S TE 2015
BRASIL = inouacan para além da tecnologia 19 22 e oitobro

Porto Alegre | RS

XVT Congresso Latino-tberoomerican de Gestdo da Tecnologio

PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR LOS RECURSOS
TECNOLOGICOS ESTRATEGICOS EN PEQUENAS EMPRESAS DE
MANUFACTURA. ESTUDIO DE UN CASO

MANTULAK, MARIO JOSE
Universidad Nacional de Misiones, Facultad de Ingenieria.
E-mail: mmantulak@gmail.com

HERNANDEZ PEREZ, GILBERTO DIONISIO
Universidad Central "Marta Abreu" de Las Villas, Facultad de Ingenieria Industrial y Turismo.
E-mail: ghdez@uclv.edu.cu

MICHALUS, JUAN CARLOS
Universidad Nacional de Misiones, Facultad de Ingenieria.
E-mail: michalus@fio.unam.edu.ar

RESUMEN

En el contexto latinoamericano las pequefias empresas manufactureras enfrentan fuertes
limitaciones de competitividad en virtud de un significativo rezago tecnoldgico en sus
procesos de produccién y deficiencias en las actividades de gestion de sus tecnologias.
Asimismo existen marcadas dificultades en este segmento de empresas para el acceso a los
diversos instrumentos estatales de promocion cientifica y tecnolégica. Es por ello que resulta
necesario disponer de una herramienta procedimental que favorezca la implementacion de
practicas sistematicas y sostenidas que posibiliten gestionar los recursos tecnolégicos, en
particular aquellos que resulten estratégicos para favorecer al mejoramiento del desempefio
productivo de estos emprendimientos. Los objetivos del trabajo se centraron en el desarrollo
de un procedimiento para determinar los recursos tecnoldgicos estratégicos, y su aplicacion en
una pequefia empresa de aserrio. Para atender los objetivos propuestos se realizd una
investigacion del tipo no experimental, a través de un estudio descriptivo que incluyé un
diagnostico sectorial, la utilizacion de herramientas de analisis estratégico para evaluacion de
recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles, el analisis de factores clave (internos) y de
factores influyentes sectoriales (externos). Como resultado principal se destaca la
construccién de un procedimiento metodologico que posibilita mejorar la utilizacion de los
recursos tecnoldgicos existentes, a partir de un diagndstico tecnolégico inicial. La aplicacion
del procedimiento contribuyé a mejorar el proceso de toma de decisiones referidas a la
gestion e innovacién tecnolégica en la pequefia empresa y su desempefio productivo. El
desarrollo de la investigacion coadyuvo también al cierre progresivo de la "brecha™ existente
entre la teorizacion académica y el pragmatismo empresarial, posibilité un aporte concreto al
desarrollo empresarial local y regional. En funcion de lo realizado, se considera oportuno
analizar en futuras investigaciones, los impactos que provoca la implementacion del
procedimiento en los indicadores de gestion tecnoldgica de las pequefias empresas de este
sector.
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1. INTRODUCCION

En las organizaciones de produccion, la adecuada gestion de los recursos tecnoldgicos permite
una mejor adaptacion entre el operario y su herramienta/equipo de trabajo, y ademas viabiliza
un camino hacia el mejoramiento del rendimiento productivo de ambos. En tal sentido, se
coincide con lo expresado por Navarro et al. (2006) en que las organizaciones empresariales
deben centrar su esfuerzo en la mejora de la calidad de la maquinaria y del recurso humano,
puesto que la generacion de nuevas ideas y conocimientos incorporados a los equipos fisicos
y a las personas, representan el capital intangible decisivo para mejorar los niveles de
productividad y competitividad de las empresas.

El adecuado usufructo de los recursos tecnoldgicos por parte de la empresa implica la
necesidad de favorecer y/o desarrollar capacidades organizacionales que posibiliten la
utilizacion de ciertos saberes, habilidades y experticias del personal para mejorar la eficacia
de las maquinas y/o equipos con que trabajan, y que puedan ser identificadas como elementos
distintivos que contribuyen significativamente al desempefio productivo de la organizacion.
Por ello, es necesario asignarle a la funcion "tecnologia” un caracter estratégico en el conjunto
de las areas funcionales de la empresa.

En particular, en el ambito de las pequefias empresas, existen condiciones internas que pueden
representar obstaculos para el desarrollo empresarial y tecnolégico, principalmente debido a
estructura de capital, tipo de gestion y comercializacion, lo cual puede implicar una
importante limitacién para usufructuar los conocimientos y las capacidades internas, y
consecuentemente poder aprovechar las oportunidades del entorno (David ,2008; Quintal
Palomo, 2009). Sin embargo, se coincide con autores como Diaz Martin (1996), Camacho
Caicedo (2008), Ollivier Fierro y Thompson Gutiérrez (2009); Mendoza Leo6n y Valenzuela
Valenzuela (2014), en la existencia de una serie de aspectos positivos dentro de las pequefias
empresas que las sefialan con condiciones organizativas y estructurales dinamizantes para
diversas actividades de gestion e innovacion tecnolégica, fundamentalmente en los procesos
productivos.

Toda organizacion empresarial debe planificar la utilizacion de sus recursos tecnologicos,
para establecer el grado de preponderancia en el proceso de adaptacion, adquisicion y/o
generacion de tecnologia, con el propdsito de determinar el rumbo tecnoldgico a mediano y
largo plazo (Aranda Gutierrez et al., 2008). En este sentido, resulta imprescindible desarrollar
eficientemente una cultura organizacional que garantice la permanencia de la empresa en un
nivel tecnoldgico favorable para el negocio, en funcion de sus capacidades y de los
requerimientos del mercado. Por ello, Martinez Campillo (2000) plantea que los recursos
disponibles por la empresa y su capacidad para adquirir y/o generar otros nuevos deben
tenerse en cuenta al momento de analizar los factores que determinan las opciones
estratégicas, puntualmente, en las decisiones concernientes al desarrollo tecnolégico interno.

Para poder llevar a cabo un adecuado proceso de toma de decisiones estratégicas en lo
referente al rumbo del desarrollo tecnologico de la industria, es imprescindible realizar un
adecuado diagnostico que complemente e interrelacione las tecnologias blandas y duras
existentes y/o adquiribles, con los otros factores clave de la empresa y con los
correspondientes factores influyentes de su entorno. Por lo tanto, resulta necesario disponer de
una herramienta procedimental que permita un analisis integrado y global, a partir de los
recursos tecnoldgicos tangibles e intangibles, de las fortalezas y debilidades del
emprendimiento, y de las oportunidades y amenazas del entorno socio-econémico, con el
propésito de determinar cuéles son los recursos tecnoldgicos estratégicos que pueden
contribuir sustancialmente al mejoramiento del desempefio productivo del emprendimiento
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1.1 Los recursos tecnoldgicos

Desde la perspectiva empresarial, los recursos representan, en general, el conjunto de activos,
tangibles e intangibles que estan disponibles para alcanzar los fines de la empresa (Caves,
1980; Séez de Viteri Arranz, 2000; Ventura, 2008; Hill y Jones, 2011), en tanto que
Wernerfelt (1984) caracteriza a un recurso como cualquier medio que podria ser considerado
como una fortaleza o debilidad de la empresa. Para Barney (1991) los recursos son los
factores de produccion controlados por la empresa para el desarrollo de estrategias que
permiten mejorar su eficiencia y eficacia.

Ademas, y desde idéntica perspectiva, Hidalgo Nuchera et al. (2002) establecen que la
tecnologia esta relacionada con la aplicacion de conocimientos para la produccion de bienes y
servicios especificos. En tal sentido, Fernandez Sanchez (2005) sefiala que la tecnologia
representa tanto un conocimiento como el resultado de su aplicacion practica. Asimismo, se
concuerda con Porter (1985) cuando precisa que, en la préactica, todo lo que la empresa realiza
implica tecnologia de algun tipo, que estan contenidas, tanto en actividades primarias como de
apoyo.

Por su parte, Morin (1992) amalgama las nociones de recursos y tecnologia, y a su vez afirma
que los recursos tecnol6gicos constituyen el conjunto de medios tangibles e intangibles que la
empresa dispone y/o que puede acceder - en el interior (capacidades y potencialidades
individuales y colectivas) o en el exterior (actores interesados actuales o potenciales) - para el
disefio, fabricacion, comercializacion de sus productos o servicios, el uso de la informacion, y
la gestion de todas las funciones que contribuyen a la realizacion de sus actividades. Por lo
tanto, y a los efectos del presente trabajo, se adopta esta definicion por considerarla adecuada
a los objetivos de la investigacion, y pertinente con el tipo y caracteristicas de las empresas
objeto de estudio.

A partir de lo expuesto, se concuerda con Escorsa Castells y Valls Pasola (2005) cuando
argumentan que la realizacion de un andlisis del patrimonio tecnolégico no debe ser una
actividad trivial, pues ha de servir de base para diagnosticar el estado de situacion y elaborar a
partir de ello la estrategia de desarrollo tecnoldgico, y también con Morcillo Ortega (1991)
para quien el continuo y sostenido enriquecimiento del patrimonio tecnoldgico se logra a
través de la implantacion de una cultura organizacional que fortalezca el pensamiento creativo
y consecuentemente la realizacion de innovaciones.

Sin embargo, Morin (1985) advierte sobre un vacio de gestion, para hacer frente a las
demandas del entorno, afrontar los desafios de la turbulencia tecnoldgica y establecer
estrategias innovadoras de desarrollo, pues los responsables de empresa no aprovechan
mayoritariamente las experticias y creatividades de sus empleados ni se interesan por revertir
las barreras internas y externas que se oponen a la explotacion eficiente de los medios
tecnoldgicos disponibles. Por lo tanto, es imprescindible que los directivos de las empresas
utilicen herramientas de gestion que permitan determinar de manera integrada y global los
medios tecnoldgicos (tangibles e intangibles), e identificar las barreras internas y externas que
impiden un mejor usufructo de los mismos.

En funcion de lo expuesto, es imprescindible destacar que la utilizacion eficiente de los
recursos tecnoldgicos solo puede ser alcanzada a través de una adecuada gestion estratégica,
lo cual constituye de manera conjunta e integrada el patrimonio tecnolédgico de la empresa. En
este sentido, Morin (1992) establece que el lider de una organizacién empresarial debe
garantizar una verdadera gestion de los recursos de la tecnologia, basada en la aplicacion de
seis funciones clave: optimizar, enriquecer, salvaguardar, inventariar, evaluar y vigilar.
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1.2 La Gestion estratégica de la tecnologia

Entre los numerosos autores que definen la gestion estratégica en la empresa, Heracleous
(1998) la concibe como un proceso de retroalimentacion entre el pensamiento estratégico que
aporta la perspectiva sintética, divergente y creativa que permite descubrir nuevas estrategias
e imaginar futuros competitivos, y la planificacion estratégica basada en la concepcion
analitica, convergente y convencional que permite llevar a la préctica las estrategias
desarrolladas a través del pensamiento estratégico.

Asimismo, y afiadiendo algunas precisiones, Hidalgo Nuchera (1999) define la gestion de la
tecnologia como: “/...] el proceso de manejar todas aquellas actividades que capaciten a la
empresa para hacer el uso mas eficiente de la tecnologia generada internamente y de la
adquirida a terceros, asi como de incorporarla a los nuevos productos (innovacion de
producto) y a las formas en que los producen y se entregan al mercado (innovacién de
proceso)”.

Asimismo, se concuerda con Pérez Moya (1997) cuando sefiala que la gestion estratégica de
la tecnologia puede ser considerada como: “/...J el proceso de convergencia de la tecnologia
con las demas funciones de la empresa para lograr la gestion estratégica del negocio”. Por
su parte, Pedroza (2001) afiade en su definicién lo relativo al impacto que provoca el
desarrollo de la gestion estratégica de la tecnologia, al establecer que se sustenta en el
dominio y control de unas determinadas tecnologias que generan unas competencias
tecnoldgicas especificas (respuesta a un problema estratégico) para seleccionar las lineas de
productos-mercados y la consecuente estrategia de la empresa.

En funcion de lo expuesto se establecieron como objetivos del presente trabajo el desarrollo
de un procedimiento que permita determinar los recursos tecnoldgicos estratégicos en
pequefias empresas de manufactura, y la verificacion de la utilidad y pertinencia del
procedimiento a través de su aplicacion a un estudio de caso.

2. MATERIALES Y METODOS

La investigacion originaria de esta contribucién, basa su andlisis en la importancia de un
adecuado diagnostico del patrimonio tecnolédgico en las pequefias empresas de manufactura, a
través de un analisis integrado de los recursos tecnoldgicos y factores clave de la empresa con
los factores influyentes del entorno. Se trabajo a partir de dos fuentes de informacion; por una
parte, con la revision bibliogréafica y por otra, con la aplicacion del procedimiento para la
determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos en una pequefia empresa de aserrio del
sector foresto-industrial de Argentina.

La exploracion bibliogréfica se orientd hacia conceptos relacionados con los recursos
tecnoldgicos, la tecnologia, la gestion estratégica de la tecnologia, asi como las diversas
asociaciones existentes entre ellos. Este andlisis permitié elaborar el procedimiento para
establecer los recursos tecnoldgicos estratégicos en las pequefias empresas manufactureras.

El trabajo experimental partio de la aplicacion del procedimiento en una pequefia empresa de
aserrio de la provincia de Misiones, Argentina, con el proposito de verificar la viabilidad y
pertinencia de su implementacion en el segmento de las pequefias empresas manufactureras.

2.1 Procedimiento desarrollado

En el marco de una investigacion mas amplia (Mantulak, 2014) se ha realizado una amplia
revision bibliografica que permitié establecer las bases para la elaboracion del procedimiento
que se presenta en este trabajo.
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El desarrollo del procedimiento tuvo como objetivo el andlisis integrado y global de los
recursos tecnoldgicos, los factores clave de la empresa y los factores influyentes del entorno,
de manera que permita al empresario y su equipo de trabajo establecer una nueva forma de
analizar e interrelacionar sus recursos tecnoldgicos, y poder determinar cuéles resultan clave
para contribuir al mejoramiento del desempefio productivo de su empresa. Para ello, se disefio
un procedimiento constituido por tres (3) pasos (Figura 1), cuyo propdsito es identificar y
asignar prioridades a los recursos tecnologicos que resultan estratégicos para el
establecimiento y valorar sus factores clave, y ademas considerar los factores externos que
resultan mas influyentes sobre la organizacion.

Paso 1: Evaluacion de recursos tecnolégicos

v

Paso 2: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

Paso 3: Analisis FODA-ORT

Figura 1: Procedimiento especifico (simplificado) para el anélisis estratégico de los
recursos tecnoldgicos en pequerias empresas de manufactura. Fuente: adaptado
de Mantulak (2014).

Para la implementacion del procedimiento se recomienda que se conforme un equipo de
trabajo compuesto por el empresario, el encargado de planta y un especialista externo® que lo
lidere; mientras el especialista aporta los conocimientos tedricos y metodolédgicos sobre el
tema, el empresario contribuye con la perspectiva integrada del emprendimiento, en particular
lo referido a sus recursos tecnoldgicos, en tanto que el encargado aporta sus conocimientos
practicos y experiencia, aunque no se descarta la incorporacion casuistica de otro personal.

Paso 1: Evaluacion de los recursos tecnolégicos

Para ello se tomara en consideracion la definicion de recursos tecnoldgicos conceptualizada
por Morin (1992). Asi, la caracterizacion y la evaluacion de los recursos tecnoldgicos se
realiza a partir de su clasificacion en tangibles (méaquinas, equipos, herramientas,
instrumentos, entre otros) e intangibles (conocimientos personales y grupales, habilidades
individuales, rutinas organizacionales, comunicaciones internas, entre otros). Para esto se ha
elaborado un listado de posibles Recursos Tecnoldgicos Tangibles (RTt) y otro de Recursos
Tecnologicos Intangibles (RT;) (Tabla 1), los cuales podran ser precisados y adaptados
casuisticamente segun las condiciones organizacionales de cada pequefia manufactura, y que
pueden ser utilizados como parte del procedimiento.

Para caracterizar y evaluar los recursos tecnoldgicos en pequefias empresas manufactureras,
se confeccion0 como parte del procedimiento, la matriz de Evaluacion de Recursos
Tecnoldgicos (Erri) que se muestra en la Figura 2, con la escala empirica siguiente: Excelente
(E); Muy Bueno (MB); Bueno (B); Regular (R) y Malo (M), con las calificaciones asociadas
de: 5, 4, 3, 2 y 1, respectivamente; luego y al igual que en casos anteriores, se pondera
casuisticamente la Importancia del Recurso Tecnoldgico (Irti), utilizando la escala valorativa
siguiente: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las calificaciones asociadas: 5, 3 y 1,
respectivamente.

! La participacion de este especialista puede ser financiada por la propia empresa o a través instrumentos de
promocidn y financiamiento existentes para el mejoramiento de las PyMEs en diferentes paises.
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Tabla 1: recursos tecnoldgicos a caracterizar y evaluar en pequefias empresas manufactureras

Recursos tecnoldgicos

(tangibles) - RTr;

Aspectos a considerar

Proceso/Sector

Maquinas y equipos

Grado de obsolescencia
Condiciones de uso

Estado de conservacion
Condiciones de higiene y seguridad

Herramientas

Mantenimiento preventivo y/o correctivo
Estado de conservacion
Tipo de uso

Infraestructura
edilicia, disposicion
fisica general de
maquinas y equipos

Flujo del proceso productivo

Interferencias entre maquinas y equipos
Utilizacion racional del espacio disponible
Manejo y circulacién de la materia prima
Funcionalidad de la infraestructura
Condiciones constructivas de las instalaciones

Almacenamiento de
residuos

Condiciones de uso
Ubicacion con respecto al flujo del proceso productivo
Condiciones de higiene y seguridad del lugar

Sala de herramientas

Condiciones de uso
Mantenimiento que se realiza (preventivo, correctivo)
Condiciones de higiene y seguridad de la sala

Recursos tecnolégicos

(intangibles) - RT;

Aspectos a considerar (continuacion)

Organizativos

Habilidades Operarios con habilidades especiales

individuales y Operarios con actitud proactiva

colectivas Aptitudes que implican diferenciacion en productos
Estrategia global de desarrollo de la empresa

Cultura Acciones de contencion para los empleados

organizacional Compromiso de la empresa con los empleados

motivadora Condicion de pertenencia de empleados a empresa

Clima laboral proactivo y motivador

Relacionamiento
externo

Vinculo con clientes, proveedores y competidores
Relacion con instituciones, asociaciones, etc.
Anélisis de formas de trabajo de competidores
Canales de deteccion de demandas del mercado

Técnicos

Dominio de
tecnologias
especificas

Précticas que posibilitan el mejoramiento de procesos
Modificacion de maquinas/equipos
Mantenimiento de maquinas, equipos y herramientas

Innovaciones

Actividades vinculadas a la innovacion de productos
Actividades vinculadas a la innovacion de procesos
Adaptacion de tecnologias existentes

Informacion de
tecnologia

Vigilancia tecnologica del entorno
Benchmarking o
Cooperacion con otras empresas y organizaciones

Condiciones de
higiene y
seguridad/buenas
practicas ambientales

Utilizacion segura de maquinas, equipos y herramientas
Orden y limpieza

Utilizacion de elementos de proteccion personal
Aplicacion de medidas de prevencién de accidentes
Manejo de residuos

Correccidn de procesos contaminantes

Acciones de prevencion de la contaminacién

Fuente: elaboracion propia a partir de Saez de Viteri Arranz (2000), Suarez Hernandez e
Ibarra Mirén (2002), Carrillo de Albornoz y Serra (2005), Esparza Aguilar et al. (2010),
Revilla (2012), Mantulak (2014).
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Recursos Tecnologicos
Tangibles (RT)

RT11
RTr,
RT3

Proceso/Sector

RTTn

Evaluacion Importancia
E |MB| B R M| A | M B
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Recursos Tecnoldgicos
Intangibles (RTy;)

RTi1
RT,
RT3

Organizativos /
técnicos

RT]n
Figura 2: Matriz de evaluacion de recursos tecnoldgicos de pequefias empresas de
manufactura (vista parcial). Fuente: adaptado de Mantulak (2014).

Paso 2: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

En este paso se trabaja en funcion de lo desarrollado en el Paso 1 de este procedimiento, a
partir de la matriz de evaluacién de recursos tecnologicos (Figura 2) se especifican, cuales en
cada caso (tangibles e intangibles) se consideran estratégicos; o sea, Recursos Tecnoldgicos
Estratégicos Tangibles (RTE+;) y Recursos Tecnolégicos Estratégicos Intangibles (RTEy), lo
cual resulta de aquellos calificados como de “alta importancia” (A).

Es importante remarcar que la evaluaciéon se realiza con respecto a medios tecnoldgicos
tangibles e intangibles, y desde la perspectiva casuistica de la importancia que cada empresa
le asigna a cada uno de sus recursos. Por lo tanto, no puede aplicarse una clasificacion clasica
referida a tipos de tecnologia (por ej.: basicas, emergentes y claves).

Por otra parte, debe tenerse presente que el procedimiento en su conjunto ha sido elaborado de
manera que pueda ser asimilable tanto por el empresario como por el encargado (capataz) de
los operarios, por lo cual este paso también ha de ser de fécil interpretacion y sencillo en su
ejecucion. Asimismo, se pretende que esta herramienta favorezca a un proceso de ensefianza-
aprendizaje en el interior de la empresa, asi como también pueda ser socializado a otras partes
interesadas del sector empresarial.

Paso 3: Analisis FODA-ORT

Este paso tiene por objetivo asociar los recursos tecnoldgicos estratégicos con las fortalezas y
debilidades del establecimiento, y a las oportunidades y amenazas del entorno. Para ello se
utiliza el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) o SWOT (por
las siglas en inglés de Strenghs-Weaknesses-Opportunities-Threats), que es una herramienta
sencilla y a la vez potente para el andlisis de situacion. En el marco de la investigacion se
consider6 apropiado y pertinente realizar el analisis interno y externo al emprendimiento
desde una perspectiva tecnoldgica, por lo cual se le denomind matriz FODA-ORT por su
orientacion especifica a los recursos tecnoldgicos (Figura 5).

Las actividades a realizar para la construccion de la matriz FODA-ORT son las siguientes:
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Identificar los factores internos del emprendimiento que se asocien con fortalezas (F) y
debilidades (D), y aquellos factores externos que se consideren como oportunidades (O) y
amenazas (A), los cuales podran ser precisados y adaptados casuisticamente.

Elaborar el listado de los recursos tecnologicos estratégicos (tangibles e intangibles),
obtenidos en el Paso 2 del presente procedimiento.

Listar y evaluar los factores internos de la empresa en funcion de los resultados obtenidos
de la actividad 1, y a partir de la matriz de evaluacion de factores internos (Figura 3)
proceder a su valoracién cuantitativa. Para ello se propone la utilizacién de la escala
empirica siguiente: Valioso (V); Significativo (S); Normal (N); Poco Significativo (PS)
Insignificante (In); con las calificaciones asociadas de: 5, 4, 3, 2 y 1, respectivamente;
luego se pondera la importancia de cada factor dentro de la organizacion, para lo cual se
utiliza también la escala valorativa: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las calificaciones
asociadas de 5, 3 y 1, respectivamente. A continuacion y dentro de esta propia actividad,
se identifican los factores clave de la organizacion para determinar las competencias
tecnologicas distintivas, como aquellos considerados como de “alta Importancia”, en tanto
que la calificacion asignada a cada factor en la evaluacion permite identificar la condicién
en gue este se encuentra, y por tanto, si es necesario ajustarlo o no; esta evaluacion
representa también un antecedente importante al momento de prever actividades y/o
acciones de mejora.

Evaluacion Importancia
Factores internos V S N PS In

Al MI]|B
G| @ 6 & 0O 6|6 |d

F1
F,

Fortalezas

Fn
D,
D>

Debilidades

Dn

3: Matriz de evaluacion de factores internos de pequefias empresas de manufactura
(vista parcial). Fuente: elaboracion propia.

4. Listar y evaluar los factores del entorno en funcién de los resultados obtenidos de la

actividad 1, y a partir de la matriz de evaluacion de factores externos al aserradero (Figura
4) proceder a la valoracion cuantitativa del vinculo existente entre la empresa y cada
factor, para lo cual se propone la utilizacion de la escala empirica siguiente: Muy
Significativo (MS), Significativo (S), Fuerte (F), Débil (D) e Inexistente (In), con las
calificaciones asociadas de: 5, 4, 3, 2 y 1, respectivamente; luego se pondera la importancia
que le organizacion le asigna a cada factor externo, para lo cual se utiliza también la escala
valorativa: Alta (A), Media (M) y Baja (B), con las calificaciones asociadas de 5, 3y 1,
respectivamente. Se caracterizan como factores influyentes del entorno asociados al
desempefio del establecimiento, aquellos cuya importancia es “alta”, en tanto que la
calificacion asignada a cada factor en la evaluacion permite identificar el grado de
vinculacion que posee la empresa con el mismo, y por tanto, si es necesario mejorar 0 no
esa relacion.
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5. Establecer y codificar los listados de factores clave e influyentes siguientes:
- Factores clave de la organizacion, distinguiéndolos entre fortalezas (F) y debilidades
(D), y codificandolos como Fcri y como Fcp; respectivamente;

- Factores influyentes del entorno, distinguiéndolos entre oportunidades (O) y amenazas
(A), y codificandolos como Fo; Y como Faj, respectivamente.

Evaluacion Importancia

Factores externos MS S F D In A M B
G @ 6 O [6]6 |G

0O,
O,

Oportunidades

On
A
A

Amenazas

An
Figura 4: Matriz de evaluacion de factores externos de pequefios aserraderos (vista parcial).
Fuente: elaboracion propia.

6. Construir la matriz FODA-ORT para pequefios aserraderos (Figura 5), a partir de los
vinculos existentes entre los recursos tecnoldgicos estratégicos, los factores clave de la
organizacion y los factores influyentes del entorno, para lo cual se marca con una “X” las
celdas donde se identifican los vinculos existentes entre ellos.

Recursos Factores clave de la organizacion Factores influyentes del entorno
Tecnoldgicos Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Estratégicos |Fcri|Fcrz| ... |Fern|Fepi|Fepe| - - |[Feon| Fioi | Fioz| --- |Fion|Fia1 |Fiaz| ... |Fian

RTET
RTEm

Tangibles

RTEm,
RTEn
RTE,

Intangibles

RTE

Figura 5: Matriz FODA-ORT para pequefias empresas manufactureras (vista parcial). Fuente:
Mantulak (2014).

7. Establecer y codificar a partir de la matriz FODA-ORT en diferentes listados, las
relaciones siguientes: a) entre recursos tecnoldgicos estratégicos y factores clave de la
empresa; b) entre recursos tecnoldgicos estratégicos y factores influyentes del entorno.
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3. RESULTADOS

3.1 Estudio de Caso

Dada la naturaleza de los estudios de caso, estos resultan sumamente aptos para analizar
problematicas vinculadas con el ambito empresarial en su estado real, ademéas de permitir
comprender la naturaleza y complejidad de los procesos que tienen lugar (Brito Vifias, 2000;
Suérez Herndndez, 2003). El estudio de caso busca una generalizacion analitica (no
estadistica) mediante la utilizacion de la inferencia ldgica hacia otros casos que presenten
condiciones teoricas similares (Castro Monge, 2010). Asimismo, como estrategia de
investigacion, permite el analisis especialmente cuando los limites entre el fendmeno vy el
contexto no son claramente evidentes (Yin, 1981).

En el marco de la investigacion se estudio el caso de una pequefia empresa de aserrio ubicada
en la provincia de Misiones, Argentina, en la que se aplicé el procedimiento descrito con el
objetivo de verificar su viabilidad y pertinencia. Esta firma pertenece a un segmento
marcadamente mayoritario en Misiones, ya que el 96 % de los establecimientos madereros
pertenecen al estrato de pequefias empresas.

En la empresa se desarrollan los procesos productivos de aserrado y remanufactura, a partir de
los cuales se obtienen productos tales como: tablas cepilladas, machimbres y cornisas, con
una produccién de unos 200 m*/mes (el 92 % de los aserraderos posee una produccion de
hasta 300 m*mes). Es del tipo familiar y posee una estructura organizacional aplanada
(empresario, capataz y empleados), y tiene una plantilla estable de 10 empleados (el 79 % de
los emprendimientos madereros de Misiones posee hasta diez empleados).

3.2 Aplicacion del procedimiento

A partir de la firma de un convenio especifico entre la Facultad de Ingenieria (UNaM) y la
empresa, se dispuso un especialista con propoésito de instrumentar la aplicacion procedimiento
propuesto. Para llevar a cabo el andlisis de recursos tecnolégicos, se efectuaron reuniones con
el empresario con el proposito de diagramar las acciones necesarias para el desarrollo de las
actividades previstas.

Paso 1: Evaluacion de los recursos tecnoldgicos

Primero se realiz6 la caracterizacion de los recursos tecnoldgicos que posee el pequefio
aserradero, distinguiéndolos entre recursos tecnologicos tangibles e intangibles. La evaluacion
de los recursos tecnoldgicos se realizo luego de un analisis exhaustivo de las condiciones de
operatividad del establecimiento. Los recursos tecnoldgicos que fueron calificados como de
Alta Importancia en la evaluacion, fueron consignados como estratégicos. Como resultado de
este analisis se pudo constatar que la mayoria de los recursos tecnoldgicos estratégicos
tangibles e intangibles se encuentran en una condicion entre Bien (B) y Regular (R) (Tabla 2).

Paso 2: Determinacion de recursos tecnoldgicos estratégicos

Posteriormente se identificaron y evaluaron, tanto los diversos factores internos de la
organizacion, como los externos que ejercen su influencia sobre el pequefio aserradero. Con
relacion con los factores considerados de Alta Importancia, se establecieron a partir de las
fortalezas y las debilidades identificadas, los correspondientes factores clave de la
organizacion (Cuadro 1), y como consecuencia de las oportunidades y amenazas, los
correspondientes factores influyentes del entorno (Cuadro 2).

10
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Tabla 2: Evaluacion de los recursos tecnologicos estratégicos tangibles e intangibles del
pequefio aserradero, y su condicion

Evaluacion
E |[MB| B R M
OEEOREORNGENG)
RTEm |[Carro principal X
RTEr, |Astilladora X
RTEr; [Sistema de bafio anti-hongos
RTEts; |Machimbradora-moldurera
RTErs [Sala de herramientas
RTEts [Sala de afilado
RTEt; |[Equipos y maquinas de transporte interno X
RTEts |Méaquinas de carga y descarga de productos X
RTEte [Sistema de almacenamiento de productos X

RTEmo |Inventario de herramientas y repuestos X
Evaluacion
E |[MB| B R M
G @ 6@ O

Recursos Tecnoldgicos Estratégicos
(tangibles) - RTEr;

X | X | X | X

Recursos Tecnoldgicos Estratégicos
(intangibles) — RT;

RTE o1 Conocimientos y habilidades individuales y colectivas X
RTE o2 [Rutinas organizacionales X
RTEo03 [Comunicacion interna X
RTEr1 [Dominio de tecnologias especificas X

RTEr, [Experticias especificas en los procesos productivos X

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 1: Factores clave de la organizacion

Factores clave de la organizacion
Fcr1 | Venta directa al mercado interno

Fcez | Control de calidad de productos terminados

Fcrs | Buena reputacion con los clientes

Fortalezas

Fcra | Productos de buena calidad

Fcrs | Trato directo con los clientes

Fcpa | Deficiencias en condiciones de higiene y seguridad en el trabajo

Fcp2 | Inconvenientes en organizacion de rutinas de trabajo

= Escasa vinculacion con instituciones madereras que realizan asesoramiento en
CD3 | materia de produccion, calidad, y otros aspectos

Debilidades

Fcpa4 | Problemas ocasionados por la utilizacion de materia prima de calidad regular

Fcps | Generacion de grandes cantidades de residuos de madera

Fcps | Generacion de barros téxicos en el bafio fungicida

Fuente: elaboracidon propia.

T NITEC ur%cs {/; altec2015.org
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Cuadro 2 Factores influyentes del entorno

Factores influyentes del entorno
Fio1 |Posibilidad de asociacion con otros aserraderos

Fio2 | Mayores oportunidades para productos que posean requisitos de calidad

Fios | Nuevo acceso pavimentado a ruta provincial N° 5

Fio4 | Posibilidades de apertura de nuevas redes de venta

Oportunidades

Posibilidades de acceder a instrumentos de promocién nacionales para el

Fios mejoramiento de empresas PyMEs

Fios | Acceso a Internet

Fia1 | Tarifa de energia eléctrica elevada

Fia2 | Dificil acceso a nuevas tecnologias para los procesos productivos

Fias | Falta de crédito para capital de trabajo

Fia4 | Incremento en el cobro de impuestos provinciales a la industria

Amenazas

Fias | Limitaciones para acceso a materia prima

Fias | Falta de politicas nacionales y provinciales para la foresto-industria

Fia7 | Competidores del sector

Fuente: elaboracion propia.

Paso 3: Analisis FODA-ORT

Finalmente, y a partir de las relaciones existentes entre los recursos tecnoldgicos estratégicos,
los factores clave del pequefio aserradero y los factores influyentes del entorno (Tabla 3); se
construyé la matriz FODA-ORT y en funcion de esta las diferentes vinculaciones entre:

a) Recursos tecnoldgicos estratégicos (RTE) y factores clave de la organizacion:

= RTE-Fortalezas: carro principal, machimbradora-moldurera, sector de afilado, sistema de
almacenamiento de productos, rutinas organizacionales, comunicacion interna y experticias
en procesos productivos asociadas a la caracterizacion de sus productos.

= RTE-Debilidades: carro principal, astilladora, espacio de afilado de hojas de corte, rutinas
organizacionales, comunicacion interna asociadas a deficiencias en condiciones de higiene
y seguridad en el trabajo e inconvenientes en organizacion de rutinas de trabajo.

b) Recursos tecnoldgicos estratégicos (RTE) y factores influyentes del entorno:

» RTE-Oportunidades: carro principal, machimbradora-moldurera, astilladora, equipos y
maquinas de transporte interno, dominio de tecnologias especificas y experticias
especificas en los procesos productivos asociados a mayores oportunidades para
productos que satisfagan los requisitos de calidad del mercado, posibilidades de apertura
de nuevas redes de venta y posibilidades de acceder a instrumentos de promocion
nacionales y provinciales para el mejoramiento de empresas PyMEs.

» RTE-Amenazas: maquinas y equipos de procesos productivos, rutinas organizacionales y
comunicacion interna asociados a dificil acceso para nuevas tecnologias para los procesos
productivos, falta de politicas nacionales y provinciales para la foresto-industria y
competencia con otros pequerfios aserraderos del territorio.
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Tabla 3: Andlisis de matriz FODA-ORT del pequefio aserradero objeto de estudio

Factores clave de la organizacion Factores influyentes del entorno

-RF Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas

E Fcr1 | Fer2 | Fers | Fera | Fers [FepiFepzFepsFepaFeps FZD Fio1|Fio2|Fio3|Fio4|Fios | Fios [Fiai[Fiaz|Fias|Fias|Fias|Fias|Fiaz

RTEr; | X | X X | X[ X[ X | X]|X]|X X X | X[ X | X X | X X | X | X

RTEr, | X X | X X | X X | X | X X | X X | X

RTEt; X | X | X X X X X X

RTErs | X | X | X [ X | X | X | X | X | X | X X X | X[ X | X X | X X X
é RTEts X X X X X X
g RTEvs X | X | X X | X X X X | X|X X | X

RTEr | X X | X X X | X X | X

RTETs X X X | X X | X X | X X | X

RTEr | X | X X X | X|X X | X | X

RTET0 X X X

RTE 01 X X X X
3 |RTEio X X | X[ X[|X|X[X|X|X X X X X X
% RTE 03 X X | X X X1 X X X X
E RTEm1 X | X | X X X X X

RTET; X | X | X X[ X|X X X X | X X

Fuente: elaboracion propia.
—— @) NITEC r%f m.fflw altec2015.0rg
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La aplicacion del procedimiento para determinar los recursos tecnoldgicos estratégicos en el
pequefio aserradero permitidé en primera instancia poner en valor el patrimonio tecnoldgico
disponible en la empresa, a través de la identificacion de los recursos tecnoldgicos (tangibles e
intangibles), y posteriormente la determinacion de cuéles resultan estratégicos para su
desarrollo tecnoldgico. A partir de ello, la aplicacion de la matriz FODA-ORT posibilité un
analisis integrado de la empresa mediante la relacion de los recursos tecnoldgicos estratégicos
y los factores clave, asi como la caracterizacion de su entorno econémico y social a través de
los factores influyentes. Ello, permitié finalmente la determinacion un estado de situacion
empresarial de base que sirve como sustento para el disefio de estrategias de desarrollo del
pequefio aserradero.

4. CONCLUSIONES

> Es imprescindible asignar a los recursos tecnoldgicos un caracter estratégico en la
estructura funcional de las pequefias empresas de manufactura, pues constituyen la piedra
angular que debe soportar la estrategia de desarrollo de este tipo de emprendimientos, y
por lo que resulta primordial determinar fehacientemente el patrimonio tecnoldgico
disponible a través de un analisis integrado de los activos de la empresa y de los vinculos e
interrelaciones con su entorno especifico y genérico con el propdésito de obtener el mayor
usufructo posible para el emprendimiento.

> El procedimiento elaborado constituye un instrumento metodoldgico sencillo y pertinente
para la gestion tecnoldgica en las pequefias empresas de manufactura, por cuanto permite
visualizar de manera integral la relacion existente entre los diversos aspectos y
componentes de la organizacion con su entorno, y constituye de manera sistémica un
importante insumo para el disefio de la estrategia de desarrollo empresarial de cada
emprendimiento.

> La aplicacion del procedimiento desarrollado a una pequefia empresa de manufactura
permitio viabilizar y conjugar los conceptos tedricos con la cotidianeidad y practicidad del
emprendimiento, a partir de la identificacion y valoracion factica de los recursos
tecnoldgicos tangibles e intangibles, y se constituyd en un instrumento que contribuye a la
toma de decisiones estratégicas por parte del empresario/duefio del emprendimiento.

> La investigacion contribuy6 al mejoramiento de las relaciones y transferencia tecnoldgica
entre la Universidad y el empresariado local, a partir de un trabajo conjunto de caracter
sistematico y sinérgico. En funcion de lo realizado, se considera oportuno analizar en
futuras investigaciones, la contribucion que provoca la implementacién del procedimiento
en el aprovechamiento de competencias tecnoldgicas de este tipo de empresas, visualizado
a partir de adecuados y pertinentes indicadores de gestion tecnolégica.
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