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En un mundo globalizado dominado por la econo- 
mía del conocimiento y la rapidez de los cambios 
impulsados por la tecnología, el éxito de las orga- 
nizaciones depende fundamentalmente de la me- 
dida en que sean capaces de reconocer los signos 
de las amenazas y de las oportunidades que les va 
presentando el entorno en el que deben desenvol- 
verse, de cómo los interpreten y de que generen 
estrategias viables para enfrentar el futuro. En lo 
económico, la globalización ha transformado el 
mundo en un gran mercado donde se transan pro- 
ductos y servicios desde cualquier parte, creando 
un escenario de alta competencia a nivel mundial.

En este contexto, se reconoce que la innovación y 
desarrollo tecnológico, resultan ser las claves para 
el progreso económico y la manera más eficaz pa- 
ra sobrevivir a las “economías de bajo costo” que 
exportan algunos países emergentes. Se puede ci- 
tar numerosos casos de desarrollo económico lo- 
grados a partir de procesos de desarrollo tecnoló- 
gico exitosos que han tenido origen en relaciones 
flexibles y en asociaciones sustentables de peque- 
ñas empresas con base tecnológica. Así también, 
hay claras evidencias de que las múltiples interac- 
ciones de cooperación y competencia entre PyMEs 
tecnológicas, incluyendo las transacciones produc- 
tor-usuario, crean sinergias que acrecientan el po- 
tencial de desarrollo económico de una comunidad. 

En esta situación, las estrategias organizacionales 
relacionadas con el empleo de tecnologías adquie- 
ren vital importancia. La gestión de las Tecnologías 
involucra todas las actividades que capacitan a una 
organización para hacer el mejor uso posible de las 
mismas, potenciando sus capacidades de innova- 
ción y mejorando la eficacia y eficiencia para ob- 
tener ventajas competitivas sustentables que resul- 
ten difíciles de imitar por sus competidores.

Dada su rápida evolución y creciente complejidad, 
la aplicación de tecnologías requiere cada vez más 
conocimientos, por lo que la adecuada gestión de 
los mismos, de los que poseen o acceden los miem- 
bros de una organización, es decir del capital inte- 
lectual, se transforma en un aspecto relevantemen- 
te crítico.

A nivel global se manifiesta que en las organizacio- 
nes exitosas se ha internalizado profundamente la 
idea de que el trabajo y la toma de decisiones en 
equipo es la manera más efectiva para la integra- 
ción de los conocimientos y las habilidades com- 

plementarias de los individuos y para la generación 
de un entorno colaborativo de trabajo, aspectos que 
resultan fundamentales en las actividades relacio- 
nadas con la Gestión de Tecnologías.

Por otro lado, la evolución y expansión de las Tecno- 
logías de Información y Comunicación (TIC), que 
han llegado a conformar lo que actualmente se de- 
nominan “Redes de Próxima Generación”, han am- 
pliado la interconexión entre las personas y gene- 
rando vínculos profundos y recíprocos que exceden 
las fronteras de una organización, poniendo a dis- 
posición un caudal inconmensurable de informa- 
ción, lo que, si es adecuadamente empleado, pue- 
de incrementar las capacidades de desarrollo de 
las organizaciones

       José Domingo Cuozzo * 
 

* Doctor en Ciencias Económicas. Profesor Titular carrera de Ingeniería en Telecomunicaciones. Universidad Blas Pascal. Contacto: 
jdcuozzo@gmail.com
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Introducción

El advenimiento de la tecnología, ha producido a lo 
largo de la historia, profundos cambios en nuestros 
hábitos y visión del mundo. Tanto es así, que ha ge- 
nerado una transformación continua en la cultura 
de los pueblos, de tal manera que se podría afir- 
mar, sin miedo a exagerar, que la sociedad ha sido 
“modulada” al ritmo del desarrollo tecnológico. 
Ahora bien, es importante destacar que el avance 
de la técnica como precursora de la tecnología, no 
siempre estuvo enfocado en mejorar la calidad de 
vida de las personas, sino que, por el contrario, 
también se subordinó a la presión ejercida por los 
grupos de poder que la utilizaron como herramien- 
ta para fines propios y no tanto para solucionar los 
problemas de la gente. 

Lo cierto es que el desarrollo tecnológico debiera 
contribuir a la búsqueda de un futuro mejor para 
todos y para ello, el desarrollo debe ser sustenta- 
ble, es decir, sin contaminación del ambiente para 
permitir que la tierra permanezca estable y homo- 
génea. Ésta es la única condición, tener un lugar 
donde desarrollar nuestras formas de expresión, 
superar las desigualdades, tener una visión del 
mundo y sobrevivir con la mejor calidad de vida 
posible. El proceso de desarrollo es algo más que 
una cuestión de mercados, innovación tecnológica 
e industrialización. Debe ir más ligado a un proce- 
so de pleno uso de las libertades humanas funda- 
mentales, como las libertades sociales, económi- 
cas o políticas. 

El impacto de esta modulación al ritmo tecnológi- 
co en la sociedad, deja sus marcas. El hombre, en 
general, se ve en un entorno laboral cada día más 
complejo debido a los cambios tecnológicos y la in- 
certidumbre que esto causa. El hombre se rezaga 
frente a las pocas posibilidades que le resta la au- 
tomatización, el entorno laboral queda reducido y 
el trabajo, base fundamental sobre la cual se sos- 
tiene el núcleo de la sociedad, la familia, se ve gra- 
vemente amenazado. Por esto, la innovación tecno- 
lógica y su aplicación no es un hecho aislado. Refle- 
ja un estado determinado de conocimiento, un en- 
torno institucional e industrial particular, una oferta 
disponible de aptitudes y una red de pro- ductores 
y usuarios en la sociedad. También hay que tener 
cuidado con los cambios evidenciados en los niños 
y jóvenes Siglo XXI, los cuales, se ven inmerso en 
un mundo de actualidad tecnológica que los consu- 
me y les genera nuevas costumbres. 

Si es cierto que “los nuevos excluidos serán los anal- 
fabetos tecnológicos” según lo expresó el filósofo 
belga Gerard Fourez en una conferencia que brindó 
en Córdoba en el año 1998, el tema es más que 
preocupante. 

La evolución de la tecnología

Si analizamos la definición de tecnología que apa- 
rece en el Diccionario de la Real Academia Españo- 
la: Conjunto de teorías y de técnicas que permiten el 
aprovechamiento práctico del conocimiento cienífico, 

Juan Páez Núñez *

El avance tecnológico, que tanto bien le puede hacer a la  humanidad,  a la vez deja fuera de este mundo tec- 
nológico a muchas personas en el planeta. La tecnología avanza a un ritmo tan acelerado que parece imposible 
escuchar los consejos de algunos filósofos que pregonan movimientos del tipo “slow down” (vivir sin prisas) o 
”step by step” (paso a paso. Los beneficios de la tecnología deben estar acompañados de una educación para 
evitar el mal uso de la misma y con ello, sus inevitables consecuencias.  
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The technological advance that it can do much good to mankind, both left out of this technological world many 
people on the planet. Technology is advancing at a pace so fast that it seems impossible to hear the advice of 
some philosophers who preach rate movements "slow down" (live unhurried) or "step by step". The benefits of 
technology must be accompanied of education to prevent misuse of the same and hence its inevitable conse- 
quences.
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Es una controversia difícil de descifrar, 
el avance tecnológico que tanto bien 
le puede hacer a la humanidad pero 
que a la vez deja fuera de este mundo 
tecnológico a tantas personas.
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vemos que involucra a términos como técnica y 
ciencia, por lo tanto, no es posible hablar de tecno- 
logía sin relacionarlos. Como dice el Ing. Aquiles 
Gay 1, “En el concepto de la tecnología está implí- 
cito el de técnica y el de ciencia, estas tres palabras 

  

clave, ciencia, técnica y tecnología, están vinculadas 
a actividades específicas del ser humano, e indiso- 
lublemente ligadas al desarrollo de la civilización y 
consecuentemente al mundo en el que vivimos, un 
mundo más artificial que natural creado por el ser 
humano en sus ansias de dominar y transformar 
las fuerzas de la naturaleza. Resumiendo podemos 
decir que la ciencia está asociada al deseo del ser 
humano de conocer (conocer y comprender el mun- 
do que lo rodea), mientras que la técnica y la tecno- 
logía a la voluntad del ser humano de hacer (hacer 
cosas para satisfacer sus necesidades)”. De todos 
modos, la tecnología es algo más que un conoci- 
miento aplicado, se puede definir como un saber 
científico, como una hipótesis comprobada empí- 
ricamente. Tecnología y ciencia son términos liga- 
dos y complementarios, la Ciencia sirve de funda- 
mento para la tecnología y esta, a su vez, aplica y 
genera nuevos interrogantes y necesidades. Esto 
permite entender como la tecnología posibilita la 
adecuación del entorno, crea artefactos e instru- 
mentos que nos dan mayor capacidad de transfor- 
mación e innovación, permite el progreso y el cam- 
bio, facilita el aprendizaje, transforma las culturas, 
es decir, penetra en todos los sectores de la socie- 
dad.

Desde un punto de vista histórico, la palabra tec- 
nología nace en el Siglo XVII cuando la técnica, 
nacida empíricamente, comienza a vincularse con 
la ciencia para mejorar los sistemas de producción. 
Existen dos visiones, radicalmente opuestas, que 
interpretan el uso de la tecnología: la visión prome- 
teica, según el cual, la tecnología debe ser una 
herramienta de colaboración para el hombre y al 

servicio de la sociedad o la visión fáustica que está 
asociada al uso indiscriminado y sin límites de la 
tecnología al servicio de intereses particulares. La 
primera visión proviene de la Mitología Griega y 
está referida al duro castigo que el Dios del fuego, 
Zeus, le propinó a Prometeo al interpretar que los 
dones que le entregó al hombre lo volverían muy 
poderoso a tal punto que éste, podría transfor- 
marse inclusive en un Dios, es decir, se lo castigó 
por pensar en el hombre y sus necesidades. La 
visión fáustica está basada en la leyenda de Fausto, 
que le vendió el alma al diablo a cambio de inte- 
reses personales (juventud y fama) y de poderes 
terrenales, pero que en la transición perdió el con- 
trol de su accionar y generó grandes problemas. 
Esta última visión se contrapone con las deman- 
das de la sociedad, como por ejemplo: la industria 
armamentista al servicio del poder o bien, la pro- 
ducción no sustentable, es decir, contaminando el 
ambiente. 

La evolución tecnológica se remonta a los orígenes 
del hombre y el avance de la técnica. Dos hitos en 
la historia  marcaron momentos de quiebre o 
ruptura con el mundo natural. En primer lugar, en 
Europa (siglo XI), con la introducción de la “má- 
quina”  en la estructura de producción de bienes y 
servicios y en la Edad Media (Siglo XIII) con la 
aparición del reloj. Con la máquina (molino), se 
encontró la fuente de energía mecánica necesaria 
para accionar otros mecanismos: sierras para cor- 
tar madera, bombas de agua o dispositivos biela- 
manivela, entre otros; aquí comienza, por primera 
vez en la historia de la humanidad, el reemplazo 
sistemático de actividades físicas-musculares del 
hombre o de animales logrando mecanizar las ac- 
tividades productivas. Hasta Don Quijote se asustó 
cuando se los encontró al creer que lo acechan 
treinta o cuarenta desaforados gigantes (los moli- 
nos)  con quienes piensa hacer batalla pues es 
“gran servicio de Dios quitar tan mala simiente de 
sobre la faz de la tierra”. El reloj marcó la génesis 
de un nuevo mundo y la principal ruptura con el 
mundo natural; es que nunca más la humanidad 
se despertaría con la salida del sol o el canto del 
gallo. Con el tiempo el hombre comenzó la relación 
que más lo esclavizaría a futuro, la del control de 
sus tiempos y ritmos en las actividades cotidianas. 
Se puede hablar de una revolución técnica y hasta 
de una cultura técnica. El hombre comenzó a men- 
talizarse en que podría utilizar y hasta dominar a 
las fuerzas de la naturaleza y romper incluso con 
ataduras dogmáticas; es que el hombre fue capaz 
de representar en la pintura a personajes del mun- 
do real y no sólo a personajes o escenas del mundo 
religioso. El desarrollo de la técnica en Occidente 
contribuyó a cambiar la faz del mundo. La expan- 
sión geográfica de la civilización occidental, desde 
Europa, respondió en general a temas económicos, 
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sociales y políticos pero se logró gracias al avance 
de la técnica en el campo de la industria armamen- 
tista lo que permitió desplegar su poder sobre el res- 
to del mundo. En los Siglos XVI y XVII, los avances 
en la navegación marítima, los inventos del teles- 
copio, la imprenta y elementos de medición, entre 
otros, originaron grandes cambios culturales que 
ayudaron a la denominada revolución científica, tal 
vez la más profunda revolución del pensamiento 
humano. La ciencia moderna reconoce y remonta 
su génesis  a la época en que genios como Galileo 
Galilei (1564-1642), René Descartes (1596-1650) 
o Isaac Newton (1642-1727) comienzan con la 
investigación experimental intentando encontrar 
respuestas y leyes que rijan su accionar, una for- 
ma básica de adquirir conocimiento. Este nuevo 
enfoque de la ciencia basado en la observación, el 
razonamiento y la experimentación se gestó vincu- 
lado con la técnica de las “nuevas máquinas” 

En el Siglo XVIII ante el gran crecimiento de la in- 
dustria textil en Gran Bretaña y la necesidad de una 
mayor producción en serie, surgieron la primera 
hiladora mecánica y luego, el telar mecánico y con 
ello, el primer reemplazo sistemático de una acti- 
vidad manual del hombre por la máquina pero sin 
perder el contacto con la materia prima. Luego la 
máquina de vapor de James Watt fue el factor cla- 
ve que posibilitó lo que más tarde se llamaría re- 
volución industrial, que permitió la disponibilidad 
de energía para reemplazar el gran esfuerzo físi- 
co-muscular del hombre por la “máquina-herra- 
mienta”; de esta manera el hombre maneja la má- 
quina pero no la herramienta directa como en las 
actividades artesanales. El mejor ejemplo de esta 
nueva concepción es la máquina de coser en la 
cual, la herramienta aguja no está en la mano de 
quien realiza la costura sino en la máquina misma. 
Durante este período, la técnica, históricamente 
empírica, se vincula con la ciencia y se comienza a 
sistematizar los métodos de producción y es allí 
(segunda mitad de este siglo) cuando nace el tér- 
mino tecnología, que si bien es una continuidad de 
la técnica plantea una nueva forma de pensar, 

razonar, actuar y de producir.

Entre los Siglos XIX y XX, la tecnología pasa e estar 
presente todos los días en nuestras vidas con el 
telégrafo o el teléfono, automóvil, el avión, los elec- 
trodomésticos y por ende, nuestra cultura lleva el 
sello de la tecnología y regula, de alguna manera, 
los quehaceres diarios. Este efecto da lugar a la 
sociedad industrial, estructura social que hasta el 
día de hoy, está presente. Esta nueva etapa nace 
con el avance de las comunicaciones rápidas y a 
distancia, y sigue su empinado crecimiento con el 
desarrollo de la microelectrónica y la digitalización 
de la información que permiten la llegada de las 
computadoras. La introducción de éstas y otras tec- 
nologías en la estructura social han planteado lo 
que hoy se conoce como revolución científico-tec- 
nológica que generan nuevos cambios sociocultu- 
rales que tienen o podrían tener varios nombres, 
de los cuales me inclino por el de sociedad del 
conocimiento. El cambio es tan intenso que ahora 
se está reemplazando algunas tareas mentales 
cuando las mismas son repetitivas o rutinarias con 
las computadoras o los robots, dejando, por ahora, 
el campo creativo al hombre.

En pleno Siglo XXI, se han potenciado las tecnolo- 
gías de información y comunicación (TIC), factores 
claves del mundo globalizado y que están presen- 
tes en la radio, TV o cine. El avance es vertiginoso, 
ya no es posible imaginar a un profesional sin ac- 
ceso a internet o sin telefonía móvil puesto que, 
además, en este nuevo mundo no se permiten de- 
moras en las respuestas ante las más inquietan- 
tes necesidades. Un capítulo aparte merece anali- 
zar el tema de la manipulación de la vida de las 
personas. 
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¿Dónde está el límite del avance tecnológico y hasta 
dónde le sirve a la sociedad?

Tenemos algunos inconvenientes con la llegada de 
las nuevas tecnologías. Es que a principios del Siglo 
pasado cuando nació esta revolución científico-tec- 
nológica que generó al mundo actual, algunos pen- 
saban y esperaban que este avance se viera refle- 
jado en un mundo más equitativo, más humano… 
algo que finalmente no ocurrió. Es sabido que a lo 
largo de la historia el conocimiento no solo ha sido 
aplicado al desarrollo de la medicina, de la física o 
de la industria; evidentemente, también estuvo, y 
está, asociada con el desarrollo ofensivo-militar y 
esto, por supuesto, trajo consigo guerras y des- 
trucción. Hoy en día un GPS (Sistema de Posicio- 
namiento Global que nació en la industria aeronáu- 
tica para uso militar en navegaciones tácticas de 
precisión), nos puede servir de guía para conducir 
un automóvil por rutas desconocidas o para guiar 
a un misil para que entre por la ventana de un e- 
dificio en plena guerra. Nos invaden sistemas ac- 
cesorios que, sin prisa pero sin pausa, nos están 
“ayudando” (o reemplazando) con las tareas dia- 
rias que van desde el microondas en la cocina has- 
ta los robots, que pintan autos o que son capaces 
de realizar una cirugía de alta precisión. El uso de 
internet ha permitido acceder a todo aquello que 
era inimaginable hace unas décadas pero a la vez, 
en poco tiempo pasó de la conexión por cable al 
WI-FI o al móvil en estos últimos años y continúa 
avanzando. 

Otro tema es la voracidad de consumo que hace 
sentir a las personas que nunca están “actualiza- 
dos” como debieran estarlo y que, por lo tanto, 
están excluidos del mundo globalizado. También 
se han observado cambios en el comportamiento 
cotidiano de los niños y jóvenes que pasan horas 
en su computadora y que han perdido la capaci- 
dad de relacionarse face to face (cara a cara) con 
familiares y amigos. En adultos, el trabajo se ha 
vuelto un verdadero desafío… la necesidad de ca- 
pacitación permanente, la actualización en herra- 
mientas como celulares, notebook, internet móvil 
o WI-FI, sumados a los problemas de “flexibilidad 

laboral” han hecho normal la convivencia con el 
“stres”. Finalmente, la cultura reciclable que vuel- 
ve descartable, al ojo humano, todo lo que se con- 
sidera viejo y obsoleto. 
Es una controversia difícil de descifrar, el avance 
tecnológico que tanto bien le puede hacer a la hu- 
manidad pero que a la vez deja fuera de este mun- 
do tecnológico a tantas personas en el planeta. Te- 
ner un automóvil con telefonía celular, GPS, inter- 
net móvil y hasta una pantalla de DVD puede ser 
muy actual pero a la vez puede contribuir a descon- 
centrar al conductor y generar mayor cantidad de 
accidentes. Es que la tecnología avanza a un ritmo 
tan acelerado que parece imposible escuchar los 
consejos de algunos filósofos que pregonan movi- 
mientos del tipo slow down (vivir sin prisas) o step 
by step (paso a paso) entre otros. Bienvenida la tec- 
nología pero debe estar acompañada de una edu- 
cación para evitar el mal uso de la misma y con 
ello, sus inevitables consecuencias. Apostemos a 
la visión de Prometeo

Referencias:
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El Desarrollo Tecnológico

A pesar de que existen algunos cuestionamientos, 
es generalizada la aceptación de la idea de que el 
desarrollo tecnológico de una sociedad aumenta su 
bienestar, ya que asegura el acceso generalizado a 
más y mejores bienes y servicios, posibilitando el 
uso más eficiente de los recursos que se dispone y 
la reducción de los costos en la producción.

El desarrollo tecnológico impulsa la Innovación y 
se vale de ella, lo que se traduce en la disponibili- 
dad de nuevas capacidades o nuevas soluciones a 
viejos problemas, proporcionando, de esta manera, 
ventajas competitivas genuinas, sustentables y a- 
cumulativas, que favorecen la generación de “de- 
rrames” positivos en el resto de la economía, así 
como el incremento de la productividad, mayores 
tasas de crecimiento y aumento de empleo de me- 
jor nivel de calificación.

La globalización: nuevas reglas

El proceso de globalización que viene experimen- 
tando cada vez con mayor intensidad, posibilitado 
en gran medida por la explosión de las Tecnologías 
de Información y Comunicación (TIC), ha generado 
la aparición de nuevos bloques económicos y la con- 

solidación de lo que se dado en llamar la “Socie- 
dad del Conocimiento” como multiplicador del valor. 

Es así que se evidencia profundos cambios en las 
relaciones humanas en todos los campos en que 
ésta se presenta: cultural, social, político, econó- 
mico, comercial, etc.

En lo económico, la globalización ha transformado 
el mundo en un gran mercado donde se transan 
productos y servicios desde cualquier parte, crean- 
do un escenario de alta competencia a nivel mun- 
dial.

En este contexto, se acepta que la innovación tec- 
nológica, resulta ser la forma más eficaz para ha- 
cer frente a las “economías de bajo costo” que 
exportan países emergentes como China e India. 
Evidentemente, como se dijo anteriormente, la 
innovación se sustenta en el desarrollo tecnológico.

Lamentablemente, debe admitirse que la sociedad 
Argentina enfrenta a la globalización sin una visión 
común, con desencuentros que generan crisis cí- 
clicas y, en consecuencia, sin un consenso en lo 
que se refiere a la aplicación y distribución de la 
riqueza generada.

Jorge Berti *

Las PyMES son fundamentales en la tarea de mejorar el  bienestar en una sociedad a partir del desarrollo 
tecnológico. Córdoba cuenta con una importante cantidad de PyMES de base tecnológica y ostenta una 
situación que presenta muchas fortalezas para aprovechar las oportunidades de aplicación y generación de 
tecnología a través de ellas; pero, para ello, resulta fundamental la participación del Estado en la formulación 
de un marco jurídico que privilegie la producción y la innovación, la conformación de un sistema aduanero 
proactivo y una visión estratégica inspirada en la opinión de notables, de la academia y la comunidad.  

*Presidente de la Cámara de la Industria Informática, Electrónica y de Comunicaciones del Centro de Argentina. Socio fundador y actual 
Presidente de la empresa Consulfem S.R.L. Contacto: jberti@consulfem.com

SMEs are crucial in efforts to improve welfare in a society from technological development. Córdoba has a 
significant amount of technology-based SMEs and holds a position that has many strengths to exploit opportuni-
ties for technology generation and application through them, but this requires that certain conditions are met 
feasibility, it is essential State participation in the formulation of a legal framework that favors production and 
innovation, the creation of a customs system proactive and strategic vision inspired by the renowned people 
view, academics and the community.

Palabras clave:
PyMEs, desarrollo tecnológico, producción, innovación.

Keywords:
SMEs, technological development, production, innovation.
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Se pueden citar numerosos casos de 
desarrollo económico logrados a partir 
de procesos de desarrollo tecnológico 
exitosos que han tenido origen en las 
relaciones flexibles y en asociaciones 
sustentables de pequeñas empresas con 
base tecnológica que, en un mundo 
globalizado, exceden las fronteras de los 
países y de las regiones.
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Las Pequeñas y Medianas Empresas (PyMEs) 

En nuestro país se considera PyME a las empresas 
que empleen menos de 100 empleados y facturen 
menos de 50 Millones de Pesos (Resolución del 
Banco Central de la República Argentina).

En Argentina, como sucede en los países Europe- 
os desarrollados, el 90 % de las empresas están en 
esta categoría, generando entre el 50% y el 70% 
del Producto Bruto Interno y un poco más del 70 % 
del empleo.

Por estas razones, las PyMEs están llamadas a de- 
sempeñar un papel muy importante en nuestra so- 
ciedad, ya que su impacto multiplicador es vasto y 
de gran repercusión. Así también, es reconocido 
que las múltiples interacciones de cooperación en- 
tre las PyMEs, incluyendo las transacciones pro- 
ductor-usuario, crean sinergias que multiplican el 
potencial de desarrollo económico de una comuni- 
dad.

Se pueden citar numerosos casos de desarrollo e- 
conómico logrados a partir de procesos de desa- 
rrollo tecnológico exitosos que han tenido origen 
en las relaciones flexibles y en asociaciones sus- 
tentables de pequeñas empresas con base tecnoló- 
gica que, en un mundo globalizado, exceden las 
fronteras de los países y de las regiones. En este 
sentido, muchos gobiernos han tratado de impulsar 
la creación de conglomerados industriales, llama- 
dos “clusters" como estrategia para consolidar la 
micro y pequeña empresa en áreas consideradas 
estratégicas.

Desde este punto de vista, tanto el Estado como 
las instituciones públicas son  muy importantes 
como promotoras de esas relaciones de coopera- 
ción. De igual manera, la colaboración también 
puede ser promovida por la acción de organizacio- 
nes privadas (tales como cámaras de industrias, 

asociaciones de usuarios, etc.) o por la interacción 
de entidades públicas y privadas, por ejemplo la 
colaboración universidad-empresa.

En la Fig. 1 se intenta plasmar una visión de las 
interacciones y los roles que desempeñan los di- 
ferentes actores de una sociedad para posibilitar 
la generación de un verdadero círculo virtuoso que 
potencie la acción y los efectos de las PyMEs de 
base tecnológica en el desarrollo económico de 
misma.

En esta visión, el Estado cumple un importante rol 
de articulación a través de la constitución de un 
adecuado marco regulatorio  y del financiamiento 
de la inversión de alto riesgo primordialmente en 
investigación básica para la generación de conoci- 
mientos, en el aportan también las universidades, 
mayormente las públicas. Un acervo importante de 
conocimientos es imprescindible para llevar ade- 
lante investigaciones aplicadas que posibiliten la 
innovación tecnológica.

Otro aspecto que debe ser promovido (y recupera- 
do) por parte del Estado es la Educación Técnica, 
descalabrada a partir de la Ley Federal de Educa- 
ción del año 1993.

La innovación propiamente dicha, sólo se alcanza- 
rá en la medida en que se logren productos o ser- 
vicios que sean introducidos y aceptados por el 
mercado. Es aquí donde juegan su rol más impor- 
tante las PyMEs, que deben invertir y gestionar re- 
cursos para producir productos y servicios de alto 
valor para el consumidor. Estas actividades gene- 
ran empleos y expanden, a la vez, la capacidad de 
consumo del mercado, haciendo crecer la econo- 
mía y la recaudación de impuestos por parte del 
Estado, tanto por el lado de la oferta como por el 
de la demanda.

A medida que este ciclo evolucione y se consolide, 
las PyMEs estarán incentivadas a asumir el riesgo 
de invertir en Investigaciones Aplicadas para desa- 
rrollar nuevos productos o servicios de calidad su- 
perior, que mejor satisfagan las necesidades de la 
comunidad; logrando al mismo tiempo el avance 
tecnológico.

Visión desde las PyMES del desarrollo tecnológico en Córdoba
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Figura 1: Visión de las interacciones y roles de los diferentes actores para potenciar la acción y los efectos de las PyMEs de base 
tecnológica en el desarrollo económico de una sociedad.

Córdoba como polo tecnológico

La provincia de Córdoba cuenta con un amplio y va- 
riado sector industrial y agroindustrial que ha ma- 
nifestado un sostenido crecimiento en los últimos 
años y la intensificación en la incorporación de tec- 
nologías, a lo que debe añadirse la gran cantidad 
de empresas y organizaciones de base tecnológica 
(PyMEs y grandes Multinacionales) radicadas en 
ella; así también, existen diversos centros de Inves- 
tigación y Desarrollo tecnológicos, dependientes 
de universidades, tanto públicas y como privadas, 
o de organismos gubernamentales nacionales.

En los campos de la electrónica y del software, se 
puede afirmar que la provincia de Córdoba, en par- 
ticular su ciudad capital, se ha convertido en un 
polo tecnológico de relevancia a nivel global debido, 
entre otras cosas, a la gran cantidad de PyMEs 
dedicadas al desarrollo de productos en estas á- 
reas, incluyendo los de alta tecnología.

Se debe resaltar que tanto la electrónica, como el 
software requieren la aplicación intensiva de cono- 
cimientos y son claves en el proceso de innovación 
tecnológica en muchas otras áreas como automa- 
tización industrial, robótica, procesamiento y alma- 

cenamiento de información, biomedicina, seguri- 
dad, defensa, comunicaciones y aeroespacial, es así 
que se puede identificar una serie de fortalezas que 
Córdoba posee, entre las que se pueden mencionar 
como las más relevantes a las siguientes:

 • Existencia de siete Universidades, una de ellas 
   la segunda más antigua de América.
 • Un complejo industrial moderno formado a par- 
   tir de la primera Fábrica de Aviones de América 
   Latina.
 • Existencia de empresariado con actitud empren- 
   dedora. 
 • Nueva generación de empresarios con el germen 
   de asociatividad.
 • Muestras palpables en Software y Hardware de 
   productos concebidos, producidos y exportados 
   desde Córdoba.
 • Recursos Humanos capacitados y entrenados.
 • Empresas con Capital Tecnológico.
 • Existencias de cámaras Sectoriales Representa-
   tivas.
 • Existencia de una Agencia para el Desarrollo Eco- 
   nómico de Córdoba - ADEC
 • Existencia de un Ministerio de Ciencia y Tecnolo- 
   gía.

Visión desde las PyMES del desarrollo tecnológico en Córdoba
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No obstante, se debe admitir y tomar conciencia 
que existen ciertas debilidades que obligan a asu- 
mir el desafío de superarlas, si se pretende apro- 
vechar las oportunidades que el contexto actual pre- 
senta para un desarrollo tecnológico sustentable. 
Entre dichas debilidades, se pueden mencionar co- 
mo las de mayor efecto a las siguientes:
 
 • Desinterés en el Estado en formular Marcos Re- 
   gulatorios proactivos.

 • Políticas Fiscales anti-exportadoras.

 • Discontinuidad en las Políticas Públicas.

 • Incapacidad del Estado en orientar su poder com- 
   pra hacia el desarrollo de Tecnología Nacional 
 • Falencias en lograr asociatividad.

 • Ineficiencia en la interacción de los Sectores Pú- 
   blicos y Privados 

 • Desconfianza y falta de coordinación generalizada.
 • Falta de objetivos comunes entre el sector aca- 
   démico y el sector empresarial. 

 • Incapacidad de captura de fondos y su coordina- 
   ción para lograr financiar esfuerzos de I+D y pro- 
   ducción de gran escala.

Conclusiones

Las PyMEs, resultan esenciales para asegurar la 
mejora del bienestar en una sociedad a partir del 
desarrollo tecnológico. En este sentido, Córdoba 
cuenta con una importante cantidad de PyMEs de 
base tecnológica y ostenta una situación que pre- 
senta muchas fortalezas para aprovechar las opor- 
tunidades de aplicación y generación de tecnología 
a través de ellas; pero, para ello hace falta que se 
den ciertas condiciones de viabilidad, resultando 
fundamental el rol del Estado que asegure: 

 • La vigencia de un marco regulatorio que privile- 
   gie la producción y la innovación, generadores 
   genuinos de riquezas, en desmedro de la inter- 
   mediación y especulación.
 • La conformación de un sistema aduanero proac- 
   tivo con la industria, la producción y la exporta- 
   ción.
 • Legislación estratégica predictiva con aportes de 
   notables de la academia y la comunidad

Visión desde las PyMES del desarrollo tecnológico en Córdoba
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Productos de Alta Tecnología.

Es necesario aclarar que no existe una definición 
precisa del concepto “Alta Tecnología”; sin embar- 
go, se acepta que la Alta Tecnología se caracteriza 
por una rápida renovación de conocimientos, muy 
superior a otras tecnologías, por su grado de com- 
plejidad, por la exigencia de un esfuerzo continuo 
en investigación y por el requerimiento de una ba- 
se tecnológica sólida (OCDE, 1997). Es así que el 
concepto de Alta Tecnología es inherentemente va- 
riable con el tiempo.

La Organización para la Cooperación y el Desarro- 
llo Económico (OCDE), a partir de su base de datos 
ANBERD (Analytical Business Enterprise Research 
and Development), realiza una definición de las ramas 
de actividad y de los productos que pueden ser ca- 
tegorizados, en un momento determinado, como 
de alto contenido tecnológico, en base a la intensi- 
dad de la Investigación y Desarrollo (I+D) que cada 
uno de ellos involucra.
 
La clasificación, vigente desde 2001, considera co- 
mo de Alta Tecnología a los siguientes sectores:

1- Aeroespacial.
2- Electrónica.
3- Informática y Telecomunicaciones.

4- Instrumentación médica, óptica y de precisión.
5- Industria farmacéutica.

El desarrollo de productos de alta tecnología

En la literatura especializada se reconoce que el 
proceso para el desarrollo de productos de alta tec- 
nología, tiene características muy particulares, que 
pueden resumirse en las siguientes:

a) Es dificultoso especificar detalladamente los re- 
    querimientos pues, en general, estos no resultan 
    lo suficientemente visibles, por lo que tampoco 
    se puede vislumbrar con claridad el resultado 
    que se alcanzará.
b) Al requerir el empleo de muchos conocimientos 
    complejos involucra a personal altamente califi- 
    cado.
c) No es posible contar con toda la información ne- 
    cesaria, hay grandes incertidumbres y, por lo tan- 
    to, están afectados por un alto nivel de riesgo.
d) Requiere la integración de muchas actividades.
e) El avance acelerado de la tecnología hace que los 
    productos desarrollados sean de gran obsolescen-
    cia, por lo que, la oportunidad en que se logra dis-
    poner de un producto es un aspecto particular
    mente crítico.

José Domingo Cuozzo *

En la gestión de proyectos de desarrollo de productos de alta tecnología resulta conveniente la adopción de un 
enfoque evolutivo, incremental e iterativo. Este enfoque permite ir logrando en forma progresiva y con control 
de los riesgos, un producto que garantice el mayor grado posible de satisfacción de la necesidad que motivó su 
desarrollo. Este tipo de enfoque se sustenta en el trabajo y toma de decisiones en equipos de alto desempeño, 
en donde las personas involucradas, además de poseer elevados conocimientos, deben ser lo suficientemente 
maduras y con capacidad para desenvolverse en un entorno colaborativo; así también el líder del proyecto debe 
adoptar un estilo participativo de conducción que promueva el compromiso de los miembros del equipo.  

*Doctor en Ciencias Económicas. Profesor Titular  de la carrera de Ingeniería en Telecomunicaciones de la U.B.P. Contacto: 
jdcuozzo@gmail.com

In the management of development projects of high technology is appropriate to adopt an evolutionary, 
incremental and iterative approach. This approach allows to go progressively making and risk control, a product 
that guarantees the highest possible degree of satisfaction of the need that motivated its development. This 
kind of approach is based on the work and decision making in high performance teams, where the people 
involved, in addition to possessing high expertise, must be sufficiently mature and able to function in a collabo- 
rative environment, so the leader the project should adopt a participative style of leadership that promotes the 
commitment of team members.

Palabras clave:
Proyectos, alta tecnología, equipos de alto desempeño, conducción participativa.

Keywords:
Proyects, high technology, high perfomance teams, participative leadership.
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Cuando se debe encarar el desarrollo 
de productos de alta tecnologías, en 
un principio no se cuenta con una 
clara visibilidad de los mismos, razón 
por la cual se presentan muchas 
insertidumbres y el riesgo de no 
alcanzar el resultado esperado se 
presenta como muy elevado
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En el análisis de los procesos de gestión de proyec- 
tos de desarrollo de productos de alta tecnología, 
que se llevan adelante en organizaciones y empre- 
sas referentes en los sectores mencionados ante- 
riormente, se observa que, en general, se ha venido 
adoptando cada vez más, un enfoque que puede ser 
categorizado como iterativo, incremental-evolutivo. 

Este enfoque, que se muestra en la Figura 1, con- 
templa un proceso iterativo de un ciclo de cuatro 
fases:

1- Definición.
2- Planificación, 
3- Ejecución,
4- Evaluación y Validación

El proceso iterativo comienza a partir de un con- 
cepto, o visión, del producto que se intenta lograr 
y de la identificación de las restricciones que con- 
dicionan su desarrollo como, por ejemplo, el entor- 
no de empleo, los costos, la oportunidad de dispo- 
sición, etc.

Cada ciclo tiene el propósito de obtener un proto- 
tipo, esto es, un producto provisorio que posee de- 
terminadas funcionalidades y cualidades operativas 
a ser evaluadas; los resultados de la evaluación 
sirven como base para la definición del prototipo a 
alcanzar en el ciclo siguiente. 
 
De esta forma, el proceso puede verse como una 
sucesión de prototipos a los que se les va incorpo- 
rando en forma progresiva más funciones (incre- 
mento) y se mejoran sus prestaciones (evolución), 
hasta alcanzar un producto que, aunque no es el 
definitivo, resulta aceptable por sus cualidades y 
performances, con las que responde razonablemen- 
te a las necesidades que originaron su desarrollo.  
Este producto puede liberarse para su empleo con 
el propósito de continuar su mejora en base a la in- 
formación que se obtiene por parte de los usuarios. 

El proceso descripto, se asemeja mucho a una com- 
binación del modelo de “Desarrollo en Espiral” con 
el modelo de “Desarrollo con Prototipado”, que son 
modelos de Ciclo de Vida elaborados en el campo 
de Ingeniería de Software como herramientas para 
guiar la gestión de los proyectos que se deben 
llevar adelante en entornos inestables, en los que 
resulta dificultoso e incierto la especificación de 
las características y de las cualidades del producto 
que se espera lograr.

Esta semejanza tiene su fundamento en el hecho 
de que un enfoque incremental y evolutivo posibilita 
un mejor control del riesgo, en la medida en que el 
mismo queda limitado a la finalización de cada 
ciclo, posibilitando, además la detección temprana 
de dificultades que, si se abordan oportunamente, 
podrían superarse sin incurrir en costos innecesa- 
rios.

De esta forma resulta que las primeras iteraciones 
del modelo son las menos costosas, pero las de 
mayor incertidumbre, la que se va reduciendo a 
medida que el proyecto avanza; es por esto que se 
puede observar en este modelo de gestión que a 
medida que los costos suben, los riesgos dismi- 
nuyen. 

Gestión de Proyectos de desarrollo de sistemas 
electrónicos para el sector aeroespacial

Focalizándose en la Gestión de Proyectos de desa- 
rrollo de sistemas electrónicos para el sector aero- 
espacial, se observa que cada una de las fases men- 
cionadas se lleva a cabo realizando un conjunto de 
actividades relacionadas que, con diferentes nom- 
bres, resultan comunes entre los distintos proyec- 
tos. A continuación se hace una descripción sin- 
tética de cada una de ellas. 

Definición:
Esta fase tiene como finalidad definir el producto 
a obtener al final del ciclo (prototipo), especifican- 
do sus características, funcionalidades y sus per- 
formances, así como sus atributos de calidad. En 
la mayor parte de los proyectos se llega incluso, al 
diseño del mismo o de su arquitectura.

En el ciclo inicial, la fase parte del concepto, mien- 
tras que en los otros tiene como base los resulta- 
dos de la evaluación del prototipo alcanzado en el 
ciclo anterior.

Esta fase involucra además la identificación y el a- 
nálisis de los riesgos que se deberán asumir para 
lograr el resultado que se espera en el ciclo que se 
inicia, intentando prever las dificultades que pueden 

La gestión de proyectos de desarrollo de productos de alta tecnología
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Figura 1: Visión de las interacciones y roles de los diferentes actores para potenciar la acción y los efectos de las PyMEs de base 
tecnológica en el desarrollo económico de una sociedad.

presentar y la manera de superarlas. Además, en 
esta instancia debe incluirse la definición de los 
criterios con los que se validará el cumplimiento 
de los requerimientos establecidos para el proto- 
tipo que se espera alcanzar.

Planificación:
La planificación comprende la determinación de las 
tareas, los recursos y los insumos requeridos para 
obtener el producto propuesto para el ciclo, así co- 
mo los plazos necesarios y los costos en los que se 
incurrirá.

En general la planificación, debe fijar líneas que guí- 
en el proceso de ejecución y sirvan de base para el 
control. A estos efectos, resulta muy útil la elabora- 
ción de un programa de actividades, en el que se 
incluya la estimación de sus duraciones, su secuen- 
ciamiento y su calendarización. De igual manera, 
es necesario confeccionar un presupuesto en base 
a la estimación de los costos en que se incurrirá 
para llevar a cabo tales actividades.

La planificación de proyectos es una metodología 
que se describe ampliamente en la “Guía de los Fun- 
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Un aspecto de vital importancia que debe ser 
considerado cuando se ejecutan proyectos de 
desarrollo en alta tecnología es la confor-
mación de los equipos de trabajos, ya que es 
necesario que un grupo de expertos, con 
conocimientos especificos de alto nivel y con 
características muy particulares, trabajen en 
forma colaborativa y se comprometan con el 
alcance de los resultados esperados.
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damentos de la Dirección de Proyectos” (Guía del 
PMBOK®, 2004) del Project Management Institute 
(PMI).

Ejecución:
Esta fase comprende la realización en forma orga- 
nizada de las actividades planificadas en la fase an- 
terior para obtener el producto que se ha propues- 
to, en los plazos y los costos previstos. 

La ejecución organizada implica la puesta en prác- 
ticas de las reglas y procedimientos para dirigir las 
acciones y las relaciones entre las unidades orga- 
nizacionales e individuos involucrados en el pro- 
yecto.

Un aspecto de vital importancia que debe ser con- 
siderado cuando se ejecutan proyectos de desarro- 
llo en alta tecnología es la conformación de los 
equipos de trabajos, ya que es necesario que un 
grupo de expertos, con conocimientos específicos 
de alto nivel y con características muy particula- 
res, trabajen en forma colaborativa y se comprome- 
tan con el alcance de los resultados esperados. en 
este sentido, resulta conveniente tender a que el 
grupo se autoorganice, brindando las condiciones 
necesarias para que se definan internamente sus 

propias normas y roles, otorgándoles márgenes 
suficientes de decisión. De esta manera, se puede 
lograr que se que se forje entre los miembros del 
grupo un verdadero espíritu de equipo, que refuer- 
ce el compromiso con el proyecto y se genere la 
sinergia necesaria para alcanzar un alto nivel de 
desempeño. 

Para reforzar y respaldar el compromiso de las 
personas se requiere el apoyo de la organización, 
especialmente en lo relativo a facilitar al equipo 
los recursos adecuados en el momento oportuno; 
es en este aspecto, donde se manifiesta la impor- 
tancia de una adecuada planificación. Congruente- 
mente, surge como requisito imprescindible que 
quien esté a cargo del proyecto adopte un estilo de 
conducción que promueva la participación de los 
miembros del equipo de trabajo e incentive su 
aporte según sus capacidades, favoreciendo la au- 
tonomía responsable.

Así también, se debe resaltar que el proceso de co- 
municación adquiere vital importancia por cuanto, 
por un lado posibilita la participación en la toma 
decisiones y, por el otro, potencia las relaciones 
entre las personas involucradas en el proyecto. Com- 
plementariamente, la comunicación efectiva faci- 
lita el manejo del conflicto en pos de una coopera- 
ción más eficaz, de la mejora en la transferencia 
de conocimientos y en el aprendizaje, particular- 
mente cuando éste se produce mayormente por 
acción y experimentación.

Control:
El control se concibe como un proceso de verifica- 
ción de la medida en que la ejecución se corres- 
ponde con la planificación, detectando y cuantifi- 
cando las desviaciones, e identificando sus causas 
y sus efectos, a fin de tomar decisiones eficaces 
para asegurar que se alcance el objetivo propues- 
to; en este sentido, el control supone un ajuste di- 
námico entre las fases de ejecución y planificación.

La gestión de proyectos de desarrollo de productos de alta tecnología
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Para que el control sea eficaz, resulta de vital im- 
portancia identificar y definir las áreas claves que 
afectarán el logro del objetivo propuesto y, a partir 
de ellas, establecer los puntos críticos en los que 
se ha de obtener información para efectuar un se- 
guimiento más profundo. De esta forma, se pro- 
cura evitar que las ambigüedades e incertidumbres 
no resueltas lleven a un estado de desorientación 
generalizada. 

Se puede observar que Planificación, Ejecución y 
Control conforman un sub-ciclo contenido en cada 
iteración, que puede llevarse a cabo siguiendo las 
recomendaciones y prácticas propuestas en la Guía 
del PMBOK®.

Evaluación y Validación:
En esta fase se contempla la ejecución de las prue- 
bas necesarias para demostrar las cualidades y 
funcionalidades del producto logrado (o prototipo 
en el caso de que se trate de iteraciones interme- 
dias), así como para medir sus parámetros de per- 
formances y permitir su contrastación con los re- 
querimientos y especificaciones establecidos.

En las iteraciones intermedias, los resultados de la 
evaluación sirven como base para el proceso de de- 
finición del producto a alcanzar en el ciclo siguiente 
y para la identificación y análisis de los riesgos que 
se presentarán.  Es así que se observa que en la 
gestión de muchos proyectos tales actividades se 
hacen en forma simultánea, resultando las claves 
del proceso.

Esta fase involucra también la validación del pro- 
ducto desarrollado, lo que significa asegurar que 
el producto alcanzado satisface los requerimien- 
tos previamente definidos y corroborar las hipó- 
tesis que se puedan haber realizado. Como criterio 
básico se adopta que esta actividad debe ser rea- 
lizada por un equipo de personas diferente al que 
estuvo involucrado en la ejecución de las activida- 
des de desarrollo.

Conclusiones
En la gestión de proyectos de desarrollo de pro- 
ductos de alta tecnología resulta conveniente la a- 
dopción de un enfoque incremental-evolutivo, que 
contemple iteraciones de un ciclo de definición-
planificación-ejecución-evaluación. Esta considera- 
ción se fundamenta en el hecho de cuando se debe 
encarar el desarrollo de productos de alta tecnolo- 
gías,  en un principio no se cuenta con una clara 
visibilidad del mismo, razón por la cual se presen- 
tan muchas incertidumbres y el riesgo de no alcan- 
zar el resultado esperado se presenta como muy 
elevado. 

En este sentido, la adopción de un proceso de de- 

sarrollo progresivo como el descripto posibilita un 
mayor control de los riesgos, evitando costos inne- 
cesarios y asegurando que el producto que se logre 
satisfaga en el mayor grado posible la necesidad 
que motivó su desarrollo.

Bajo este enfoque adquieren gran relevancia y cri- 
ticidad las actividades relacionadas con la correcta 
definición de los resultados a alcanzar en cada uno 
de los ciclos del proceso iterativo (transformados 
en hitos verificables) y de su correspondiente eva- 
luación y validación al final de los mismos.

Así también, es importante en el proceso de ges- 
tión expuesto, el trabajo y toma de decisiones en 
equipo, razón por la cual la conformación y conduc- 
ción de los mismos se convierte en aspecto crítico, 
determinante de la efectividad del proceso. Las 
personas involucradas en los equipos de trabajo, 
además de poseer elevados conocimientos, deben 
ser lo suficientemente maduras y con capacidad 
para desenvolverse en entornos colaborativos; de 
igual manera, los líderes de proyectos deben ser 
capaces de adoptar estilos participativos de conduc- 
ción que promuevan el compromiso de los miem- 
bros del equipo
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Conocimiento y Gestión de Conocimientos

Una organización que es capaz de aprovechar efi- 
cazmente las habilidades y los conocimientos de 
sus miembros puede desarrollar una posición ven- 
tajosa que se mantiene en el tiempo y que es muy 
difícil de imitar por los competidores.

En general, desde el punto de vista organizacional 
se reconocen dos categorías de conocimientos:
 
1- Explícito: es el conocimiento que puede ser ex- 
    presado mediante algún lenguaje formal, puede 
    ser contenido en medios físico y transferido a tra- 
    vés de la comunicación.
2- Tácito: es conocimiento que no puede ser forma- 
    lizado, por lo tanto no se puede comunicar ni 
    transferir. Se compone de ideas, habilidades, ac- 
    titudes y valores de los individuos, por lo que está 
    intrínsecamente ligado a la persona, determinado 
    en parte su conducta. El conocimiento tácito es 
    específico, es decir que tiene significado y valor 
    para determinadas situaciones.

Se considera que para que los conocimientos que 
existen en una organización sean útiles deben cum- 
plir tres características esenciales: relevantes, per- 

tinentes y oportunos. La Gestión de Conocimientos, 
es una idea multifacética, dada la naturaleza intan- 
gible del conocimiento mismo; sin embargo, el con- 
cepto más difundido asume que la Gestión de Cono- 
cimientos está constituida por procesos y prácticas 
a través de los cuales una organización adquiere, 
crea, absorbe, mantiene, comparte, transmite y em- 
plea conocimientos para mejorar su performance.

En los últimos años se ha manifestado un crecien- 
te interés en los procesos de gestión de conocimien- 
tos. Sin embargo, todavía en muchas organizacio- 
nes se confunde la gestión de conocimientos con 
su mera acumulación. Este hecho, se explica en 
parte por las dificultades que presentan la transfe- 
rencia y difusión de los conocimientos en la organi- 
zación para que se apliquen adecuadamente y en 
forma oportuna. Estas dificultades aumentan, por 
un lado por la naturaleza misma del conocimiento, 
ya que las mejores prácticas con frecuencia invo- 
lucran rutinas organizativas que dependen del cono- 
cimiento tácito de sus miembros y de los patrones 
complejos que se dan en las interacciones interper- 
sonales y, por otro lado, por las restricciones intrín- 
secas de las estructuras, sistemas y conductas or- 
ganizativas (Grant, 2000).

Alicia Guillermina Salamon *

Una organización que aprovecha eficazmente las habilidades y los conocimientos de sus miembros puede 
desarrollar una posición ventajosa que se mantiene en el tiempo.  Por ello, la Gestión de Conocimientos debe 
desarrollar estrategias proactivas para crear conocimiento. La mayor parte de las prácticas que se aplican en 
Gestión de Conocimientos se han originado y desarrollado a partir de las Tecnologías de Información.  En base 
a estas últimas se puede capturar y transferir el conocimiento, ampliando la interconexión entre las personas y 
posibilitando vínculos profundos y recíprocos que exceden las fronteras de una organización, aumentando la 
posibilidad de mejorar las capacidades de los individuos.  

*Magister; Directora del Departamento Sistemas, Instituto Universitario Aeronáutico. Contacto: asalamon@iua.edu.ar

An organization that effectively leverages the skills and expertise of its members can develop a leading edge 
which is maintained over time. Therefore, Knowledge Management should develop proactive strategies to create 
knowledge. Most of the practices applied in Knowledge Management have originated and developed from 
Information Technology. Based on the latter can capture and transfer knowledge, expanding the interconnection 
between people and enabling deep and reciprocal links that exceed the boundaries of an organization, raising 
the possibility of improving the capabilities of individuals.
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La Gestión de Conocimientos, es una idea 
multifacética, dada la naturaleza intangible 
del conocimiento mismo; sin embargo, el 
concepto más difundido asume que la 
Gestión de Conocimientos está constituida 
por procesos y prácticas a través de los 
cuales una organización adquiere, crea, 
absorbe, mantiene, comparte, transmite y 
emplea conocimientos para mejorar su 
performance.
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El aprendizaje organizacional

Peter Senge (1996), expresa en "La Quinta Discipli- 
na” que "…la única fuente de ventaja competitiva sos- 
tenible será la capacidad de una organización de a- 
prender más rápido que las demás". La realidad mues- 
tra que aunque las personas tengan desarrolladas 

habilidades para aprender, a las organizaciones les 
resulta mucho más dificultoso hacerlo. Según Bohn 
(1994), la Gestión de Conocimientos debe desarro- 
llar estrategias o acciones proactivas para crear 
conocimiento, es decir para aprender.

El aprendizaje puede ser categorizado como:

1- Endógeno: es el que se logra dentro de una or- 
    ganización de manera formal o informal, sea por 
    la experiencia propia de los individuos que la 
    componen, o por interacción entre ellos. Muchas 
    organizaciones crean conocimiento gracias a un 
    proceso sistemático de resolución de problemas 
    o por experimentación.
2- Exógeno: es el conocimiento que se genera en ba- 
    se a fuentes externas la organización, tales como 
    clientes, proveedores o competidores. Muchas 
    veces este conocimiento se genera por bench- 
    marking que es proceso sistemático que consiste 
    en tomar "comparadores" o “benchmark” a aque- 
    llos productos, servicios y procesos de otras or- 
    ganizaciones que se asumen como referentes en 
    el área de interés, con el propósito de transferir 
    el conocimiento de las mejores prácticas y su a- 
    plicación.

Desde los años 90 Cohen y Levinthal vienen difun- 
diendo el concepto “Capacidad de Absorción”, con 
el que se refieren a la habilidad de una organización 
de identificar, asimilar y explotar conocimientos de 
fuentes externas a la misma.

Las organizaciones que hayan desarrollado conoci- 

mientos en un campo específico tienen mayor capa- 
cidad para concebir y desarrollar nuevas soluciones 
a partir de conocimientos e ideas exógenos, lo que 
constituye una característica im- portante que po- 
sibilita el desarrollo de ventajas competitivas.

Si bien la Capacidad de Absorción es el resultado 
de una cierta cultura organizacional y de los proce- 
sos de gestión de conocimientos, está fuertemente 
relacionada con la capacidad para percibir y darse 
cuenta de nuevas ideas por parte de los individuos 
que componen una organización, la que, a su vez, 
depende del entrenamiento para el aprendizaje. Ne- 
cesariamente esta capacidad debe estar comple- 
mentada con una actitud emprendedora que im- 
pulse a materializar u operacionalizar la idea.

Muchos autores han establecido una dimensión 
temporal para la Capacidad de Absorción, lo que 
quiere decir que la misma “madura” a lo largo del 
tiempo en un proceso evolutivo que sigue una se- 
cuencia particular que comienza con la acumula- 
ción de capacidades individuales, continuando con 
el desarrollo del capital humano, para luego cons- 
truir procedimientos y rutinas organizacionales.

La Gestión del conocimiento y la innovación

Es muy difundida y aceptada la concepción de que 
la innovación es un proceso evolutivo y recursivo 
se inicia cuando se toma conciencia de una nueva 
idea que se plasma en un nuevo producto, servicio 
o en un procedimiento que es empleado rutinaria- 
mente en una organización.

La innovación tecnológica se basa esencialmente 
en el uso y aplicación de los conocimientos que 
una organización dispone o accede. Todos los mo- 
delos que tratan de explicar el fenómeno de la in- 
novación destacan su carácter sistémico e interac- 
tivo que involucra el desarrollo, el compartir y la 
aplicación de conocimientos.

Una organización que ha desarrollado la capacidad 
para aprender, cuenta con un gran potencial inno- 
vador, lo que representa una ventaja competitiva 
superior.

La Gestión de Tecnologías y la Gestión de Cono-
cimientos

Dado que la tecnología puede considerarse como 
resultado de la aplicación de conocimientos, surge 
entonces que las actividades propias de la gestión 
de tecnología están basadas en la gestión de cono- 
cimientos. 

Gestión de Conocimientos
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En este sentido, la gestión de las tecnologías debe- 
ría verse como un proceso de adquisición de cono- 
cimientos. El proceso mismo de implantación de 
una nueva tecnología en una organización implica 
un proceso de aprendizaje muy importante. 

De igual manera, la transferencia de tecnología con- 
lleva una importante cantidad de conocimientos 
incorporados que pueden ser absorbidos por una 
organización, si tiene capacidad para hacerlo. Por 
lo tanto, las personas vinculadas a la gestión de 
tecnologías deben necesariamente conocer y apli- 
car las teorías sobre el aprendizaje y la gestión del 
conocimiento.

Las Tecnologías de Información (TI) en la Gestión 
de conocimientos

Se debe reconocer que las TI han ampliado la inter- 
conexión entre las personas posibilitando vínculos 
profundos y recíprocos que exceden las fronteras 
de una organización, lo cual ha aumentado la posi- 
bilidad de mejorar las capacidades de los indivi- 
duos. 

El soporte que brindan las TI a la dinámica del pro- 
ceso de Gestión del Conocimiento tiene un carác- 
ter tecnológico y cultural. En base a las posibilida- 
des que ofrecidas por las TI, ha ido surgiendo y con- 
solidando un enfoque “Tecnocrático” de la Gestión 
de Conocimientos, según el cual a través de dife- 
rentes medios tecnológicos (Internet, Intranets, dis- 
positivos de comunicaciones, servidores de Bases 
de Datos, etc.) se puede capturar y transferir el co- 
nocimiento. 

En este sentido, se puede categorizar las técnicas 
y herramientas empleadas como: 

• Generadoras de Conocimiento: se focalizan en la 
  exploración y análisis de datos para descubrir pa- 

  trones dentro de ellos. Algunos ejemplos son, los 
  Sistemas Inteligentes de Apoyo a las Decisiones, 
  los Sistemas Expertos, Data Mining, Knowledge 
  Discovery in Databases, Web mining, etc.

• Facilitadoras para la Generación del Conocimien-
  to: son herramientas que posibilitan el flujo de Co- 
  nocimiento dentro de la organización. Algunos e- 
  jemplos son, las herramientas como Lotus Notes, 
  NetMeeting, E-mail, Groupware, Intranets/Extra- 
  nets, Portales, Idea Procesor etc.

• Medidoras de Conocimiento: orientadas a medir 
  el conocimiento de la organización. Estas herra- 
  mientas pueden estar focalizadas a medir tres as- 
  pectos esenciales: actividades de conocimiento, 
  resultados basados en conocimientos e inversio-
  nes en conocimiento. Algunos ejemplos son, mo- 
  delos como el Balanced Score Card, Sistemas de 
  indicadores, Sistemas de inductores, Sistemas de 
  información de conocimiento, etc.
  
  La tecnología disponible en la organización y/o en 
  el mercado soporta la Gestión de la Información, 
  la Gestión del Conocimiento y el Aprendizaje Or- 
  ganizacional.

  Para evaluar la eficacia de cada una de las herra- 
  mientas y técnicas soportadas por TI se debe te- 
  ner en cuenta:

  • Si apoyan a la estructuración de las fuentes de 
    información en que se basan las decisiones.
  • Si soportan la generación de informes que resu- 
    men los datos de utilidad.
  • Si los medios de comunicación entregan la infor- 
    mación necesaria a las personas indicadas en el 
    momento preciso que se las requiere.
  • Si apoyan las redes formales e informales de la 
    organización.
  • Si se integran en forma fácil con el entorno y los 
    procesos de trabajo.

Gestión de Conocimientos



  • Si tiene interfaces factibles de usar y explotar.
  • Si la herramienta es factible que pueda interac- 
    tuar con otras herramientas.
  • Si apoyan la creación y transferencia de conoci- 
    miento tácito y explícito dentro de la organización.

Es importante tener en cuenta como principio esen- 
cial el hecho de que la información suministrada sea 
realmente útil para quien la requiere, por lo cual, 
es necesario que el usuario sea capaz de interpre- 
tarla y lograr su transformación en conocimiento. 

En otras palabras, las TI resultan un recurso estra- 
tégico para una organización, en la medida que per- 
mitan la generación de conocimiento que se pueda 
aplicar adecuadamente. 

Conclusión

Puede afirmarse que la mayor parte prácticas que 
se aplican en Gestión de Conocimientos se han ori- 
ginado y desarrollado a partir de la difusión del em- 
pleo de las Tecnologías de Información, que han 
incrementado de manera sorprendente la capacidad 
para almacenar, recuperar y transferir conocimien- 
tos a través de una organización.
 
El nuevo desafío de la Gestión del Conocimiento es- 
tá en aumentar las oportunidades de innovación y 
esto sólo se logrará cuando las Tecnologías de In- 
formación y la creatividad humana se junten (Car- 
valho y Ferreira, 2001), ésta es una más de las ra- 
zones que demuestra que las Tecnologías de Infor- 
mación tiene una conexión directa con la Gestión 
del Conocimiento

Gestión de Conocimientos
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Introducción

En las actuales organizaciones es indiscutible la con- 
veniencia del trabajo en equipo. Respecto a los be- 
neficios de este tipo de prácticas, Gibson, Ivancevich 
& Donnelly (2001), señalan: “...la razón más impor- 
tante por la que se forman equipos es para aumentar 
la productividad organizacional.  Las organizaciones 
alrededor del mundo se han dado cuenta que el rendi- 
miento de los equipos conllevan a mayores niveles de 
productividad que los que se alcanzarían con muchos 
individuos trabajando individualmente. Esto se debe 
fundamentalmente al hecho que los equipos integran 
habilidades complementarias que pueden correspon- 
der a una de estas tres categorías: especialidad fun- 
cional o técnica, habilidades de resolución de proble- 
mas y de realización de decisiones; y habilidades de 
interpretación”. 

Sin embargo, un grupo de personas no necesaria- 
mente conforma un equipo de trabajo, puesto que 
este último se caracteriza por lograr un desempe- 
ño colectivo en torno a metas, generar una sinergia 
positiva y potenciar capacidades. Estas caracterís- 
ticas no se desarrollan espontáneamente, por el 
contrario, requieren de aprendizajes específicos 
para ser adquiridas.

Es conveniente reconocer que los seres humanos 
no estamos preparados para operar de este modo. 
Antes bien, tenemos necesidad de diferenciarnos, 
de obtener reconocimiento como individuos.

Si a esa necesidad se le agregan diferencias en las 
percepciones, en los conocimientos y experiencias 
previas, e incluso en los intereses, se produce una 
fuerte barrera para el trabajo integrado. Estas res- 
tricciones explican por qué motivo, algunos inten- 
tos de trabajar en equipo generan como principal 
resultado el incremento de fricciones y hasta enfren- 
tamientos, entre los miembros del grupo.

Un modo recomendable para que la actividad resul- 
te productiva, es apoyar el esfuerzo con métodos 
adecuados. En otros términos, existen metodologías 
que inducen a las personas a concentrarse en la ta- 
rea, lo que permite superar la tendencia individua- 
lista.

El presente artículo se orienta a enumerar algunas 
de estas herramientas y analizar ciertos aspectos 
de sus lógicas inherentes. En particular, propone 
apoyar el trabajo en tres pilares básicos, la planifi- 
cación directiva; la planificación operativa y la reali- 
zación periódica de procesos de decisión.

José Luis Zanazzi  -  María Cecilia Cámara - Laura Leonor Boaglio
 José María Conforte  - Magdalena Dimitroff *

Trabajar en equipo no es fácil debido a que las personas no se encuentran preparadas para ello. Para superar 
esto, se propone plantear  tres niveles de actividad en las organizaciones:  planificación directiva, operativa, y 
procesos de toma de decisiones. Dichas actividades ofrecen productos concretos en planificación y control, 
pero también constituyen una instancia de capacitación fundamental, al permitir compartir, revisar y validar 
conocimientos y supuestos de los individuos. Existen métodos convenientes y, en particular, una herramienta 
denominada “Procesos DRV”, que se ha aplicado reiteradamente con resultados positivos.  
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Teamwork is not easy because the people are not ready. To overcome this, it proposes to raise three levels of 
activity in organizations: planning policy, operational and decision-making processes. These activities provide 
specific goods planning and control, but also a key training instance, to enable the sharing, review and validate 
knowledge and assumptions of individuals. Methods are appropriate and, in particular, a tool called "Processes 
DRV”, which repeatedly has been applied with positive results.
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...un grupo de personas no necesariamente 
conforma un equipo de trabajo, puesto que este 
último se caracteriza por lograr un desempeño 
colectivo en torno a metas, generar una sinergia 
positiva y potenciar capacidades. Estas caracter-
ísticas no se desarrollan espontáneamente, por el 
contrario, requieren de aprendizajes específicos 
para ser adquiridas. Es conveniente reconocer que 
los seres humanos no estamos preparados para 
operar de este modo. Antes bien, tenemos 
necesidad de diferenciarnos, de obtener recono-
cimiento como individuos.
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Los métodos propuestos para los dos niveles de pla- 
nificación han sido desarrollados en Zanazzi y Cá- 
mara (2006). A nivel directivo se enfatiza como con- 
veniente la definición de objetivos, indicadores y 
responsabilidades. A nivel operativo, se destaca la 

conveniencia de utilizar enfoque de procesos y de 
sustentarlo con la aplicación de herramientas afi- 
nes a ese enfoque, como los cursogramas o el aná- 
lisis de modos de falla y sus efectos.

En cuanto a los procesos de decisión grupales, el 
artículo propone utilizar un nuevo método, denomi- 
nado "Procesos DRV: Decisión con Reducción de 
Variabilidad”. Al respecto, se incluye un resumen 
de los aspectos operativos de esta propuesta. Una 
descripción de los fundamentos se encuentra en 
Zanazzi y otros (2006); la presentación completa 
puede revisarse en Zanazzi y Gomes (2009).

Respecto a la organización del artículo, el siguiente 
apartado analiza con cierto detalle las caracterís- 
ticas del trabajo grupal. En la sección tres se dis- 
cute el modo de hacer la planificación directiva y 
en la cuatro, la planificación operativa; la sección 
cinco resume aspectos de los procesos DRV. Por 
último, la sección seis aporta las conclusiones.

Sobre la problemática del trabajo en equipo

En el citado texto de Gibson, Ivancevich & Donnelly 
(2001), los autores establecen ciertos requerimien- 
tos para que los equipos sean efectivos: “…los e- 
quipos son incapaces de producir milagros por sí solos.  
Al igual que los individuos, los equipos necesitan el 
apoyo de la administración. En realidad, son varios los 
requerimientos para desarrollar equipos eficaces. Estos 
requerimientos incluyen compromiso de muy alto nivel 
y el establecer claras metas; confianza empleador-em- 
pleado; voluntad para asumir riesgos y compartir in- 
formación; y en fin, recursos y compromiso para capa- 
citarse”.

Corresponde aclarar que los aspectos personales, 
radicados en la subjetividad, están siempre presen- 
tes e introducen distorsiones, como percepciones 
enfrentadas y necesidad de diferenciarse. No obs- 
tante, según Bourdieu (1988), esta subjetividad no 
puede ser demasiado diferente entre los distintos 
individuos de una organización, cuando la misma 
ha logrado construir una cierta “cultura”.

Cabe recordar que dicho autor plantea que el indi- 
viduo actúa según el ámbito en el cual se desem- 
peña y especifica “...La parte de nuestras acciones 
que controlamos es muy débil con relación a aquella 
que incumbe a “mecanismos” que, inscriptos en nues- 
tro cuerpo por el aprendizaje, no son pensados cons- 
cientemente sino que funcionan fuera de nosotros, se- 
gún las regularidades de las instituciones.”

Sin duda existe un gran número de factores internos 
y externos que interactúan en las personas y se 
manifiestan en sus relaciones. La trama de interac- 
ciones presentes en el accionar de un equipo, puede 
ser armónica y originar un trabajo exitoso, o produ- 
cir múltiples dificultades, generando incertidumbre 
y fricciones de distinta índole entre sus integrantes.

Una cuestión importante es tener presente los o- 
puestos en juego que dificultan la sinergia del gru- 
po. La Figura 1 permite visualizar que existe una 
“región positiva”, en la cual las opiniones encuen- 
tran un cauce común para manifestarse.

En efecto, si las personas utilizan elementos obje- 
tivos para comunicarse e interactuar, pueden adop- 
tar criterios comunes y una regla general de aná- 
lisis comprensible para todos. Por el contrario, a- 
doptar elementos subjetivos conduce a la carencia 
de una convención común e impide la uniformidad 
del análisis. 

La otra disyuntiva es permitir que el grupo intente 
interpretar los hechos o imponer que se limite a des- 
cribir los mismos. La interpretación está condicio- 
nada por la diferencia en las percepciones y en las 
experiencias previas, por lo tanto puede generar 
fricciones o problemas; en cambio la descripción 
posiciona el análisis en una condición más tangible 
y evita lo antes mencionado.

Es importante, posicionar entonces la interacción 
del equipo en la región positiva. Esto es posible con 
la aplicación de métodos de trabajo pertinentes, que 
permitan a los integrantes superar sus necesidades 
de diferenciación y concentrarse en la tarea. Estos 
métodos deben incluir prácticas tendientes a faci- 
litar la comprensión de distintas situaciones proble- 
máticas, discriminar elementos del problema y re- 
conocer la necesidad de introducir pautas o norma- 
tivas que posibiliten objetivar las cuestiones en 

Estrategias para que el trabajo en equipo resulte exitoso
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Requerimientos para la planificación directiva

Respecto a la conveniencia de planificar, Senge (2007) 
señala que las actividades de planificación desarro- 
lladas en equipo, constituyen una instancia potente 
de aprendizaje para el grupo. 

Para que el trabajo desarrollado por un equipo de 
personas fructifique, debe estar claramente formu- 
lado el objetivo. Es que sin una dirección clara, los 
esfuerzos se dispersan con facilidad, e incluso se 
contraponen.

Si bien la definición de objetivos globales es una res- 
ponsabilidad de las funciones líderes, los mismos 
deben ser comprendidos y apoyados por el resto de 
los integrantes. Si no hay consenso en la dirección 
a tomar, si las personas no se involucran, el esfuer- 
zo no prospera. Se requiere entonces que las funcio- 
nes líderes esta- blezcan acuerdos básicos y que 
esos acuerdos sean aceptados y compartidos por 
toda la gente. La realidad es que esto no se consi- 
gue con facilidad. 

Por ese motivo, son variadas las propuestas tendien- 
tes a facilitar estas cuestiones. Una de las más co- 
nocidas es la denominada “Planificación estraté- 
gica”, la cual requiere que el grupo directivo desa- 
rrolle una secuencia de actividades que incluye e- 
jercicios como la determinación de Visión y Misión, 
el análisis FODA o la clasificación de productos, por 
citar algunos. Una descripción detallada puede en- 

contrarse en Hermida y Serra (2004).

Otra posibilidad aceptada es la del “Cuadro de man- 
do integral”. Esa propuesta tiene una base inicial 
común con la anterior, esto es, determinación de 
Visión y Misión, análisis FODA, especificación de 
objetivos estratégicos. 
 
La novedad en este caso es la aplicación escrupu- 
losa de indicadores, que permiten efectuar el segui- 
miento de los objetivos planteados y el modo en que 
esos indicadores se utilizan, de manera que toda la 
organización los visualice. Una descripción acabada 
de esta variante puede encontrarse en el texto: Ka- 
plan, R y Norton, D (1997).

Estos métodos brindan excelentes resultados y siem- 
pre es conveniente su aplicación. Sin embargo tie- 
nen un pequeño inconveniente, requieren un extenso 
tiempo de análisis, inversión que no siempre los 
grupos pueden o quieren hacer.

Para simplificar la cuestión, este artículo propone 
realizar una actividad conjunta entre los diferentes 
niveles jerárquicos de la organización. El objetivo es 
desarrollar una “planificación en cascada”, donde 
la alta dirección establece objetivos generales y res- 
ponsabilidades. El mismo ejercicio es realizado por 
los funcionarios del segundo nivel jerárquico. Luego 
en plenario, se contrastan los diferentes planteos, 
se identifican los puntos de convergencia y se tra- 
baja sobre las divergencias. 
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Figura 1. Regiones posibles de interacción



Una vez determinados los objetivos deben acordarse 
las responsabilidades. Si no se establecen estas 
relaciones, los objetivos no se alcanzan. Es preciso 
individualizar a los responsables y delimitar sus 
compromisos.

En la mayor parte de los casos, estos responsables 
son líderes de diferentes equipos de trabajo. Por lo 
tanto, la siguiente fase es que repitan la mecánica 
anterior, esto es, que determinen sus objetivos e 
identifiquen a los miembros de su equipo que se 
responsabilizan en los mismos.

Por otra parte, una vez acordados los objetivos ge- 
nerales de las distintas áreas, es necesario estable- 
cer indicadores y metas. Los indicadores permiten 
realizar un seguimiento objetivo de la evolución de 
los objetivos planteados. Al respecto, se deben 
implementar indicadores de avance y no de logro, 
dado que es preciso retroalimentar al sistema con 
información que refleje su evolución.

Por otra parte, una buena medida es asignar priori- 
dades a Objetivos y Procesos. El grupo operativo 
debe definir sus propias prioridades. Deben compa- 
tibilizarse ambas escalas. Aquí resultan particular- 
mente ricos el intercambio, la yuxtaposición de i- 
deas, visiones, las contradicciones, la falta de cla- 
ridad, etc.

En el artículo Zanazzi y otros (2009), se analiza una 
experiencia de asignación de prioridades a los ob- 

jetivos organizacionales, realizada en una entidad 
cooperativa. La misma estuvo orientada a generar un 
presupuesto participativo y resultó, según sus opi- 
niones, muy enriquecedora para los dependientes.

Modalidades para la planificación operativa

En términos de los sistemas de calidad, se denomi- 
na proceso a toda secuencia ordenada de activida- 
des que permite obtener un determinado producto. 
Los equipos de trabajo, deben efectuar la identifica- 
ción de los procesos que desarrollan.

Sucede que una vez establecidos los objetivos, es 
evidente que algunos procesos resultan fundamen- 
tales para el logro de los mismos. A dichos proce- 
sos se los puede considerar claves, por que si fallan, 
se compromete el logro de los objetivos.

Analizar los procesos fundamentales es una tarea 
tan ardua como productiva, ayuda a definir clara- 
mente cómo deben hacerse las cosas, a fin de pre- 
venir las fallas posibles. En el presente trabajo se 
recomienda utilizar herramientas de análisis como 
las siguientes: Diagramas de Flujo; Método de Aná- 
lisis de Modos de Falla y sus Efectos (AMFE).

La primera herramienta permite especificar las o- 
peraciones implicadas en un proceso y detallarlas 
desde el inicio hasta el fin. Ello permite controlar 
la variabilidad del mismo y establecer modos co- 
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MetasIndicadoresLuisMariJuan
Objetivos 

específicos
Objetivos 
generales

Planificación general

í

MetasIndicadoresJorCatiLuz
Objetivos 

específicos
Objetivos 
generales

Planificación de Juan

í

Figura 2. Cascada de planificaciones para distintos niveles jerárquicos
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...la metodología DRV se orienta a facilitar 
el proceso de análisis conjunto de proble- 
mas de decisión, de modo que el grupo 
pueda distinguir en qué difieren sus 
opiniones y acercar posiciones. Estimula 
además, la realización de aportes indepen- 
dientes de los miembros del grupo con la 
preocupación de que los integrantes se 
identifiquen con la decisión adoptada.
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munes de trabajo. Asimismo, registrar estas opera- 
ciones posibilita también el control de los  procesos.

El AMFE es una herramienta valiosa a la hora de rea- 
lizar un estudio pormenorizado de dichas activida- 
des, analizar los modos de falla, sus causas y  efec- 
tos. La aplicación de este instrumento genera una 
gran cantidad de cambios o mejoras. Algunas colum- 
nas de este formulario se reproducen en la Figura 3.

En las columnas de modos y efectos de falla, se ana- 
lizan los posibles problemas. La falla se califica con- 
forme a los siguientes criterios: severidad de sus 
efectos (S); posibilidad de ocurrencia (O); efectivi- 
dad de los controles disponibles en la detección de 
la falla (D). El producto de las calificaciones de Se- 
veridad (S), Ocurrencia (O) y Detección (D), permite 
obtener el indicador denominado “Índice de priori- 
dad de riesgo” (IPR).  Cuando para una falla se ob- 
tiene un indicador IPR elevado, deben adoptarse 
medidas correctivas.

Ejercicios como la realización grupal del diagrama 
de flujo o el posterior análisis AMFE, permiten in- 
troducir una importante cantidad de mejoras en el 
proceso. Una vez realizada la tarea A partir de es- 
tos análisis se pueden establecer procedimientos 
de trabajo que permiten establecer un modo común 
de hacer las cosas para cada uno de los procesos 
fundamentales y una forma de registrar lo actuado 
en cada caso.

Al respecto, es necesario pensar y diferenciar el qué 
cosas se hacen; responsabilizar mediante la defini- 
ción de quién las hace; establecer cuándo deben 
hacerse; especificar cómo deben hacerse y prever 
dónde deben registrarse. Estas definiciones son in- 
dispensables. Permiten ahorrar recursos, sobretodo 
en tiempo, dinero y esfuerzos personales. Y posibili- 
tan a todos el conocer hacia dónde se va y qué se 
quiere lograr.

Procesos de decisión en equipo

El análisis grupal de problemas de decisión tiene 
efectos positivos, para las capacidades del grupo. 
Al respecto,  conviene reflexionar sobre el supuesto 
de que las personas desarrollan sus actividades co- 
mo un proceso continuo de sucesivas tomas de de- 

cisiones, conforme a la Teoría de la Elección Racio- 
nal, Elster (1990), Becker (1986). 

Bajo esa lógica, cualquiera sea la organización, la 
realización ordenada y controlada de prácticas con- 
juntas de decisión, que se desarrollan con frecuen- 
cia elevada, contribuye a favorecer la cohesión y la 
capacitación del grupo. Estas dinámicas facilitan 
el compromiso con las decisiones compartidas y 
contribuyen al éxito en las acciones.

Por este motivo, la metodología DRV se orienta a fa- 
cilitar el proceso de análisis conjunto de problemas 
de decisión, de modo que el grupo pueda distinguir 
en qué difieren sus opiniones y acercar posiciones. 
Estimula además, la realización de aportes indepen- 
dientes de los miembros del grupo con la preocupa- 
ción de que los integrantes se identifiquen con la 
decisión adoptada. 

En definitiva, plantea abrir un espacio regulado en 
el proceso de análisis donde los integrantes inter- 
cambien conocimientos y experiencias situados en 
la “región positiva” de la interacción, para hacer 
posible el crecimiento del conocimiento global y 
consecuentemente la conformación de un equipo 
de trabajo eficiente.

Dado que los fundamentos conceptuales de los Pro- 
cesos DRV se han presentado en las publicaciones 
citadas anteriormente; en el presente artículo se 
presenta sólo una secuencia de pasos necesarios 
para su implementación.

Figura 3. Formulario AMFE
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Paso 1: Adopción de criterios. Se proponen criterios 
que pueden entenderse como objetivos a cumplir 
y deben valorar aspectos diferentes. Es preciso que 
sean independientes entre sí, es decir que las valo- 
raciones emergentes no pueden estar correlacio- 
nadas. 

Paso 2: Definición de alternativas. El grupo de trabajo 
identifica las alternativas de decisión . Es importante 
que se elaboren definiciones claras de cada una de 
ellas. 

Paso 3: Asignación de utilidades. Se recorren una por 
una las ramas del problema de decisión. La Figura 4 
representan las ramas.  

Es preciso que el grupo analice cada rama con di- 
versos ejercicios hasta que el trabajo de análisis se 
considere suficiente. La tarea de análisis conjunto 
genera una reducción marcada en la variabilidad 
inherente de los juicios. En efecto, al iniciar el es- 
tudio de opiniones las posturas pueden ser comple- 
tamente dispersas, sin embargo, al progresar en la 
tarea, esa dispersión tiende a reducirse de manera 
sostenida, hasta arribar a una condición de estabi- 
lidad. Se entiende por condición de estabilidad al 
estado en el cual las opiniones individuales no pre- 
sentan variabilidad significativa, aunque se continúe 
con el estudio del problema. 

Cuando se considera apropiado, las opiniones o pre- 
ferencias  se expresan de manera independiente con 
el auxilio de una función de utilidad cardinal, con- 
forme a las especificaciones de Keeney & Raiffa 

(1993). Estas utilidades se normalizan a la escala 
(0,1) mediante la aplicación de la regla de la suma. 
La asignación de utilidades debe ser una tarea in- 
dividual. Es importante que cada uno de los miem- 
bros la realice por separado, con independencia de 
los juicios emitidos por sus compañeros. 

Si se consideran, un equipo de trabajo con     indi- 
viduos, donde                           y un número     de 
elementos de decisión a mensurar, en donde
                   se denomina       al valor de la función 
de utilidad asignada por el integrante n al elemen- 
to k, las utilidades estandarizadas se expresan como:

Paso 4: Análisis estadístico de los resultados. Se rea- 
liza un estudio de la variabilidad de las utilidades 
asignadas, mediante diversas herramientas estadís- 
ticas. Esto conduce a decidir si es posible suponer 
que las opiniones alcanzaron un punto de equilibrio. 

Los resultados de cada rama pueden representar- 
se en términos de la suma de cuadrados de los 
del modo siguiente:

Figura 4. Ramas en el Árbol de la Decisión

1 2, , ,= K
1 2, , ,= K

1 2, , ,= K  knu

knw
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Donde      es la media general y     es el promedio 
para cada una de las ramas. En el segundo miem- 
bro de (2), el primer término puede denominarse: 
suma de cuadrados entre elementos (SCE) y el se- 
gundo: suma de cuadrados dentro de los elemen- 
tos (SCD). 

La sumatoria SCD es la que representa las diferen- 
cias entre las opiniones y la que debe disminuir a 
medida que avanza el análisis. Así entonces, al pro- 
gresar en el estudio de la rama, la discusión gene- 
ra distintas asignaciones de utilidad, es esperable 
que la suma de cuadrados SCD de las mismas des- 
cienda hasta un mínimo propio de la estabilidad, 
como lo muestra Zanazzi y Gomes (2009).

Para facilitar el seguimiento del proceso es posible 
definir un indicador adecuado. En efecto, sea el Ín- 
dice de Variabilidad Remanente (IVR), que se obtie- 
ne como sigue:
     
      

En la práctica, puede suponerse que valores de IVR 
por debajo de veinticinco por ciento, son propios de 
la estabilidad. Por otra parte, cuando se alcanza la 
condición estable, las distribuciones de probabili- 
dad de los elementos comparados pueden suponer- 
se como normales.

Paso 6: Agregación. Cuando se alcanza la estabili- 
dad en todas las ramas, las utilidades son represen- 
tadas con variables aleatorias multidimensionales.  
Es posible entonces agregar los juicios individuales 
mediante una ponderación lineal. Cada miembro 
del grupo asignó un peso       al criterio j  y una 
ponderación       , a la alternativa i cuando es me- 
dida según el criterio j. Por otra parte, la utilidad 
que cada individuo asigna a cada alternativa, con 
cada criterio, puede obtenerse como el producto 
de las dos cantidades anteriores. Entonces la utili- 
dad global asignada por el individuo n a la alterna- 
tiva i, se determina del siguiente modo: 

Paso 7: Ordenamiento. Sea         una alternativa de 
decisión cualquiera, el promedio de las valoraciones 
asignadas a cada          puede considerarse como 
medida de la utilidad que el grupo reconoce a la 
misma en su conjunto. Esto es, puede suponerse 
que cuando el promedio de las utilidades globales 
de       es mayor que el de        , entonces        es 
preferible a       . 

Con esta lógica, el ordenamiento de los resultados 

muestrales, de los mayores a los menores prome- 
dios, permite proponer el siguiente ordenamiento 
para las alternativas:

Donde          es la más preferible y          es la de 
menor preferencia.

Ahora bien, estos promedios son sólo resultados 
muestrales, entendidos como aproximaciones de 
las verdaderas preferencias. Cabe entonces investi- 
gar si las diferencias encontradas son estadística- 
mente significativas. Para ello conviene aplicar en 
forma repetida la prueba estadística de compara- 
ción de medias para variables dependientes.

Sea        una variable aleatoria que representa la 
diferencia entre las valoraciones globales asignadas 
por cada individuo a las alternativas s y respectiva- 
mente, donde el promedio de         es mayor al de  
   . Entonces los elementos de la muestra de
están dados por: 

                                 con  1< n < N    (7)

Luego, la hipótesis nula H0: E(        ) = 0 —no hay 
diferencia significativa entre los verdaderos pesos 
globales promedio de las alternativas s y r  respec- 
tivamente— contra la alternativa H1: E(        ) > 0 
—hay una diferencia significativa— puede 
analizarse mediante la aplicación del siguiente 
estadístico:  

            (8)

Para cuyo cálculo deben obtenerse previamente:

                   y                                             (9)

Cuando H0 es cierta, la cantidad T tiene distribución 
t de Student con (N-1) grados de libertad. Ahora 
bien, para facilitar la decisión sobre la hipótesis, 
puede calcularse la probabilidad

              (10)

En general, si p es muy pequeño, se rechaza H0, 
pues es poco probable conseguir un valor mayor o 
igual que el obtenido suponiendo que la hipótesis 
nula es verdadera. El valor de p puede ser hallado 
mediante la aplicación de diversos algoritmos. 

(6)

(5)

( )rA
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En general, si p es muy pequeño, se rechaza H0, pues 
es poco probable conseguir un valor mayor o igual 
que el obtenido suponiendo que la hipótesis nula es 
verdadera. El valor de p puede ser hallado mediante 
la aplicación de diversos algoritmos. 

En esta aplicación de pruebas repetidas, es conve- 
niente reducir la probabilidad de cometer Errores 
de Tipo I (ETI). Con esa finalidad se aplica la tasa 
de falso descubrimiento (FDR), propuesta por Ben- 
jamini & Hochberg (1995), con la modalidad suge- 
rida en Benjamini & Yekutieli (2001). De este modo, 
el valor límite de p puede encontrarse haciendo:
    

         (11)

Donde      representa el nivel de significación elegido 
por el investigador para las pruebas individuales, L 
es la cantidad de hipótesis puestas a prueba y  p(I) 
es el valor p obtenido en la prueba de H1. El proce- 
dimiento consiste en ordenar los valores p en or- 
den ascendente, compararlos con el segundo miem- 
bro de la desigualdad (11) y encontrar el máximo 
número M de prueba para el cual se verifica la desi- 
gualdad. De este modo se rechazan H1, H2,…, HM 
con una considerable ganancia en la potencia de 
las pruebas y la consiguiente disminución de pro- 
babilidad de cometer ETI.
 
En un problema de decisión en equipo de trabajo, 
el desarrollo del proceso mediante la mencionada 
secuencia de pasos, permite arribar a un ordena- 
miento final de las alternativas de decisión que es- 
tablece las prioridades acordadas. Este resultado 
refleja las opiniones conjuntas del grupo, producto 
del arribo a la condición de estabilidad en las valo- 
raciones emitidas. 

Conclusiones

El presente artículo parte del supuesto de que tra- 
bajar en equipo no es una actividad natural para 
los seres humanos, antes bien, existen en la prác- 
tica fuertes dificultades que deben ser superadas 
para que el trabajo resulte exitoso.

La recomendación planteada es apoyar la actividad 
en métodos adecuados, que permitan que los in- 
dividuos se orienten a la tarea y superen de ese 
modo, la necesidad de diferenciación. 

Respecto a cuáles son los métodos apropiados, este 
artículo menciona algunos. De todos modos cabe 
aclarar que la enumeración realizada no es exhaus- 
tiva, dado que son muchas las metodologías no men- 
cionadas, que pueden estimular a las personas pa- 
ra un trabajo grupal.

Antes bien, el artículo plantea que al menos deben 
usarse estos métodos y que la capacitación hacia 
una organización eficiente, debe incluir tanto la pla- 
nificación directiva y operativa, como los procesos 
de toma de decisiones.

Finalmente, los autores de este trabajo quieren po- 
ner de manifiesto que han aplicado estos criterios en 
repetidas oportunidades y que las iniciativas siem- 
pre fueron exitosas. Además es bueno destacar que 
no sólo mejora la productividad organizacional y se 
reducen los problemas, sino que además, mejora de 
manera sustancial el clima organizacional
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Para poder avanzar en el análisis, conviene primera- 
mente repasar los cambios que en los últimos tiem- 
pos se han verificado en los modelos de negocios, 
para seguidamente tratar sus impactos principales 
en la innovación, en la SRM (Supply Relationship 
Management), en el desarrollo y en el pilotaje de la 
innovación de los proveedores, para finalmente 
estudiar las tendencias actuales en la materia.

Evolución de los modelos de negocios

Estamos acostumbrándonos en la última década a 
hablar de CRM (gestión de la relación con los clien- 
tes), y está bien que así sea. Pero es muy poco lo 
que se habla de SRM, sobre todo si se tiene en cuen- 
ta que más del 50% del valor que entrega una em- 
presa a sus clientes es generado por sus proveedo- 

res. Una rápida evolución en las reglas de los mer- 
cados, en los modelos de empresas, en los mode- 
los de cadenas de abastecimiento y en los modelos 
de creación de valor y de desarrollo obligan actual- 
mente a las empresas a redefinir sus relaciones con 
los proveedores.

Primeramente, asistimos a un cambio en las reglas 
de los mercados. De modelos unipolares hemos pa- 
sado a modelos multipolares donde las presiones 
crecientes de los accionistas para que las empresas 
les aseguren niveles precisos de rentabilidad (mien- 
tras los precios de los productos finales caen efec- 
to de la competencia internacional) llevan a deber 
prestar una atención creciente a los costos de pro- 
ducción, y en consecuencia, a un aumento de la pre- 
sión sobre los Departamentos de Compras.
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Importancia de la Empresa Importancia del precio de 
mercado 

Importancia de los 
accionistas 

Costo de Producción Precio de Mercado Precio de Mercado 
+ Margen de Ganancias - Costo de Producción - Margen de Ganancias 

= Precio de Venta =Margen de Ganancias  = Costo de Producción 
 

Evolución de las reglas de los mercados:
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En lo que se refiere al modelo de empresa, tanto por 
cuestiones relacionadas a eficacia y eficiencia eco- 
nómica como por temas vinculados a la Responsa- 
bilidad Social Empresaria, las empresas están avan- 
zando a una visión de los diversos agentes vincula- 
dos a su actividad, no ya como sujetos enteramente 
externos, sino como parte de un concepto extendi- 
do de empresa y su ámbito de actuación. 

En lo relativo a la Supply Chain, se aprecia un cam- 
bio en la estructura de las relaciones con los prove- 
edores: de una relación de uno (la empresa) frente 
a muchos (los proveedores) se pasa a una relación 
de uno a un grupo restringido: los proveedores de 

primer rango (First Tier) a los que se integra en la 
estrategia de la empresa y en sus operaciones. Re- 
sulta así necesario identificar con precisión los pro- 
veedores clave y generar un modelo relacional ade- 
cuado en el que los departamentos de I&D se co- 
muniquen directamente haciendo que el Departa- 
mento de Compras oficie simplemente como un 
soporte para esta relación.

Este es el tipo de relaciones que une a integrado- 
res y subcontratistas en las industrias que involu- 
cran alta tecnología, como la de telefonía móvil, la 
industria aeroespacial o la automotriz. 
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- I&D 
- Estrategia 
- Marketing 
- Producción 

Sub-
contratantes 

Proveedores 

Clientes 
 

Estado 

Hacia un concepto ampliado de empresa 

Prime Contractor (integradores) Diseño, desarrollo y ensamble 

First Tier Subcontractors Ensamble o fabricación de los 
componentes principales de los 
sistemas 

Second Tier Subcontractors Fabricación de  sub-ensambles 

Third Tier Subcontractors Fabricación de componentes 

Fourth Tier Subcontractors Fabricación de piezas o procesos 
especializados  

 



1 Las compensaciones pueden tomar varias formas, ya sea vía co-producción o subcontratación, ya sea que el integrador se comprometa 
a adquirir bienes y servicios no vinculados al producto vendido (es el llamado Offset indirecto y representa aproximadamente el 9% del 
total de las transacciones realizadas en materia aeronáutica); ya sea mediante asistencia financiera o por la vía de la transferencia de 
tecnologías: en aproximadamente el 48% de las ventas de aeronaves, el integrador se compromete a realizar transferencia de 
tecnología, asistencia técnica o entrenamiento al comprador, operaciones que normalmente son ejecutadas por proveedores locales de 
cuarto rango (Fourth Tier subcontractors).
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Cuando se mira la evolución de los modelos de crea- 
ción de valor, se advierte una tendencia a una mayor 
participación de los proveedores y subcontratistas 
en el valor final del producto o servicio. Un buen e- 
jemplo es la industria automotriz, donde la partici- 
pación en la creación de valor de los subcontratis- 
tas ha pasado del 65% (año 2002) al 77% (año 
2008). Resulta claro que la creación de valor no es 
posible ya sino por medio del desarrollo de los pro- 
veedores y subcontratistas.

Y todos estos profundos cambios, se ven integrados 
en un cambio de modelo de desarrollo, hacia un de- 
sarrollo sustentable desde un punto de vista econó- 
mico, social y ecológico.

Una particularidad de los mercados de alta tecnolo- 
gía que ha favorecido el rápido cambio en los mo- 
delos de negocios es el Offset, es decir, sistemas de 
compensaciones industriales o de servicios estable- 
cidas dentro del marco de una compra internacio- 
nal. Estos sistemas de compensaciones implican 
que el vendedor adquiera productos o servicios ori- 
ginarios del país del comprador del bien objeto del 
contrato principal (normalmente el Offset se presen- 
ta en las ventas de sistemas de armas y aeronaves) 1

La innovación

La innovación es uno de los principales medios para 
adquirir una ventaja competitiva que responda a las 
necesidades y expectativas del mercado. 

La innovación puede ser puntual (creación de un pro- 
ducto, aplicación de una nueva tecnología, mejora- 
miento de un producto existente) o puede tratarse 
de una innovación permanente (llamada también 
management de la innovación)

La innovación permanente:
- No consiste en adquirir una ventaja competitiva, 
sino en perennizar esta competitividad

- Se transforma en un pilar estratégico de la empre- 
sa, estrategia puesta en marcha por 

   i. un sistema de vigilancia y comunicación de la 
      información, 
  ii. una sinergia con los proveedores
 iii. un lugar importante del cliente en el centro de 
      este proceso

Es conveniente recordar que cuando se analizan las 
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2 Es conveniente señalar que la correlación entre el índice de I&D y el volumen de ventas y el índice de rentabilidad es bajo.

Es conveniente recordar que cuando se analizan las 
erogaciones en I&D, si bien éstas constituyen una 
medida de la innovación tecnológica y de su perfor- 
mance, no toman en cuenta los aspectos no tecno- 
lógicos vinculados a la innovación. Los presupues- 
tos en I&D representan, como media, un 40% del 
total de presupuestos de innovación. Más allá de 
las consideraciones precedentes, la tasa de intensi- 
dad de I&D (erogaciones en I&D / ventas) es un 
buen instrumento de benchmarking entre empresas, 
más pertinente cuanto más alta es la tasa2. 

Los sectores con mayor intensidad de I&D son:

- intensidad superior al 5%: industria farmacéutica, 
biotecnología y salud, electrónica y telecomunica- 
ciones, Hardware y Software.

- intensidad media (entre 2,5 y 4,9%) : ingeniería 

y química, industria aeroespacial y automotriz.

- intensidad débil (1,1% al 2,4%): agroalimentaria 
y telecomunicaciones.

- muy baja intensidad (menos del 1%): construcción, 
gas y petróleo, materias primas.

El siguiente gráfico presenta la distribución geográ- 
fica de las principales empresas en presupuesto de 
I&D

Otra característica importante del la innovación, es 
que las mil primeras empresas en erogaciones I&D 
concentran más del 50% del gasto mundial en I&D, 
mientras que las mil empresas siguientes represen- 
tan solamente el 3% de la I&D mundial.
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Distribución de las erogaciones mundiales en I&D  
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Impactos en la SRM

Correlación entre el ciclo de vida de los productos y la 
Supply Chain (SC) asociada:
Al comienzo del ciclo de vida del producto, se busca 
preferentemente proveedores innovadores, mientras 
que sobre su fin, se busca más bien la optimización 
de la calidad y de los precios. Es importante remar- 
car que los más grandes ahorros que puede realizar 
el Departamento de Compras de una empresa se 
realizan en la fase de desarrollo del producto.

Externalización de la I&D
La externalización de la I&D permite, ante todo, ha- 
cer que su presupuesto sea más fácil de reducir y 
se transforme en una variable de ajuste en caso de 
crisis; facilita además compartir con los proveedo- 
res las inversiones propias y el riesgo asociado a las 
erogaciones en I&D y, por la presión que se aplica 
a los proveedores, permite “hacer más” sin acrecen- 
tar el presupuesto de I&D.
 
Esto se traduce en:
• Un aumento del valor de las compras
• Un rol creciente del Departamento de Compras, 
en cuanto a:
  - Racionalizar el panel de proveedores para deter- 
    minar los buenos “socios” en I&D
  - Establecer exigencias contractuales frente a los 
    proveedores más dirigidas a los “resultados” que 
    sobre los “medios”
  - Administrar los convenios de I&D
  - Administrar el riesgo de la pérdida de control de 
    las tecnologías externalizadas.

Las empresas realizan una parte cada día más sig- 
nificativa y creciente de sus presupuestos de I&D 
fuera del país donde se encuentra su sede social.
Este fenómeno es el resultado de la mundialización 
de las economías que conlleva una mundialización 
de las estrategias de innovación de las empresas. 
El 55% de la inversión en I&D de las empresas nor- 
teamericanas y el 44% del presupuesto de I&D de 
las empresas europeas se realiza en el extranjero. 
Por otra parte, el 40% de las inversiones en I&D rea- 
lizadas en Estados Unidos, proviene de sociedades 
basadas en el exterior.

Esta externalización de la I&D se dirige principalmen- 
te hacia China e India, países donde se estableció 
83% de los centros de investigación abiertos en los 
últimos años. Asimismo, China e India son responsa- 
bles del 91% del crecimiento mundial del personal 
afectado a tareas de I&D.

Es interesante señalar que la reducción de costos 
no es la primera de entre las muchas razones que 
empujan a las multinacionales a deslocalizar su I&D. 
Las motivaciones son complejas y toman un peso 
diferente para cada empresa:
•  Reducción de costos.
•  Acceso a talentos
•  Proximidad y mejor comprensión de los mercados
•  Mejoras en la performance.

En lo que respecta a las empresas dedicadas al mer- 
cado de Tecnologías de la Información (IT), se ad- 
vierte que proceso de externalización alcanza, en 
grado diferente, a todas las funciones principales 
de las organizaciones.

 
Esternalización de funciones en las empresas de IT
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La disponibilidad de talentos, el costo de la mano 
de obra y la naturaleza de las labores externalizadas 

configuran el siguiente mapa de la globalización 
del aprovisionamiento en I&D:

 

 

Destino de las externalizaciones en la función IT

India; 48%

Filipinas; 8%América Latina; 
8%

Europa del 
Este; 8%

Otros; 28%
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I&D
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¿Qué esperan las empresas integradoras de sus provee- 
dores?
Respecto a sus proveedores de primer rango (First 
Tier), las expectativas se centran fundamentalmente 
en:

• Poseer capacidades para el co-diseño y la industria- 
lización
  - Capacidad de innovar
  - Capacidad de concebir, fabricar y ensayar
  - Capacidad de utilizar las bases de datos y pro- 
    gramas del ordenante

• Disponer de una cadena de abastecimientos alta- 
mente eficaz
  - Se traduce en la capacidad de dirigir las labores 
    de los proveedores de segundo rango
  - Capacidad de administrar la sub-contratación de 
    funciones diversas y en países de bajo costo

• Ser capaces de enfrentar los finales de los ciclos 
de vida de los productos, contando con capacida- 
des de rediseño

Respecto a los proveedores de segundo rango (Se- 
cond Tier), los integradores esperan que:

• Sean competitivos a nivel mundial en materia de 
precios, calidad y tiempos de aprovisionamiento

• Reactividad y flexibilidad para adaptarse a cam- 
bios en los requerimientos

• Capacidad de lograr continuidad en los negocios 
(poder agruparse en polos industriales, no depender 
exclusivamente de una línea de producción, etc.)

Conclusiones

Un SRM capaz de pilotear la innovación en los pro- 
veedores se asienta sobre valores comunes (princi- 
palmente transparencia, respeto y responsabilidad) 
y  prácticas comunes entre los integradores y sus 
proveedores. 

La globalización de los negocios ha llevado a una 
también globalización de la innovación, en la cual 
el talento y los bajos costos juegan un rol fundamen- 
tal. Esta situación lleva a una redefinición de la fun- 
ción SRM y a una externalización creciente de la 
innovación, proceso que permite a Pymes de dis- 
tintas regiones del mundo incorporarse al proceso 
de I&D de las grandes corporaciones globales. Un 
SRM eficaz en la era de la globalización necesita 
ser capaz de pasar el secreto de la innovación a los 
proveedores, potenciando la competitividad de la 
empresa sin al mismo tiempo generar, en sus pro- 
veedores, competidores potenciales
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Redes de Telecomunicaciones
del Futuro
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Situación actual de las redes de servicios de 
telecomunicaciones

En la actualidad, la mayoría de las redes de teleco- 
municaciones están diseñadas para suministrar ser- 
vicios relacionados con una aplicación específica: 
 
• Las redes telefónicas públicas conmutadas (RTPC) 
transportan aplicaciones de comunicación vocal.
• Las redes de datos, como las redes de protocolo 
Internet (IP), proporcionan servicios Internet como 
el acceso a la World Wide Web (WWW) y el correo 
electrónico. 
• Las redes móviles proporcionan aplicaciones de 
comunicaciones móviles.
• Las redes de cable ofrecen servicios de distribu- 
ción de televisión, etc.

De igual manera, la oferta de servicios de servicios 
de telecomunicaciones se segmenta según las redes 
que emplean, por lo que frecuentemente se super- 
ponen en su uso, lo que se traduce en mayores cos- 
tos de operación y de sostenimiento de las redes. 
Así también, muchas empresas se dividen según 
el servicio que proveen. En algunos de los principa- 
les suministradores de servicios, esta división orga- 
nizacional se refuerza mediante reglas y/o barreras 
legales para combinar los servicios.

En consecuencia, al coexistir diversas redes, los es- 

fuerzos son divergentes y los costos de operación 
y mantenimiento muchos mayores.

Dado que las fronteras entre las redes son cada vez 
más difusas debido al acelerado proceso de digita- 
lización de los servicios que se están ofreciendo, los 
proveedores de los mismos están buscando formas 
de racionalizar sus operaciones de red, tendiendo 
a una integración.

En la Fig. 1 se muestra esquemáticamente la situa- 
ción descripta, en donde se puede ver la división de 
servicios que todavía persiste del lado del usuario 
final (izquierda) y la agregación hacia el núcleo de 
la red (derecha).

Transformación del modelo de negocio

Los servicios de banda ancha se están convirtiendo 
rápidamente en un bien de consumo en algunos 
mercados, y se está acelerando la caída de los pre- 
cios. La consecuencia es una batalla entre el cora- 
zón y la cabeza de los consumidores que confiarán 
en la calidad de marca, en paquetes de servicios 
creativos y, lo más importante de todo, en la capa- 
cidad de un proveedor de servicios para presentar 
una rápida innovación de servicios. Deben también 
encontrar maneras de optimizar su estructura de cos- 
tos y racionalizar sus operaciones de red y de negocio.
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Los ingresos por voz están disminuyendo en los mer- 
cados corporativos y de consumo. Además, la agre- 
siva política de precios está llevando a los abonados 
hacia los proveedores de aplicaciones y servicios 
emergentes. Los operadores están reaccionando con 
sus propios paquetes innovadores de voz, basados 
normalmente en VoIP (voz sobre IP).

Por caso, la Comisión Ejecutiva de la Unión Europea 
se ha comprometido a hacer de la Internet de alta 
velocidad un elemento clave en su plan de recupe- 
ración económica para hacer crecer a las 27 nacio- 
nes del bloque. Su objetivo es conseguir el 100 por 
ciento de cobertura de banda ancha en la región 
para 2010.

Para reducir al mínimo la pérdida de clientes e incre- 
mentar los ingresos, los operadores están contem- 
plando añadir una componente de video a su paque- 
te de servicios. Aunar el vídeo con las suscripciones 
de voz y de datos de banda ancha puede conformar 
una oferta convincente de lo que se conoce como 
Triple Play.

Triple Play

El concepto Triple Play, se define como el empaque- 
tamiento de servicios y contenidos audiovisuales 
(voz, Banda ancha y televisión). Constituye la comer- 
cialización de los servicios telefónicos de voz junto 
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Figura 1 – Arquitectura actual de las redes de servios de Telecomunicaciones
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Las redes del futuro (Next Generation 
Networks, NGN), estarán diseñadas bajo 
una nueva arquitectura de red que puede 
ofrecer todos los tipos de aplicaciones 
mediante la “convergencia de servicios”, 
en lugar de soportar una aplicación 
particular. Con las NGN, algunos servicios 
específicos de una red se pueden ofrecer a 
través de otra red de servicios.
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al acceso de banda ancha, añadiendo además los 
servicios audiovisuales (canales de TV y PPV: pay- 
per-view).

El servicio Triple Play es el futuro cercano para el 
desarrollo integral de comunicación entre hogares. 
El desarrollo actual de los ISP conlleva una solución 
única para varios problemas. El servicio telefónico, 
televisión interactiva y acceso a Internet, todo en 
un mismo servicio. Todos los servicios sobre el mis- 
mo medio físico basado en tecnologías de banda 
ancha fijas  y móviles.

Posibilita un servicio más personalizado al usuario 
debido a que el cliente dispone de los servicios y 
contenidos que el desea utilizar en el momento idó- 
neo. La mejora en la calidad de los servicios, llegan- 
do hasta los hogares la calidad digital. Nuevas po- 
sibilidades en telefonía y un abaratamiento del ac- 
ceso a Internet.

Los SPs (proveedores de servicios) están introdu- 
ciendo nuevas arquitecturas para la entrega de ser- 
vicios, que serán la base para la extensión de los 
servicios, para los mercados de negocio y consu- 
mo, durante los próximos cinco a diez años. Estas 
arquitecturas necesitan ser altamente flexibles, ri- 
cas en servicios y basadas en un conjunto de recur- 
sos que permitan a los SPs conseguir una rápida 
innovación y extensión de los servicios, sin requerir 
el rediseño completo de los mismos el despliegue 
de nuevos equipos. Los proveedores de servicios no 
deberían quedarse bloqueados en un modelo opera- 
cional, y deben ser capaces de avanzar hacia nuevos 
servicios y mejorar los ya existentes. Esto se tradu- 
ce en la necesidad de evolución del ancho de banda, 
el establecimiento de políticas más sofisticadas, el 
aumento del número de abonados, el añadir inteli- 
gencia de servicio, y la necesidad de nuevos tipos 
de funciones de interconexión que deben ser acti- 
vadas sin impacto de ningún tipo en los niveles de 
servicio, o cambios en el diseño y operación de red.

Los paquetes triple play pueden variar desde el bá- 
sico al orientado al usuario:

• El triple play básico ofrece servicios BTV (radiodi- 
fusión de televisión) empaquetados con servicios 
HSI (Internet de alta velocidad) y voz. Para los ope- 
radores, esta oferta “táctica" e incremental contri- 
buirá principalmente a reducir la pérdida de clien- 
tes a corto plazo;

• El triple play orientado al usuario, centrado en tor- 
no a Televisión en Protocolo IP (IPTV), proporciona 
al usuario una experiencia inmejorable de cualquier 
contenido, en todo momento y en cualquier parte. 
Las ventajas añadidas posibilitan la experiencia mu- 
cho más personalizada al incluir: interactividad, con- 

tenido de alta definición, tiempo rápido de zapping, 
PIP (imagen en imagen: Picture in Picture), vídeo 
bajo demanda, grabación de vídeo personalizada, 
etc.

La introducción de IPTV representa una transforma- 
ción real del negocio de los operadores de teleco- 
municación ya que el aseguramiento del contenido 
es una actividad crítica y que consume tiempo. La 
demora en la adquisición de estos derechos puede 
dar lugar a retrasos en el despliegue de productos 
y servicios, afectando de forma negativa a la totali- 
dad del proyecto. Por otro lado, cuando se imple- 
menta un nuevo servicio de vídeo, la mayor parte 
del esfuerzo se concentra en la creación de aplica- 
ciones a medida que satisfagan los requisitos del 
cliente.

La mayoría de los proveedores de servicios necesi- 
tan un socio de integración que entienda sobre ad- 
quisición de contenidos, que pueda implementar 
los pasos necesarios para obtener la licencia de los 
contenidos para permitir adquisición acertada y a 
tiempo de contenidos de alta calidad. Este socio de 
integración también puede aportar su pericia en el 
diseño e integración de aplicaciones de cliente, y 
puede trabajar con los equipos de marketing del 
proveedor para desarrollar una imagen y marca de 
fábrica superiores.

Como caso concreto que ejemplifica esta tendencia, 
se puede presentar el de la empresa Comcast, pu- 
blicado por HSM Global en setiembre del 2009. 
Comcast es el principal operador de televisión por 
cable de los Estados Unidos y ha anunciado planes 
para ofrecer a sus clientes la opción de ver progra- 
mas de televisión en dispositivos móviles, a través 
de su nuevo servicio de Internet móvil. La empresa 
también está considerando añadir una opción de 
voz al paquete móvil, que la pondría en competen- 
cia más directa con operadoras como AT&T y Veri- 
zon Communications. Comcast empezó hace poco 
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a ofrecer su servicio de Internet móvil en algunas 
ciudades estadounidenses, en una sociedad con 
Clearwire, que utiliza tecnología WiMax. El servicio 
se integrará con su paquete de Internet doméstico, 
y en algún momento podría incluir su servicio On 
Demand Online, que permite a los clientes ver pro- 
gramas de televisión por cable en Internet.

Transformación de la red

Junto a la transformación del modelo de negocio, 
la introducción del triple play tiene un impacto im- 
portante en la red, dando lugar a nuevas demandas 
e imponiendo nuevas restricciones, requiriendo de 
los operadores la actualización de su infraestructura 
existente. Los servicios vídeo de ancho de banda 
intensivo crean una demanda masiva de mayor cau- 
dal de tráfico y una necesidad creciente de la cali- 
dad de servicio, así como de las prestaciones y es- 
calado de servicios y políticas.

Para abordar de forma estratégica el proceso de 
transformación del triple play y beneficiarse de sus 
oportunidades, los operadores deben asegurar que 
sus redes se pueden acomodar a nuevas demandas 
de aplicaciones ricas en contenido y de servicios 
de ancho de banda intensivo en los próximos cinco 
a diez años. Los operadores están de acuerdo con 
el modelo definitivo de conexión de redes extremo 
a extremo a utilizar para la entrega de triple play.
La evolución hacia Ethernet en redes de acceso y 
agregación ya ha comenzado, debido a su rentabi- 
lidad y eficiencia en ancho de banda (ver Figura 2).

Redes de Próxima Generación

Las redes del futuro, como las redes de próxima 
generación (Next Generation Networks, NGN), esta- 
rán diseñadas bajo una nueva arquitectura de red 
que puede ofrecer todos los tipos de aplicaciones 
mediante la “convergencia de servicios”, en lugar 
de soportar una aplicación particular. Con las NGN, 
algunos servicios específicos de una red se pueden 
ofrecer a través de otra red de servicios. 

La convergencia de servicios significa que varios 
servicios de abonado se proporcionan por el mis- 
mo equipo de telecomunicación, el mismo terminal, 
el mismo enlace de acceso, el mismo medio de 
transporte, el mismo elemento de control, o el mis- 
mo software de aplicación.

La tendencia hacia la convergencia de servicios es 
el resultado de una necesidad a corto y medio pla- 
zo, impulsada por el competitivo entorno actual. 
En este sentido, la convergencia de servicios tiende 
a dar respuesta a los siguientes requisitos que se 
exige para la comunicación actual:
• Se establece fácilmente.

• Se establece en cualquier momento, lo que quiere 
decir que la comunicación siempre esta “activa”.

• Se establece en cualquier lugar, lo que significa 
que la red proporciona cobertura prácticamente 
global.
 
• Brinda cualquier servicio (o servicio completo), lo 
que significa que los servicios multimedia se pro- 
porcionan por la red y los terminales.

 

Figura Nº 2 – Ámbito de las transformaciones de red
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Las principales características de la NGN 
son su carácter abierto, la separación de 
control y de portadora (capa de madio), la 
red básica de paquetes, el soporte multi-
media y, finalmente, la movilidad general-
izada, que permite a un abonado pasar 
fácilmente de una red de acceso a otra. La 
convergencia de servicios se puede 
implementar en cada una de estas capas.
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La NGN es una arquitectura horizontal, con interfa- 
ces abiertas en cada capa, que está siendo desarro- 
llada por suministradores y operadores para llevar 
a cabo la convergencia de servicios. La arquitectura  
consta básicamente de cuatro capas (ver Figura 3):

1- Servicio (gestión y aplicaciones).
2- Control.
3- Medio (núcleo y bordes).
4- Acceso.

Las principales características de la NGN son su ca- 
rácter abierto, la separación de control y de porta- 
dora (capa de medio), la red básica de paquetes, 
el soporte multimedia y, finalmente, la movilidad 
generalizada, que permite a un abonado pasar fá- 
cilmente de una red de acceso a otra. La convergen- 
cia de servicios se puede implementar en cada una 
de estas capas.

La apertura de cada capa permite a un componente 
de red compartir los recursos de otra capa median- 
te una interfaz abierta; también puede proporcionar 
servicios relacionados a través de esta interfaz siem- 
pre que se soporte el servicio por el pertinente 
componente de red. Por ejemplo, el servicio de voz 
se podría controlar por un softswitch y soportarse 
por redes fijas, móviles y de datos.
 
La separación de control y portadora (capas de me- 
dios) permite al servicio de sesión ser transportado 

independientemente del medio de transporte. Tam- 
bién, la capa de aplicación se podría reutilizar.

Las redes de paquetes proporcionan asignación di- 
námica de ancho de banda y multiplexación estadís- 
tica, haciéndolas ideales para transportar servicios 
multimedia.

La convergencia de servicios es también posible a 
nivel de terminal, a medida que los terminales se 
hacen más y más inteligentes y son más usados.
Idealmente, la arquitectura NGN se debería basar 
en IP y proporcionar todo tipo de servicio en la capa 
de servicio. La red central, red de acceso y equipo 
terminal de abonado deben soportar facilidades 
multi-servicio.

Figura Nº 3 – Arquitectura NGN
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Tal es la importancia de esta cuestión que, por caso, 
basta citar el hecho que la Comisión Ejecutiva de 
la Unión Europea se ha comprometido a hacer de 
Internet de alta velocidad un elemento clave en su 
plan de recuperación económica para hacer crecer 
a las 27 naciones del bloque. Su objetivo es conse- 
guir el 100 por ciento de cobertura de banda ancha 
en la región para 2010. En este sentido, en los pró- 
ximos años se necesitarán entre 200.000 millones 
de euros y 300.000 millones de euros (295.000 
millones de dólares a 443.000 millones de dólares) 
para levantar las Redes de Próxima Generación. 

Se prevén ayudas públicas para fomentar la inver- 
sión en este estratégico sector, sin alterar despropor- 
cionadamente la competencia.

Ventajas de las redes convergentes: 

La primera ventaja que presenta una red convergen- 
te para los operadores es la posibilidad de aumen- 
tar sus beneficios ofreciendo nuevos servicios, que 
se pueden introducir de dos formas durante la ex- 
pansión de la red: 

1- Implementar un servicio ofrecido por una red a 
    través de otra red, creando así un nuevo servicio 
    en la segunda red. Un servicio universal se puede 
    proporcionar tras extraer las características co- 
    munes de ambas redes. 
2- Combinar los servicios existentes para generar 
    uno nuevo. Por ejemplo, los servicios multimedia 
    combinan servicios de voz y datos, y los servicios 
    basados en la posición combinan servicios de da- 
    tos y de información móvil. Otros ejemplos son 
    navegar y hablar y la mensajería unificada.

En ambos casos, se deben de tener en cuenta con- 
sideraciones técnicas y económicas al desplegar la 
convergencia de redes. En realidad, la convergencia 
de redes en la capa de servicio puede usarse para 
expandir los servicios. 

Otra ventaja de las redes convergentes para los o- 
peradores esta dada por la reducción de las inver- 
siones y costos operacionales al evitar el empleo de 
redes específicas superpuestas. 

En la Tabla 1 se resume en forma comparativa las 
características positivas que presentan las redes 
convergente y específica. Esta comparación muestra 
que en la actualidad la predisposición de un opera- 
dor para desarrollar redes y servicios convergentes 
dependerá del despliegue de su red actual. Sin em- 
bargo, también muestra cómo las ventajas a largo 
plazo de los servicios y redes convergentes son tales 
que están aquí para permanecer.

Conclusiones

En el competitivo mercado de las telecomunicacio- 
nes, los suministradores de servicios están haciendo 
frente a nuevos retos. Los usuarios están requirien- 
do que los servicios de ancho de banda intensivo 
puedan estar disponibles a petición, y a un precio 
cada vez menor por unidad de ancho de banda.
 
La convergencia de red se está haciendo posible de- 
bido a los avances técnicos que se están haciendo 
en varios dominios. El denominador común que está 
tras la mayoría de las evoluciones de red propues- 
tas es el uso de una infraestructura basada en pa- 
quetes que permitan suplantar las redes TDM exis- 

Tabla 1 – Aspectos positivos de la redes convergente y superpuestas

Red Convergente  Red Específica  

Simplifica la arquitectura de red  Dimensionado según el despliegue  

Comparte equipos comunes para minimizar
el gasto de capital  

Menos dependencia de un proveedor de 
equipamiento  

Reduce el gasto operacional (menos 
cantidad de elementos de red, espacio, 
repuestos, gestión y aprendizaje)  

Optimizado según los requisitos de los 
servicios  

Reutiliza estadísticamente los recursos  Despliegue más rápido  

Bajo costo para intercambiar servicios e  
introducir uno nuevo  Probado despliegue a gran escala  
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tentes hasta el momento, permitiendo ofrecer ser- 
vicios mejorados de voz, de datos y multimedia.
 
La convergencia de red permite introducir nuevos 
servicios que ofrecen nuevas fuentes de ingresos y 
ayudan a atraer nuevos clientes. Ejemplos de estos 
servicios son los servicios multimedia para usuarios 
móviles, los servicios avanzados de voz para abona- 
dos residenciales con acceso por banda ancha y los 
servicios de datos de ancho de banda a demanda 
para usuarios empresariales.

La convergencia de red permite también a los ope- 
radores reducir los gastos de capital al pasar de 
una arquitectura de red superpuesta a una única 
arquitectura de red, posibilitándoles optimizar sus 

inversiones mediante la consolidación de sus acti- 
vos. Además, se pueden reducir los costos opera- 
cionales ya que se necesita gestionar y mantener 
un reducido número, y pocos tipos, de elementos 
de red. Tal como ya se ha mencionado, una red con- 
vergente simplifica las operaciones y requiere me- 
nos gente para hacerla funcionar.

En la actualidad, Internet se presenta como una al- 
ternativa atractiva de red convergente, pero es nece- 
sario respetar los complejos Acuerdos de Nivel de 
Servicio (SLA)
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