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LA GESTION Y ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA
José Luis SoLLEIRO *
Introduccién

La irrupcién violenta de las nuevas tecnologias intensivas en conoci-
mientos cientificos profundos, por ejemplo sobre las propiedades fisicas
y quimicas de los materiales, ha conducido al aparato productivo mun-
dial a la biisqueda continua de este tipo de conocimientos que, integrados
a un paquete tecnolégico especifico, les permita mantener niveles acep-
tables de competitividad en los mercados, que hoy se encuentran
practicamente desprotegidos por los gobiernos y donde ha comenzado
a imperar la ley del mas fuerte.

El desarrollo y la implantacién de nuevas tecnologias —sin em-
bargo— no requieren solamente una cuidadosa atencién a la refe-
rente a Jos avances en las ciencias y la ingenieria, sino también a los
recursos humanos y su desarrollo, a las cuestiones asociadas a la
disponibilidad de materias primas, a los aspectos de factibilidad
técnico-financiera y al entorno competitivo.?

La consideracién apropiada de cada uno de los factores mencionados
requiere decisiones y acciones racionales y adecuadas, cuyo logro es
un reto creciente para los ejecutivos; es un problema de administra-
cién de tecnologia.

En efecto, ante el nuevo desafio de organizar la produccién y apli-
cacién industrial de conocimientos, se ha desarrollado recientemente
una rama de la ingenieria industrial conocida como gestion tecnolégica
(o administracién de tecnologia}. Esta consiste en el desarrollo cien-
tifico de técnicas para entender y resolver una diversidad de problemas,
tales como la prediccién tecnoldgica; el buen manejo de los apoyos
gubernamentales, de la informacién cientifica y tecnologica, de las

* Secretario técnico del Centro para la Innovacion Tecnologica, UNAM.
1 “Management of Technology: Task Force reports”, Int. Journal of Technology
Management, vol. 2, num. 2, 1987, p. 304.
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estructuras organizacionales adecuadas para la investigacion y del
comportamiento humano en el proceso de desarrollo tecnolégico; la
planeacién y control de proyectos; la vinculacién entre las unidades
de investigacién y las de produccién: la legislacién en la materia;
etcétera. En la figura 1 puede observarse el complejo conjunto de
temas y habilidades requeridas para cumplir cabalmente la funcién
de gestion tecnolégica. La diversidad de la figura nos ha llevado a
llamarla el “Calendario Azteca” de la gestién tecnolégica.?

La gestion tecnolégica es, en resumen, un campo interdisciplinario en
el que se mezclan conocimientos de ingenieria, ciencia y administracion
con el fin de realizar la planeacién, el desarrollo y la implantacién de
soluciones tecnolégicas que contribuyan al logro de los objetivos estra-
tégicos y tacticos de una organizacion.

Los retos de la gestidn tecnolégica -

La necesidad de manejar el fenémeno tecnolégico, como uno de los
factores de la produccién mas importante, no es algo nuevo. De hecho,
la capacidad para desarrollar y utilizar nuevas tecnologias ha sido el
signo de la industrializacion de los paises avanzados. Sin embargo,
actualmente diversos factores del entorno productivo demandan un
renovado énfasis en la gestion efectiva de la tecnologia.y una revision
de las técnicas tradicionales.” En otras palabras, la gestién tecnolégica
tendrd que hacer frente a los, siquientes retos: g

— El ritmo con el que las nuevas tecnologias de producte vy de pro-
ceso se estan generando en el mundo, ha crecido exponencialmente,
dando lugar a nuevos mercados vy sectores econémicos y, por consi-
guiente, cambiando los patrones de competitividad.

~ Los ciclos de vida de los productos son cada vez mas cortos, ya
que los nuevos desarrollos cientificos y tecnolégicos estan encontrando
eco en consumidores con preferencias cambiantes y cada vez mas
complejas.

— Debido a la reduccnon de su ciclo de vida, hoy es menester acortar
drasticamente los tiempos de desarrollo de los nuevos productos.

— Las técnicas tradicionales para la toma de decisiones de caracter
tecnolégico son cada vez menos efectivas. Simplemente, la estructura
de los costos de produccién, las justificaciones de inversién y los cri~

? Cadena et al., Administracion de proyecfos de innovacion tecnologica, México,
UNAM, Ed. Gernika, 1986.

3 Managcment of Technology: The Hidden Competitive Advantage, Washington,
National Academy Press; Report CETS-CROSS-6; 1987,
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terios para priorizar una cartera de proyectos son sustancialmente
diferentes en un mundo marcado por las innovaciones constantes.

~ Tal como la tecnologia estd cambiando, las herramientas admi-
nistrativas tendran que cambiar; pero el proceso de desarrollo de estas
herramientas es atn incipiente,

En el ambito mexicano se tiene que agregar un reto mas; a dife-
rencia de los paises avanzados, en México la industria realiza un por-
centaje muy bajo del esfuerzo de investigacion y desarrolio. Esto
coloca a las empresas mexicanas ante tres alternativas tecnolégicas,
cuya seleccion debera ser consecuencia de un proceso de toma de
decisiones con una alta racionalidad tecnolégica. Las alternativas son
la compra de tecnologia extranjera (con toda su carga de depen-
cencia);: el desarrollo, practicamente contra reloj, de capacidad propia
de investigacién y desarrollo, y la vinculacién con universidades y
centros de investigacion.

Las funciones de gestion tecnoldgica

La gestion tecnolégica comprende conceptos, técnicas y métodos
muy especificos, mediante los cuales se establecen permanentemente
propositos, misiones y objetivos de naturaleza tecnolégica, se evalia
continuamente su validez, se perciben y se crean las oportunidades
propicias a su logro, se detectan y prevén problemas para darles forma
v solucién oportuna.

Asimismo, la gestién tecnoldgica implica optimizar la integracién
v la contribucién de los recursos disponibles v su continuo desarrolle,
ademéas del manejo de los instrumentos, incentivos y medidas regu-
latorias gubernamentales que coadyuvan a la ejecucién de proyectos
tecnolégicos.®

El Management of Technology Institue de Hamilton, Canada, men~
ciona como funciones criticas de la gestién tecnoldgica las siguientes:

~ Integrar a la tecnologia dentro de los objetivos globales de la
organizacion;

— Incorporacién rapida y efectiva de nuevas tecnologias para la
produccién y distribucién de bienes y servicios;

— Concepcién, negociacion, contratacién y supervision de la trans-
ferencia de tecnologia de las unidades de investigacién a las de pro-
duccién;

* Machado, F., /T curso de gestion de proyectos de ingestigacion tecnoldgica,
México, UNAM, Direccién General de Desarroilo Tecnolégico, febrero de 1984,
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— Administracién de proyectos interdisciplinarios y/o interorga-
nizacionales;

— Acortar el ciclo de la innovacién tecnolégica;

— Participar en actividades de comercializacién y mercadeo, dar
solucién a los problemas que plantean los mercados;

~ Hacer estudios prospectivos sobre la evolucién de las tecnologias:

— Definir la posicién de la organizacién respecto a las tendencias
tecnologicas;

— Superar los problemas de comunicacién entre la gerencia (y
otras areas operativas) v la funcién de investigacién y desarrollo;

— Integrar y motivar personal creativo e innovador;

— Manejar centros y equipos de investigacién y desarrollo.

La gestion tecnologica en la UNAM

Tratando de dar respuesta efectiva al problema de la administracién
de la tecnologia en México, la Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico (INAM) cre6 en 1983 la Direccién General de Desarrollo
Tecnolégico, con el objeto de vincular su potencial tecnolégico con las
demandas de la industria, proporcionando a la comunidad universitaria
diversos servicios de gestién tecnologica para lograr la expedita trans-
ferencia de tecnologia al sector productivo.

En febrero de 1985, para dar mayor estabilidad a esta dependencia
v permitirle conjugar sus labores de administracién tecnol6gica con
tareas de investigacién académica sobre politica, economia, sociologia
y administracién de la tecnologia, ésta se convirtié en el Centro para
la Innovacién Tecnolégica (CIT), perteneciente al sector académico y
adscrito a la Coordinacién de la Investigacion Cientifica de la UNAM.

Como parte de sus tareas de gestién tecnologica, encaminadas a que
los paquetes tecnolégicos que deban transferirse al sector productivo
sean lo mas completos posibles, el CIT presta diez tipos de servicios
diferentes, a peticion de los interesados y/o en una decisién conjunta
con ellos:

~ Bfisqueda de informacion técnica y econdémica relacionada con
los proyectos. Se ha constatado la existencia de casos en que el inves-
tigador no recurre adecuadamente a los canales informales en basqueda
de informacién, ni a aquélla contenida en patentes, normas, o docu-
mentos fuera de la literatura cientifica. Este fenémeno forma parte, en
ocasiones, del desconocimiento del proceso innovador por parte del in-
vestigador, y se ha hecho evidente, en diversos estudios sobre la inno-
vacién, que las fuentes de informacién para innovaciones exitosas sélo
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provienen en forma minoritaria de la literatura cientifica y la investi-
gacién de laboratorio.

— Establecimiento de estrategias de proteccion industrial, v redac-
cién de patentes cuando corresponde.

— Colaboracién con el investigador en la orientacién del proyecto,
para enfocarlo adecuadamente a las necesidades de la industria.

~ Bisqueda y vinculacion con empresas interesadas en la tecno-
logia. Con frecuencia, el propio investigador establece contactos con
usuarios, y en estos casos se colabora con él para conducir las nego-
ciaciones en la direccién adecuada.

— Redaccion y negociacién de contratos de transferencia tecnologica,

— Seguimiento de los proyectos., una vez contratados, para dismi-
nuir las barreras de lenguaje y costumbre entre investigadores y em-
presarios, Esta ha demostrado ser una de las labores méas complejas y
que ha consumido la mayor parte de los recursos humanos del CIT.

~ (Gestiones para obtener financiamientos adicionales al proyecto
por parte de diversos fondos gubernamentales.

— Consultoria a empresas sobre aspectos diversos de administra-
cién de tecnologia.

~ Biisqueda v contratacion de consultores especializados que pro-
porcionen soporte técnico a los proyectos en operacién,

— Realizacién de perfiles de mercado y de factibilidad técnico-
econémica que disminuyan la incertidumbre sobre los proyectos vy, al
mismo tiempo, refuercen la posicién negociadora de la Universidad.

Adicionalmente, el personal del CIT, al principio y casi sin darse
cuenta de ello, ha desempefiado frecuentemente roles criticos infor-
males,” y esto ha sido tan importante como las funciones sustantivas
descritas anteriormente. Las estructuras universitarias son generalmente
rigidas, vy tal vez el papel fundamental que ha cumplido el CIT ha
sido el de ser una unidad “atipica” dentro de esta estructura, lo gue
le permite desempefiar funciones que en otros institutos serian tal vez
“mal vistas™.

La creacién del CIT ha representado, mas alla de sus labores espe-
cificas de transferencia de tecnologia, un importante paso para facilitar
la vinculacién con el sector productivo: el mensaje politico que involu~
cra su propia existencia. Habia en la comunidad universitaria una
gran duda sobre la validez y conveniencia de establecer lazos con la
industria, Se ha podido constatar que el solo hecho de existir dentro
de la estructura universitaria representa un mensaje de las autori-

5 Roberts, E. v A. Fusfeld, "Staffing the Innovative Technology Based Orga-
nization”, Sloan Management Review, primavera de 1981, pp. 19-34.
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dades, que facilita e induce el proceso. Asi, la actividad tecnolégica
en la UNAM ha aumentado, a veces sin involucrar la presencia activa
del CIT. Este es tal vez el “rol critico” mas importante que esta desem-
pefiando esta unidad.®

Vale la pena sefialar otra funcién cumplida por el CIT que, aun
siendo informal, es igualmente importante: la colaboracién con diversas
autoridades universitarias, con el fin de establecer la normatividad
interna de la UNAM en materia de tecnologia. Uno de los problemas
mas delicados ha sido la falta de criterios para evaluar académicamente
las labores del personal involucrado en proyectos tecnolégicos, cuyos
resultados no son siempre publicables, Asi, el Consejo Técnico de la
Investigacién Cientifica establecis, en 1984, los lineamientos generales
acerca de la investigacién aplicada y el desarrollo tecnolégico, para
la evaluacién académica de este tipo de trabajos. Asimismo, el Consejo
Universitario, recientemente, aprobé las normas universitarias para
administrar los ingresos provenientes de fuentes externas y asignar
parte de los mismos al personal académico, Esta decision no se basa
linicamente en el respeto a la ley, sino en el convencimiento de que
este es un incentivo necesario para fomentar la actividad tecnolégica
entre e] personal académico de la Universidad.

Por otro lado, la experiencia del CIT ha mostrado que, para poder
llegar a la transferencia de una tecnologia, primero hay que buscar la
integracién de un paquete tecnolégico lo mas completo posible. Esta
situacién demanda, desde luego, que en ciertas areas tecnoldgicas, la
labor de vinculacién deba tener un alto grado de especializacién. Esto
tltimo, aunado a una profunda conviccién de que la transferencia de
tecnologia no puede ser una funcién centralizada en una sola entidad,
llevé al CIT a la creacién, hace tres afios, de la Red de Niicleos de
Innovacién Tecnolégica. Asi, hoy realizan actividades de vinculacién
cinco niicleos que comparten una politica y una filosofia de trabajo,
perc que operan de manera totalmente descentralizada. El CIT con-
tinda atendiendo proyectos de dependencias que no poseen un nicleo, y
proveyendo servicios y cierta coordinacién informal a la Red de Ni-
cleos. Como ya ha sido mencionado, estos servicios estan orientados
a la mejor integracién de paquetes tecnoldgicos, En este sentido, el
CIT cuenta con pequefias unidades de apoyo como son las de “pro-
piedad industrial”, “estudios de factibilidad”, "‘documentacién” y
“promocién v difusién”, -

¢ Waissbluth, M., G. Cadena y ], L. Solleiro, “La wvinculacién Universidad-
industria, Una experiencia organizacional en México”, FONEP, Meéxico, marzo de

1986, pp. 6-13. En este articulo se presenta con gran detalle la experiencia de este
Centro.

DR © 1988. Universidad Nacional Auténoma de México - Instituto de Investigaciones Juridicas



Esta obra forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de_ Investigaciones Juridicas de la UNAM
www.juridicas.unam.mx https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv Libro completo en: https://goo.gl/bgg3gS

GESTION Y ADMINISTRACION DE TECNOLOGIA 727

Asi, el trabajo coordinado del CIT y la Red de Nicleos ha permitido
dar atencién a 250 proyectos.

De la prestacion de estos servicios, ha derivado la firma de 130 con-
tratos con empresas, tanto privadas como paraestatales y del sector
social. De éstos han surgido ya 12 tecnologias que han tenido éxito
{expresado como la puesta en el mercado del bien 0 servicio derivado
de la tecnologia ); por otro lado, 15 han correspondido a la prestacion de
asesorias y asistencia técnicas especializadas, cumplidas exitosamente,
pues han normado los criterios tecnolégicos de decisién de las empresas
usuarias, Asimismo, hoy se puede hablar de que existen 11 experiencias
fallidas, v el CIT esta estudiando profundamente las causas de fracaso
con el convencimiento de que de ellas emanar4 una gran cantidad de
conocimiento sobre la adecuada gestion de proyectos tecnolégicos.

En el resto de los proyectos contratados se trabaja haciendo segui-
miento a los compromisos contraidos y tratando de mantener su orien-
tacién tecnolagica.

El personal dedicado a la gestion tecnolégica

De las lineas anteriores se desprende el hecho de que el personal que
realiza la gestion de tecnologia tiene ante si una tarea bastante com-
pleja, y sélo le podra hacer frente si posee ciertas caracteristicas y
habilidades.

Por un lado, el administrador de tecnologia, sin ser un es-
pecialista, debe ser capaz de mantener dialogo sobre las caracteristicas
técnicas y de mercado del proyecto y, con base en ellas, tomar una
decision. Debe ser competente en lo técnico y, por ello, es deseable que
tenga formacién profesional en alguna de las ramas de la ingenieria.”
Ademas, debe tener conciencia de Jos costos y las inversiones necesarias
para la ejecucion e implantacién de un proyecto completo, por lo que
debe manejar adecvadamente variables econémico-financieras.

Por otro lado, debe mostrar habilidad en el manejo y la orientacién
del trabajo de otros, para integrar grupos y explotar su alta compe-
tencia en las relaciones interpersonales con el fin de resolver conflictos
y 'construir escenarios”,® donde confluyan capacidades y voluntades
de los diversos agentes que pueden contribuir al proceso innovador. Es
también importante que sea creativo para planear situaciones y resolver

¥ Waissbluth, M., “Vineulacién investigacién-sector productive, CIT-UNAM",
trabajo por publicarse en Ciencia Interamericana, 1988.

3 Diaz, R., "La gestién tecnoldgica como construccién de escenarios’, CIT-
UNAM, trabajo en preparacién, 1988,
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problemas de diversa indole asociados al proyecto. En cuanto a sus
actitudes, debe ser una persona avida de aprendizaje, con una incli-
nacién por la lectura sobre diferentes temas, debe tener una gran
capacidad de analisis y, sobre todo, una fuerte inclinacién hacia la
realizacién (o materializacién) de las ideas. Debe ser una persona
capaz de comprometerse con su proyecto y estar dispuesto a asumir
roles informales, muchas veces poco agradables, que o obligan a hacer
el trabajo sucio, pero necesario, para el proyecto.?

Lo dicho hasta ahora puede sugerir que el administrador de tecno-
logia debe cumplir tantos requisitos, gue seria casi imposible conseguirlo.
La practica ha demostrado que esto no es asi. Personal joven, ingenie-
ros recién formados que demuestren aptitud y entusiasmo por esta
tarea, pueden, a través de la capacitacién formal y entrenamiento en
la pratica, lograr estas caracteristicas en periodos que van de uno a tres
afios. Sin embargo, una de las limitantes fundamentales para la vincu-
lacién investigacién-industria en América Latina ha sido la escasez de
personal con estas caracteristicas, y la falta de comprensién hacia el
papel clave que el promotor juega en el proceso de vinculacién.

Para ejemplificar lo anterior, basta mencionar que en el CIT y la
Red de Niicleos trabajan en la atencién de los 250 proyectos, 12 pro-
fesionales de tiempo completo. De éstos sélo uno tiene cinco afios de
experiencia en gestion tecnoldgica, tres tienen dos afios de experiencia
y el resto sélo un afio o menos. Ello es, simplemente, una consecuencia
de Ia falta de formacién de recursos humanos en el pais en materia de
gestion de tecnologia. Ante esto, ¢l CIT ha tenido que responder en-
trenando a sus especialistas en el trabajo mismo.

Algunas reflexiones finales

Los objetivos de la reconversién industrial de México, expresados
como la modernizacién de la planta productiva y el aumento importante
de la competitividad de las empresas en los mercados internacionales,
no parecen ser alcanzables sin que para ello se realice un gran esfuerzo
por promover la innovacién tecnolégica nacional. En este sentido no
bastara con fortalecer la capacidad de investigacién y desarrollo, es ne-
cesario desarrollar técnicas efectivas de gestién tecnoldgica y mejorar
las existentes para adaptarlas a la realidad nacional.

% Se estd caracterizando el perfil de persomalidad del ADT, mediante una tesina
realizada por P. Pérez con base en el personal del CIT. Lo que aqui se presenta
son apenas juicios preliminares.
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Para ello se necesita fortalecer la colaboracién entre el gobierno, la
industria y la academia. La clave estid en hacer mas investigacién sobre
fa gestion tecnolégica y en poner mas énfasis en la capacitacion de
cientificos, ingenieros y administradores en esta materia. El éxito depen-
dera de gue el gobierno apoye programas de investigacion, de que la
industria tenga una apertura y una actitud de mayor colaboracién con
los centros de investigacién y de que la academia supere sus resistencias
frente al trabajo interdisciplinario y promueva activamente la forma-
cién de expertos en gestién tecnolégica.
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