgicos nuevos, en rapido crecimiento, gracias
al esfuerzo de personal altamente calificado dedicado a tareas de investigaciéon. Las empresas del
Silicon Valley suelen servir como ejemplos de empresas de alta tecnologia.

Por su parte la Fundacion COTEC [24] establece que una empresa de base tecnolégica es aquella
que se distingue por la aplicacion de nuevos procedimientos técnicos sofisticados y que ademas,
estdn basados en aplicaciones fruto de la investigacion desarrollada en los laboratorios
universitarios y en los institutos y centros de investigacion.

La experiencia demuestra sin embargo, que las industrias de alta tecnologia no son
necesariamente las que pueden alcanzar mayores niveles de rentabilidad y crecimiento y ademas,
presentan particulares caracteristicas en funcion de las cuales, las empresas deberan identificar
las estrategias mas adecuadas a seguir. Estas caracteristicas que deberan ser controladas -que
no suelen presentarse en industrias convencionales- son variables externas a las empresas pero
que se constituyen en factores clave para el éxito:

a) Los estandares técnicos: un estandar es un conjunto de especificaciones técnicas
predeterminadas a las que se pueden adherir las empresas para la fabricacién de sus
productos y/o de componentes de los mismos. Siguiendo a Guerras y Navas [15] cuando
un estdndar es adoptado por la mayoria de las empresas de un determinado sector
industrial se denomina estandar dominante. Esto constituye la mas importante fuente de
ventaja competitiva para la empresa que ha desarrollado el estdndar, y una ventaja
relativa para aquellas empresas que lo utilizan, frente a otras que no lo hacen.

b) La estructura de costos: en general, los costos de desarrollo de un producto son muy
elevados, pero los costos de producir una unidad adicional son muy reducidos, tal
sucede en las areas de medicamentos, software, entre otros. Este aspecto es destacado
por diversos autores en comparacién con las industrias tradicionales en las que los
costos marginales son crecientes.

c) Las actividades de I+D+i: las empresas de A.T. son intensivas en actividades de
investigacién, desarrollo e innovacion, y presentan caracteristicas como: el alto riesgo de
inversion derivado de la incertidumbre técnica sobre el éxito de los proyectos; elevado
periodo de maduracion de la inversion por demoras en los plazos de ejecucién de los
proyectos; alto nivel de inversion. Hoy las empresas deben posicionarse en entornos
que les permitan alimentar procesos de innovacién que combinen su saber interno con
el externo, lo que se conoce como innovacion abierta. [25]

3.2. Gestion del potencial tecnoldgico. Estrategias competitivas y corporativas.

Concretadas las funciones recomendadas por Morin la empresa podra determinar su posicién
tecnolodgica, definida por la eficacia con que se desempenien tales funciones. Siguiendo a Escorsa
y en base a los aportes de la consultora Arthur D. Little, la posicion tecnolégica puede ser:

v Fuerte: la empresa es lider tecnolégico, reconocida por su creatividad y el potencial de su
equipo humano. Acostumbra ser la primera en introducir innovaciones y los competidores
la imitan con cierto retraso.

v' Media: la empresa es capaz de mantener la competitividad tecnolégica. Tiene algin punto
fuerte como, por ejemplo, ser lider en algun nicho especifico del sector.

v' Débil: la empresa es incapaz de tener iniciativas tecnoldgicas propias, actuando siempre
por detras de sus competidores e intentando alcanzarlos sin resultado.

La Figura 2 relaciona esta posicion tecnolégica con la posicion competitiva de la empresa:

Fuerte Mediana Débil Fuerte Mediana Débil
Liderazgo Estrategia Adquisicion Fuerte Liderazgo Liderazgo Estrategia
tecnolégico | deseguidor | detecnologia tecnologico | tecnoldgico de seguidor

AN 57 Seguidor » ’
: ) : P .
Nlcljo_ 2 e Mediana leera.zgo P AquISICIDr]
tecnologico RS tecnolagico // de tecnologia
P S~ Posicion A Nicho
competitiva
Joint- o ; Joint- -
Reconversion Retirada Nicho Reconversion
venture Débil venture
Posicion tecnologica Posicion tecnolégica

Figura 2: posicion tecnoldgica vs. posicion competitiva de una empresa.
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Segun la posicién tecnolégica de la empresa, Arthur D. Little describe seis tipos de estrategias
tecnologicas:

v Liderazgo tecnoldgico: requiere mantenerse a la vanguardia a través de innovaciones
sucesivas en las tecnologias clave y emergentes del sector.

v' Seguidora: consiste en seguir de cerca al lider, evitando los riesgos de ser el primero y los
costos de la investigacion. Esta estrategia puede permitir alcanzar el liderazgo si la
empresa es capaz de asignar mas recursos econémicos y humanos a la innovacion o si el
lider comete un error.

v Adquisicién de tecnologia: para empresas con fuerte posicion competitiva pero débil base
tecnoldgica. Se trata de comprar por los procedimientos habituales: licencias, adquisicion
de empresas, contratacion de personal calificado, etc.

v Nicho tecnoldgico: consiste en especializarse en un nimero limitado de tecnologias clave
y emergentes en las cuales pueda conseguir una superioridad sobre los competidores.
Asi, se puede pasar a una estrategia de seguidor e incluso de lider.

v' Empresa mixta / Alianza (joint-venture): apropiada para empresas que han logrado una
posicion tecnolégica fuerte pero que no tienen los recursos necesarios para
comercializarlo y convertirlo en una innovacién exitosa.

v' Reconversién: necesaria para empresas en posiciones débiles. Es recomendable la
especializacion en las tecnologias criticas y abandonar las restantes.

Siguiendo a Guerras y Navas [15] podemos detallar las diversas estrategias competitivas de las
empresas de base tecnoldgica, para mantener y apropiarse de una ventaja competitiva y obtener
rentas superiores a partir del uso de la tecnologia. Estas son:

v' Controlar el estandar técnico a través de: buscar aliados “antes de ir la guerra”;

adelantarse al mercado; gestionar las expectativas de los clientes.

Disponibilidad de mejores recursos para explotar y comercializar la innovacion.

Proteccién legal de la innovacion.

Explotar la ventaja de ser el primero en el desarrollo de un nuevo producto.

Conseguir la tecnologia requerida ya sea por generacion interna -l1+D+i- o por compra de
tecnologia -patentes, disefio, know-how, contratos de licencia, etc.-.

Explotacion de la innovacién: internamente por parte de la empresa, cesién de la
tecnologia a otra empresa otorgando licencias, celebrando alianzas, etc.

ANENENEN

\

En el marco de las estrategias corporativas se destaca la propuesta del Grupo G.E.S.T. [26] quien
el ano 1986 presentd una nueva aproximacion a la formulacion de la estrategia tecnoldgica a
través del denominado modelo del arbol tecnolégico, que concede una importancia superior al
componente tecnoldgico situandolo en el nivel corporativo e integrandolo a la formulaciéon de la
estrategia empresarial, ver Figura 3 [4]:

PRODUCTOS

VALORACION SECTORIAL
DE LAS TECNOLOGIAS
SOBRE DIFERENTES
COMBINACIONES DE
PRODUCTOS Y MERCADOS

1
INTEGRACIQN DE LAS

TECNOLOGIAS EN UNA POTENCIAL

CAPACIDAD TECNOLOGICA TECNOLOGICO
E INDUSTRIAL PROPIA DE E INDUSTRIAL

LA EMPRESA

I TECNOLOGIAS

GENERICAS
TECNOLOGIAS
(EN INTERRELACION
CON LOS DOMINIOS
CIENTIFICOS)

Figura 3: El arbol tecnoldgico.

La aplicacion del concepto de arbol tecnoldgico requiere para su puesta en marcha que la
empresa explote eficaz y eficientemente su potencial tecnolégico, ampliando al maximo posible el
abanico de combinaciones producto-mercado a los que se pueda aplicar dicho potencial. Entonces
la tecnologia se convierte en un elemento esencial para el disefio del campo de actividad [15] y del
proceso de diversificacion de la empresa, es decir, al nivel de estrategia corporativa y
sobrepasando los limites de la estricta consideracion competitiva. El potencial tecnolégico e
industrial representado por el tronco del arbol integra las tecnologias genéricas, -a través de las
capacidades tecnoldgicas e industriales-, con los sectores y productos, -ramas y frutos-, que
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representan diferentes valoraciones sectoriales de las tecnologias sobre diferentes combinaciones
de productos/mercados, caracterizados por disfrutar de un saber hacer comun. [27]

La jerarquia se puede representar mediante la distincion entre tecnologias fundamentales,
genéricas y de aplicacion:
v' Las tecnologias fundamentales suponen un aporte basico a los principios cientificos (por
ejemplo, la electrénica).
v Las tecnologias genéricas son subconjuntos homogéneos de las tecnologias
fundamentales, bien por el procedimiento utilizado o por la funcién ejecutada.
v' Las tecnologias de aplicacion hacen referencia a un desarrollo especifico a través de
dispositivos técnicos, por ejemplo, la aplicacion de la electronica en robots.
Segun este modelo, la tecnologia se sitla al inicio del proceso estratégico, organizandose el
mismo a partir del potencial tecnoldgico de la empresa. Es una estrategia alternativa mas
arriesgada pues requiere mayores inversiones y sus resultados son menos predecibles, aunque si
se consigue un alto potencial tecnolégico, sus resultados pueden ser mayores.

3.3. La elaboracion de la estrategia tecnolégica. [28]

En los dltimos arfos se ha progresado, a través de una metodologia integrada, en la elaboracién
del marco conceptual de la estrategia tecnoldgica y su accionar, muy bien resumida por Pere
Escorsa en el trabajo que se referencia y que se presenta en este inciso. No obstante, la estrategia
ha de ser siempre original y, por ende, nunca podra ser el resultado de la aplicacion de
determinadas recetas. Una de las clasificaciones méas conocidas de las estrategias tecnolégicas se
debe a Christopher Freeman de la Universidad de Sussex, quien las agrupd en: Ofensiva,
Defensiva, Imitativa, Dependiente, Tradicional y Oportunista.

La estrategia tecnolégica se concreta en un Plan estratégico de desarrollo tecnoldgico que incluye
los distintos programas de accién: 1+D+i, compra de tecnologias externas, celebracién de alianzas,
etc. Es fundamental que este Plan se integre en el Plan estratégico global de la empresa y
muestre con claridad las elecciones efectuadas.

Las opciones tomadas por la empresa y materializadas en el Plan estratégico son fruto de la
reflexién previa a partir de las respuestas a preguntas como:

¢, Cbémo evoluciona el entorno?

¢ En qué negocio hemos de competir en el futuro?

¢ En qué sectores o0 negocios se presentan oportunidades de éxito comercial?

¢ En qué estado se encuentran nuestras tecnologias? ; Cercanas a sus limites fisicos?

¢ Qué alternativas se prevén?

¢ Qué nuevas tecnologias pueden tener impacto en nuestra cadena de valor, aumentando
nuestra rentabilidad?

v' ¢ Qué estrategia y tecnologias estan desarrollando nuestros competidores?

v ¢Como se relaciona nuestra estrategia tecnolégica con la estrategia de la empresa?

v' ¢ Cudles son nuestros puntos fuertes y débiles?

Escorsa [28], siguiendo a Porter (29, 30], propone una serie de pasos para formular la estrategia
tecnoldgica de la empresa, que se comparten y se resumen a continuacion:

v Identificar las tecnologias que intervienen en las actividades de la empresa.

v'Identificar las tecnologias relevantes en otras industrias o centros de investigacion.

v' Determinar la evolucién probable de las tecnologias clave. Determinar las tecnologias y
los cambios tecnolégicos potenciales que afecten a la ventaja competitiva y la estructura
del sector -vigilancia tecnolégica-.

v Valorar la capacidad de la empresa en las tecnologias importantes y desarrollar mejoras.

v' Seleccionar una estrategia tecnolégica en consonancia con la estrategia competitiva
global de la empresa.

v Los distintos proyectos de 1+D+i no deben aprobarse si no tienen un efecto sobre los
costos o la diferenciacién.

Finalmente, todo Plan estratégico de desarrollo tecnolégico debe exponer con claridad:

v La distribucién del presupuesto destinado a la tecnologia entre los diversos pro- gramas,
clasificados por lineas de productos o negocios.

v' Las modalidades de acceso a las tecnologias con su presupuesto correspondiente.

v La eleccion de la posicién competitiva en las distintas tecnologias.

v' El grado de intensidad en el esfuerzo tecnoldgico, que puede ir desde una investigacion
exploratoria hasta la plena aplicacion industrial.

v' El nivel de dificultades y de riesgo, que puede ir de la aplicacién o mejora de tecnologias
existentes hasta el desarrollo de tecnologias completamente nuevas.

ANENENENENEN



4. CONCLUSIONES.

La caracteristica principal de las empresas de alta tecnologia es el papel que juega la innovacién
como base de la competencia y como determinante de la evolucién del sector.

Para situar a la innovacion y la tecnologia como un arma competitiva y motor de crecimiento de
toda empresa, es importante el desarrollo de la cultura innovadora organizacional, potenciar sus
generadores de valor, aprovechar la capacidad estratégica de sus recursos tecnoldgicos, potenciar
la formacién continua y la preservacion de sus recursos humanos calificados y el liderazgo del
Director de tecnologia o funcién equivalente.

Se debe asignar un rol protagonico a las competencias tecnoldgicas esenciales que domina la
empresa para el logro de ventajas competitivas. La gestion del patrimonio tecnolégico de la
empresa debe ser jerarquizado y la estrategia tecnolégica incorporada a la estrategia general de
negocios de la organizacion [31].

Como parte de la politica tecnologica se debe generar el espacio de soporte, entendido como todo
aquello que, estando territorializado, ayude a las empresas a funcionar, es decir, laboratorios,
centros e institutos de 1+D+i, universidades, cdmaras de comercio e industria, agencias de
desarrollo, entre otros. El espacio de soporte es local y es el creador de externalidades. Esta idea
se potencia con la puesta en practica del factor de concentracién espacial, es decir ubicar
estratégicamente, lo mas cercanos posible entre si, a todos los actores involucrados. Los parques
y polos tecnolégicos son buenos ejemplos a seguir [32]. También sera de sumo interés aplicar
metodologias asociadas a la competitividad sistémica: organizacion y eficiencia empresarial
interna, fluida relacién con proveedores y clientes y utilizacion sistematica de los servicios de
apoyo a la produccién, en general brindados por las agencias de desarrollo local. Luego, se hace
posible la idea de que hay que pensar localmente y actuar globalmente.

Las empresas deben disponer de la masa critica minima para el abordaje de las actividades de
I+D+i. Independientemente del sector o de la capacidad propia de generaciéon y desarrollo de
tecnologias a través de su Departamento de 1+D+i, en conveniente que las empresas siempre
estén dispuestas al andlisis y eventual incorporacion de la tecnologia externa necesaria. Este
concepto implica la aplicacion practica de la innovacion abierta.

Un problema para la formulacion de la estrategia en sectores basados en la tecnologia se relaciona
a la dificultad de predecir el cambio tecnoldgico, las condiciones del mercado y la evolucion de la
estructura del sector. Se requiere luego una comprensién profunda de la competencia y de los
factores clave de éxito en el sector, la identificacion de las fortalezas y debilidades propias, la
flexibilidad para obtener ventajas de la incertidumbre, la capacidad de respuesta y la toma de
decisiones estratégicas de inversién a largo plazo, entre otras.

En este sentido, la GIT brinda herramientas de apoyo a la Direcciébn empresaria, tales como la
Vigilancia tecnologica e Inteligencia competitiva, la Auditoria tecnolégica, la Creatividad, la
Prospectiva Tecnoldgica, la Matriz DAFO [10], entre otras.

Finalmente se aspira del sector productivo regional una mejor comprension del papel estratégico de
los recursos tecnoldgicos en el marco del contexto empresarial. EI OTEC trabaja con modestia para
su logro.
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