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"La travesia fundamental del conocimiento
no consiste en encontrar paisajes nuevos,
Sino en poseer nuevos 0jos”

Marcel Proust (1871-1922)
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¢ La tecnologia genera valor por si sola?

Una organizacion puede adquirir tecnologia sin que ello implique mejorar
necesariamente su desempeno.

El desafio consiste en decidir;

¢ Qué tecnologias necesitamos?

¢ Para qué las necesitamos?

¢ Cuando incorporarlas?

¢ Qué capacidades organizacionales debemos poseer para aprovecharlas?
¢,Como contribuyen esas tecnologias a los objetivos de la organizacion?

Gestionar tecnologia no es solamente incorporar tecnologia: es tomar
decisiones sobre su pertinencia, importancia estratégica y utilizaciéon en
funcion del futuro de la organizacién.

La tecnologia abre posibilidades; el pensar estratégicamente permite
interpretar su potencial y decidir su pertinencia dentro de los objetivos
de la organizacion.
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LA TECNOLOGIA COMO HABILITADORA DE UNA PRODUCCION MAS LIMPIA

La Producciéon mas Limpia plantea el desafio de prevenir y reducir impactos
ambientales desde el origen, actuando sobre productos, procesos y servicios.

La Gestion de la Tecnologia y la Innovacion (GTI) permite responder
estratégicamente a ese desafio mediante decisiones sobre:

TECNOLOGIAS
Identificar - seleccionar - adquirir - desarrollar - adaptar
!
CAPACIDADES
Desarrollar conocimientos - competencias - aprendizaje tecnologico
!
INNOVACION
Redisefar productos - procesos - servicios - formas de organizacion

!
PRODUCCION MAS LIMPIA

Mayor eficiencia en el uso de recursos + prevencidén de impactos + generacion de valor

La Produccién Mas Limpia define hacia dénde transformar los productos,
procesos y servicios; la GTI contribuye a decidir con qué recursos
tecnoldgicos, capacidades e innovaciones hacerlo posible.
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Podemos tener un buen plan tecnolégico y, sin embargo, estar
tomando una mala decision estratégica.

Por ejemplo, una empresa puede elaborar un excelente plan para automatizar
una determinada linea de produccién: seleccionar equipos, definir inversiones,
capacitar al personal y cumplir perfectamente los plazos.

Sin embargo, la decision puede ser estratégicamente equivocada, si:

- la tecnologia seleccionada esta proxima a quedar obsoleta;

- no responde a los cambios esperados del mercado;

- genera una dependencia tecnoldgica dificil de sostener;

- la empresa no posee —ni puede desarrollar— las capacidades necesarias para
aprovecharla;

- existen alternativas tecnoldgicas que ofrecen mayor flexibilidad o posibilidades
futuras.-

Es posible hacer muy bien aquello que, estratégicamente, no
deberiamos haber decidido hacer.
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cPor qué algunas empresas sobreviven crisis y

otras desaparecen?

“Las empresas que sobreviven no son necesariamente las mas
eficientes, sino las que piensan estratégicamente antes de actuar.”

__________________________________________________________________________________ﬂ

| 'Y mas especificamente:

|
|
|
I
'No reaccionan — anticipan i

. . 0 |
' No ejecutan sin rumbo — interpretan el entorno i
' No solo analizan — integran analisis + intuicion |
i No siguen haciendo lo mismo — reformulan su légica de negocio !
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| ©» Competir sin pensar = operar
| - Pensar estratégicamente = decidir el “como competir
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Pensamiento estratégico (1)
Aproximaciones conceptuales

El origen del concepto clasico de pensamiento estratégico en las empresas
surge a comienzos del siglo XX; a partir de ahi fue adaptandose a las
circunstancias cambiantes del mundo empresarial.

Rubinstein (1979), explica que “el pensamiento es el proceso de reflejo en la
conciencia del ser humano de la esencia de las cosas, de los vinculos vy

relaciones entre los objetos o fenbmenos de la realidad”.

Para producir ideas exitosas, el estratega combina en el proceso de pensamiento

el razonamiento logico (formal o vertical) con el pensamiento creativo (lateral).

“La mezcla entre el pensamiento légico y el pensamiento creativo
es la forma de pensar y analizar estratégicamente” (Ohmae, 1995)

“El estratega no es el que sabe mas, sino el que logra pensar mejor
integrando légica y creatividad.”
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Pensamiento estratégico (2)
Aproximaciones conceptuales

PENSAMIENTO LOGICO
(Analitico — Convergente)

PENSAMIENTO CREATIVO
(Intuitivo — Divergente)

- Analisis - Generacion de ideas
- Razonamiento - Innovacioén

- Datos - Imaginacion

- Estructura - Flexibilidad

| INTEGRACION COGNITIVA |
@ PENSAMIENTO ESTRATEGICO

“Si tuvieran que elegir:
P ¢ preferirian un gerente muy analitico o muy creativo para

liderar en crisis? ¢Por qué?”
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Pensamiento estrategico (3)
Definiciones

Ohmae (1983) define pensamiento estratégico como la “combinacion
de metodos analiticos y elasticidad mental utilizados para obtener
ventajas competitivas”.

empresa;

Roman Munoz (2010) “Es una actitud de vida basada en la reflexion
que desemboca en un actuar que cimienta el futuro de la empresa’.
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Pensamiento estrategico (4)

Reflexion estratégica

Prototipo
de problema

Proceso {
intelectual

Solucion

Sistemas
mecdénicos del

Intuicién

Pensamiento m
estratégico

pensamiento I I
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. |
Optimizacién
Reajuste local. o Transformacién
de los visualizacion de o configuracion
elementos fos arboles, i modificada

no del bosque

Fuente: Tres tipos
de proceso
intelectual
(Ohmae, 2004)
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Pensamiento estratégico (5)
Capacidades personales que contribuyen al pensamiento estratégico

Existen condiciones que son necesarias para el desarrollo de un pensamiento
estratégico, y que pueden ser consideradas como capacidades personales,
segun lo planteado por diversos autores, tales como Porter (1991), Mintzberg
(1994), O'Shannassy (1999), Ohmae (2004), Roman Munoz (2010), Cordero
Borjas (2011), Henkel (2011), Yaghoubi et al. (2011), Sharifi (2012) y Tovstiga
(2012), se destacan, entre otras: la actitud estratégica, la creatividad, la
sintesis, la experiencia en gestion, la resiliencia, la intuicion, el liderazgo,
perspectiva integradora, el discernimiento, el poder de analisis, la reflexion.

Capacidades personales que dinamizan el pensamiento estratégico:

conjunto de capacidades cognitivas, experienciales y comportamentales que
permiten a quienes participan en decisiones estrategicas analizar, interpretar,
integrar, anticipar, decidir y actuar frente a situaciones complejas e

inciertas - Mantulak, 2026, a partir de Liedtka (1998), Bonn (2001), Pisapia et al. (2005) y
Goldman (2007)-.
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Pensamiento estrategico (6)
Autores que refieren aportes a capacidades personales dinamizadoras (1)

Capacidad personal

Autores que la referencian

ACTITUD
ESTRATEGICA

Perozo (2006); Ohmae (2007); Labarca (2008); Roman Mufoz (2010);
Yaghoubi et al. (2011)

CREATIVIDAD

Mintzberg (1994 ); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy
(1999); Baloch y Inam (2007); Ohmae (2007); Silvestri Vivas et al.
(2009); Alvarado y Paz (2010); Roman Mufoz (2010); Cordero Borjas
(2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012)

PODER DE SINTESIS

Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy
(1999); Alvarado y Paz (2010); Cordero Borjas (2011); Henkel (2011);
Yaghoubi et al. (2011)

EXPERIENCIA EN

Pineiro et al. (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010)

GESTION
Sivak et al. (2007); Minello (2010); Tanski et al. (2010); Tanski et al.
NESEIANE (2011); Tafski et al. (2012)
, Mintzberg (1994); O'Shannassy (1999); Pineiro et al. (2007); Labarca
INTUICION (2008); Huerta y De Bourg (2009); Silvestri Vivas et al. (2009);

Alvarado y Paz (2010); Roman Muinoz (2010); Cordero Borjas (2011)
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Pensamiento estratégico (7)
Autores que refieren aportes a capacidades personales dinamizadoras (2)

Capacidad personal Autores que la referencian

LIDERAZGO Labarca (2008); Huerta y De Bourg (2009); Henkel (2011)
Heracleous (1998); Liedtka (1998); Perozo (2006); Baloch y Inam

PERSPECTIVA _ s . _

INTEGRADORA (2007); Huerta y De Bourg (2009); Silvestri Vivas et al. (2009); Cordero

Borjas (2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012); Tovstiga (2012)

Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Henkel (2011);
DESCIERNLAISNITE Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012); Tovstiga (2012)

Porter (1991); Perozo (2006); Ohmae (2007); Huerta y De Bourg
(2009); Roman Mufoz (2010); Sharifi (2012)

Mintzberg (1994); Liedtka (1998); Baloch y Inam (2007); Silvestri Vivas
et al. (2009); Roman Mufoz (2010); Yaghoubi et al. (2011)

PODER DE ANALISIS

REFLEXION

El pensamiento estratégico no depende exclusivamente de la posicion
jerarquica ni del tamano de la organizacion. Se sustenta en capacidades
personales que permiten interpretar el entorno, integrar conocimientos y
experiencias, anticipar posibilidades y orientar decisiones en contextos
de incertidumbre.
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Pensamiento estratégico (8)
Modelo tedrico funcional

Q, ANALIZA
(Poder de analisis) — Comprende la realidad y detecta problemas reales

.

& INTEGRA
(Sintesis + perspectiva) — Conecta variables y ve el sistema completo

.

Q IMAGINA
(Creatividad + intuicion) — Genera alternativas y escenarios futuros

.

8B DECIDE
(Discernimiento + liderazgo) — Elige bajo incertidumbre y asume riesgos

.

SE ADAPTA
(Resiliencia) — Ajusta decisiones frente a cambios del entorno

“El pensamiento estratégico no es una suma arbitraria de
capacidades personales, sino un proceso légico y creativo de
decision en contextos complejos de cambio.”
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Pensamiento estratégico (9)
Elementos que aportan a las capacidades dinamizadoras (1)

Capacidad personal

Elementos para considerar

ACTITUD
ESTRATEGICA

Disposicion a mostrar iniciativa

Voluntad de cambio e innovacion

Propensioén al desarrollo de habilidades empresariales

Promocidn de la participacion y la delegacion de responsabilidades
Planeacion y organizacion de la formacion y el aprendizaje

Generacion de ideas para desarrollar oportunidades futuras
Diagndstico de problemas tecnologicos y generacion de soluciones

CREATIVIDAD e Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva del personal
e Realizacién de innovaciones en funcion de recursos tecnoldgicos
¢ Flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones
¢ Definicion de prioridades significativas para la organizacién

PODER DE o Vi_sic')n y gxpectativas qri_entadgs al negocio

SINTESIS e Diagnadstico sobre posicionamiento de la empresa en el sector

Caracterizacién de las expectativas para el sector productivo
Gestion integral de las diferentes areas de la empresa

EXPERIENCIA EN
GESTION

Desarrollo de soluciones para los problemas existentes

Formas de organizacion del personal

Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva del personal
Revision de alternativas tecnoldgicas en el mercado

Mejoras en procesos productivos e infraestructura
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Pensamiento estratégico (10)
Elementos que aportan a las capacidades dinamizadoras (2)

Capacidad personal

Elementos para considerar

e Habilidad para establecer lazos e intimidad con otras personas

e Iniciativa en ponerse a prueba en nuevas tareas exigentes
RESILIENCIA e Perseverancia frente a situaciones adversas

e Anticipacion y resguardo en el contexto de situaciones dificiles

e Aptitud para relacionarse con otros y compartir

e Determinacion para conseguir nuevos mercados

¢ Virtud para concretar el desarrollo de nuevas tareas
INTUICION e Motivacion y conviccion para anticiparse a demandas del mercado

e Acciones de anticipacion frente a demandas de empleados

e Protagonismo frente a actores sociales interesados

e Autoestima y seguridad en su desempeno

e Habilidades gerenciales para el trabajo en equipo
LIDERAZGO e Resolucion de conflictos a través del consenso

e Favorecimiento del desarrollo de equipos de tareas

e Dedicacion a ensefar y orientar a los empleados

e Productividad de la mano de obra y calidad de los productos

¢ Introduccién de innovaciones y satisfaccion de los empleados
PERSPECTIVA e Rapidez de respuesta a las demandas y satisfaccion de los clientes
INTEGRAL e Gestion de recursos humanos y capacitacion de personal

[

Gestion de recursos tecnoldgicos y desemperio ambiental




@ Ffacultad de Ingenieria . onaroms e 4 £4
V 51 EA GESTION DE LATECNOLOGIA E INNOVACION CON ENFOQUE
7 ST ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA

Pensamiento estratégico (11)
Elementos que aportan a las capacidades dinamizadoras (3)

Capacidad personal Elementos para considerar

e Relevancia social de la empresa

e Situacion actual y potencial de la empresa

DISCERNIMIENTO |e Situacién actual y futura del sector

Situacion de la relacién con los proveedores y la comunidad
Impacto de la actividad en los trabajadores y el medio ambiente

|dentificacién de fortalezas y debilidades tecnoldgicas
Oportunidades y amenazas generadas por los cambios tecnoldgicos

¢ |Identificacion de factores clave de éxito
e |dentificacion de factores influyentes del entorno
POPER DE e Implementacion de estrategia tecnologica
ANALISIS ¢ |dentificacion de tecnologias existentes en la empresa
[ J
[ J

e Caracteristicas del negocio actual y a futuro

e Analisis de alternativas para determinar los mejores caminos a seguir

e Recursos financieros y/o activos fisicos y/o procesos productivos para
REFLEXION crear valor

e Participacion y vinculos en el territorio para ampliar el mercado

e Adaptacion incremental de procesos productivos

e Gestion de recursos tecnoldgicos y recursos humanos
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Pensamiento estrategico (12)
Su impacto

El Pensamiento Estratégico (PE) y la vision surgida a partir de él se
transformaran en acto (o accion estratégica) en la medida en que su
potencia y vitalidad revolucionarias (desafios y metas) sean
suficientemente convincentes para que los motores del proceso
(normalmente los lideres de la empresa) las hagan suyas, las vivan a
diario, se compenetren de ellas, responsabilizandose por la cadena de
operacionalizacion consecuente y sin perder el foco de largo plazo
(Garrido y Mintzberg, 2007).

pensar -
! 1 N Ver articulo
E ] nivel estrategico . .
planificar J cientifico en
Aula Virtual
actuar i 'E nivel tactico
[ ]

Fuente: Garridoy
Mintzberg, 2007

Cuadro: diferencias de grado
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Pensamiento estratégico (13)
Gestion estratégica

El pensamiento

estratégico se diferencia Pensamiento gstrateglgo

Planificacion estratégica

Fuente: Pensamiento estratégico y
planificacion estratégica (Heracleous, 1998)
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CAPACIDADES PERSONALES QUE
DINAMIZAN EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Ver articulo cientifico en Aula Virtual
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OBJETIVOS

» Elaborar un procedimiento para la valoracion de las
capacidades que contribuyen al pensamiento

estratégico de los empresarios.

= Aplicar el procedimiento a un estudio de caso en el
segmento de los pequenos aserraderos de |la

provincia de Misiones, Argentina, para comprobar su

pertinencia y viabilidad.
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MATERIALES Y METODOS

> Exploracion bibliografica: gestion empresarial, pensamiento
estratégico, capacidades que contribuyen al pensamiento
estratégico y caracterizacion del segmento de pequefios

aserraderos de Misiones, Argentina.

> Aplicacion a un estudio de caso: implementacion del
procedimiento en una pequena empresa de aserrio de la provincia

de Misiones, Argentina.
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MATERIALES Y METODOS - cont.

Capacidad personal

Autores que la referencian

ACTITUD
ESTRATEGICA

Perozo (2006); Ohmae (2007); Labarca (2008); Roman Mufoz (2010); Yaghoubi et al. (2011)

CREATIVIDAD

Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Baloch y Inam (2007);
Ohmae (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010); Roman Mufioz (2010); Cordero
Borjas (2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012)

PODER DE SINTESIS

Mintzberg (1994); Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Alvarado y Paz (2010);
Cordero Borjas (2011); Henkel (2011); Yaghoubi et al. (2011)

EXPERIENCIA EN

Pifieiro et al. (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010)

GESTION

RESILIENCIA Sivak et al. (2007); Minello (2010); Tafiski et al. (2010); Tafiski et al. (2011); Tafiski et al. (2012)
] Mintzberg (1994); O'Shannassy (1999); Pifieiro et al. (2007); Labarca (2008); Huerta y De Bourg

INTUICION (2009); Silvestri Vivas et al. (2009); Alvarado y Paz (2010); Roman Mufioz (2010); Cordero Borjas

(2011)

LIDERAZGO Labarca (2008); Huerta y De Bourg (2009); Henkel (2011)

PERSPECTIVA Heracleous (1998); Liedtka (1998); Perozo (2006); Baloch y Inam (2007); Huerta y De Bourg

INTEGRADORA (2009); Silvestri Vivas et al. (2009); Cordero Borjas (2011); Yaghoubi et al. (2011); Sharifi (2012);

Tovstiga (2012)

DISCERNIMIENTO

Heracleous (1998); Liedtka (1998); O'Shannassy (1999); Henkel (2011); Yaghoubi et al. (2011);
Sharifi (2012); Tovstiga (2012)

PODER DE ANALISIS

Porter (1991); Perozo (2006); Ohmae (2007); Huerta y De Bourg (2009); Roman Mufioz (2010);
Sharifi (2012)

REFLEXION

Mintzberg (1994); Liedtka (1998); Baloch y Inam (2007); Silvestri Vivas et al. (2009); Roman
Mufoz (2010); Yaghoubi et al. (2011)
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MATERIALES Y METODOS - cont.

Capacidades dinamizadoras del pensamiento estratégico y sus elementos asociados

Capacidad personal

Elementos a considerar

ACTITUD
ESTRATEGICA

Disposicion a mostrar iniciativa

Voluntad de cambio e innovacion

Propension al desarrollo de habilidades empresariales

Promocién de la participacion y la delegacion de responsabilidades
Planeacion y organizacion de la formacion y el aprendizaje

CREATIVIDAD

Generacion de ideas para desarrollar oportunidades futuras

Diagnéstico de las causas de determinados problemas y generacion de soluciones
Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva del personal

Realizacion de innovaciones en funcién de recursos tecnolégicos

Flexibilidad para adaptarse a nuevas situaciones

PODER DE SINTESIS

Definicién de prioridades significativas para la organizaciéon

Vision y expectativas orientadas al negocio

Diagndstico sobre posicionamiento de la empresa en el sector y el mercado
Caracterizacion de las expectativas para el sector productivo
Funcionamiento general del pequeno aserradero

EXPERIENCIA EN
GESTION

Desarrollo de soluciones para los problemas existentes

Formas de organizacion del personal

Aprovechamiento de la creatividad individual y colectiva del personal
Vinculacion con clientes, proveedores y competidores

Revision de alternativas tecnoldgicas en el mercado

Mejoras en procesos productivos e infraestructura

RESILIENCIA

Habilidad para establecer lazos e intimidad con otras personas
Iniciativa en ponerse a prueba en nuevas tareas exigentes
Preferencia por actitudes proactivas

Perseverancia frente a situaciones adversas

Anticipacion y resguardo en el contexto de situaciones dificiles

Vista parcial
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MATERIALES Y METODOS - cont.

Procedimiento desarrollado

Paso 1: Vinculacién de la empresa con institucién evaluadora

Paso 2: Entrevista al empresario

!

Paso 3: Evaluacion de las capacidades del empresario (E))

Paso 4: Calculo del Factor del Empresario (Fg)

|

Paso 5: Determinacién de la Aptitud del Empresario (Af)

!

Paso 6: Preparacion estratégica del empresario
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MATERIALES Y METODOS - cont.

Intervalo de F¢

Aptitud del empresario (Ag)

8<Fc=10 Excelente
6<F<8 Muy buena
& = 4<F.<6 Buena
_21: Ci 2<Fc=4 Regular
Fe =~ N F-<2 Mala
Capacidad c . » Ewvaluacion de capacidad (Eq;)
(CD) omportamientos asociados MA | A M B I
' (1099 (8-7) | (6-3) | (4-3) ] (2-1)
- Woluntad de cambto permanents en las actrvidades de gestion
- Control v revision de las acciones vinculadas ala gestion
, - MMision v vision empresarizl en el mercado
Actitud - Patrocinio de actividades de mnovacion tecnolégica
empresarial |- Promocion parala partcipacton de opmion de operanos
- Comportamiento sutoneme v emprendedor
- Plansacion parala formacion v el aprendizaje de los operarios
- Accionar vineulado 2 vigilancia tecnolégica
- Lhapnostice de las causas sobre preblemas de produccion vy
OTZENIZacion
- Valoracion de creatividad mdividuzl v colectiva del personzl
- Propension a las actrvidades de mnovacion crganizacional, de
Creatividad| proceses, de productes v'o de mercadotecnia
- Estimulzcién de procesos creztivos entre los empleados
- Adsptacion  de recwrses  tecnelogicos 2 maver czpecidad
productiva de la empresa
- Adecuacion de recursos tecnelogicos a demandas de mercado
- Hahlidad para establecer lazos e mtmmidad con otras personas
- Iniciztiva en ponetse a prusba en nuevas tareas exigentes
- Preferencia por actitudes proactrvas
Resiliencia | - Perseverancia frente 2 sihiacionss adversas
- Superacion y resguarde en 2l contexto de siuaciones dificiles
- Aptitud para relacionarse con ofros empresarios
- Actind para compartit tdezs con sus empleados
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RESULTADOS - cont.

Asignacion de valoraciones de E,; para el empresario
Capacidades del Valoracion E
EMpresaro MAlA|M|B | I ¢
Actitud empresanal 8 8
Creatividad 8 8
Poder de sintesis 6 6
Expenencia gestion 5 5
Resiliencia 9 =
Intuicion 6 6
Liderazgo 8 8
Perspectiva integral 6 6
Discemimiento 6 6
Poder de analisis 3 3
Reflexion 6 6
Y Eg 73
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RESULTADOS - cont.

Factor del Empresario (Fr) Aptitud del empresario (4z)

6,63 Muv Buena

Consecuencias de la aplicacién del procedimiento:

Flexibilizacidn productiva con énfasis en la diversificacién de productos.
Contratacion de un asesor externo en materia de higiene y seguridad laboral.
Puesta en practica de actividades de capacitacion en la operacion vy
mantenimiento de maquinas y equipos para garantizar condiciones tecnoldgicas
seguras.

Instrumentacion de practicas sistematicas de control de calidad de productos.
Asignacion de tareas extra-aserradero a operarios durante periodos irregulares
de produccion, debido a escases de demanda o condiciones meteoroldgicas
adversas.

Implementacion del pago de incentivos colectivos a los operarios por aumento
de produccion y/o cumplimiento en la entrega de pedidos a clientes especiales.
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CONCLUSIONES

» El fortalecimiento de las capacidades que aportan al pensamiento estratégico, en el
nivel decisorio, resulta clave para una conduccidon empresaria que ansie
desenvolverse estratégicamente en su sector productivo, de forma tal que encauce
la toma de decisiones cotidianas con los objetivos a mediano y largo plazo de la
empresa.

» El procedimiento para la evaluacion de capacidades personales de los empresarios
resulta apropiada y pertinente en lo metodologico, puesto que permite establecer un
diagnostico orientativo sobre la aptitud que poseen para gestionar de forma
estratégica su empresa, a partir del fortalecimiento de determinados recursos y
capacidades organizacionales, que posibilitan aprovechar las potencialidades
internas en concordancia con las oportunidades que brinda el entorno.

 La aplicacion del procedimiento ha permitido conjugar los conceptos tedricos y
metodoldgicos con las actividades de gestion llevadas a cabo por el empresario, a
través de la evaluacion de sus capacidades personales e identificacion de aquellas
que resultaron mas primordiales, y al mismo tiempo, su implementacion ha
contribuido al fortalecimiento de una vision estratégica en el empresario, lo que
implica un fortalecimiento en la gestion empresarial para el despliegue de acciones
innovadoras.
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APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

“Los individuos marcan goles, pero los equipos

ganan partidos”

Peter Senge (1947 - )
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DEL PENSAMINENTO ESTRATEGICO AL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (1)

1. El Pensamiento Estratégico: La Vision del Ajedrecista

* Visualizacion y anticipacion: Se enfoca en reflexionar, sofnar escenarios futuros y
anticipar cambios, a diferencia de la planificacion, que es mas estructurada.

* Enfoque en la competitividad: Busca aprovechar fortalezas y mejorar debilidades,
identificando productos, servicios o equipos innovadores.

* Direccion y Rumbo: Define la vision, misidén y los objetivos estratégicos hacia los
que se dirige la organizacion.

2. El Aprendizaje Organizacional: El Mecanismo de Evolucion

Es el proceso mediante el cual la organizacién, como un todo, adquiere conocimiento,
transforma sus rutinas y mejora su capacidad de accion.

* Conversion de informacion en accion: Transforma los escenarios visualizados por
el pensamiento estratégico en aprendizajes concretos.

* Adaptacion continua: Permite que las lecciones aprendidas de los éxitos y fracasos
se incorporen en la cultura y los procesos de la organizacion.
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DEL PENSAMINENTO ESTRATEGICO AL
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (2)

3. Del Pensamiento al Aprendizaje

El pensamiento estratégico sin aprendizaje es solo una visidon; el aprendizaje sin
pensamiento estratégico es conocimiento sin direccion.

* Anticipacion y Reaccion: El pensador estratégico detecta una amenaza,
competencia), y el aprendizaje organizacional desarrolla nuevas competencias para
enfrentarla.

* Cultura de Mejora: La busqueda de competitividad estratégica (fortalezas) se
convierte en aprendizaje cuando la organizacidn estandariza e innova continuamente.

* Gestion del Conocimiento: La visién se comunica y se convierte en saber colectivo.

El pensamiento estratégico marca el rumbo, vy
el aprendizaje organizacional proporciona el motor para
hacerlo realidad.



https://www.google.com/search?q=Anticipaci%C3%B3n+y+Reacci%C3%B3n&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAB
https://www.google.com/search?q=Anticipaci%C3%B3n+y+Reacci%C3%B3n&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAB
https://www.google.com/search?q=Anticipaci%C3%B3n+y+Reacci%C3%B3n&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAB
https://www.google.com/search?q=Anticipaci%C3%B3n+y+Reacci%C3%B3n&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAB
https://www.google.com/search?q=Cultura+de+Mejora&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAD
https://www.google.com/search?q=Cultura+de+Mejora&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAD
https://www.google.com/search?q=Cultura+de+Mejora&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAD
https://www.google.com/search?q=Cultura+de+Mejora&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAD
https://www.google.com/search?q=Gesti%C3%B3n+del+Conocimiento&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAF
https://www.google.com/search?q=Gesti%C3%B3n+del+Conocimiento&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAF
https://www.google.com/search?q=Gesti%C3%B3n+del+Conocimiento&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAF
https://www.google.com/search?q=Gesti%C3%B3n+del+Conocimiento&oq=del+pensamiento+estrategico+al+aprendizaje+organizacional&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOTIHCAEQIRigAdIBCjQ4Njk3ajBqMTWoAgiwAgHxBS4RL_nfGEX48QUuES_53xhF-A&sourceid=chrome&ie=UTF-8&mstk=AUtExfCl3oKlrQstPoTUch06aW1dRy1LyX6972g62eNgm0vee5xunobNjo5fxSruJgfe29DWzwa70alrNy3CB5HxbPt86CyI5LvyLy2XP8__zK-qYjpmpc1SRGTNAFIsbTXSewfgdJa0EJ6IA8yWj4zx5EWv42Hlbg3-gVuxekB4-fTOMKg&csui=3&ved=2ahUKEwjwvOqv_eqTAxVWILkGHeglB5IQgK4QegQICxAF

-
¥
Ed

@ facultad de Ingenieria ., onnronie , e 4 Y
\- B GIEA | GESTION DE LA TECNOLOGIA E INNOVACION CON ENFOQUE MQ ﬁ
7 S ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA N

N

Aprendizaje Organizacional: autores clasicos

1. Chris Argyris

Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (1978).

S Aporte: Introduce conceptos fundamentales como el aprendizaje de doble bucle, que
distingue entre corregir errores sin cuestionar supuestos (simple bucle) y transformar las
bases del pensamiento organizacional.

2. Peter Senge
The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (1990).

S Aporte: Populariza la idea de la organizacién que aprende y propone cinco disciplinas
clave (pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, visiobn compartida y

aprendizaje en equipo).

3. lkujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi

The Knowledge-Creating Company (1995)
,,OAQorte: Desarrolla el modelo SECI (Socializacion, Externalizacion, Combinacion,
Internalizacidn) sobre la creacion y transferencia del conocimiento en las organizaciones.

Argyris — como aprendemos
Q, Idea clave: , o
(Los autores no compiten, =} Senge — cémo aprende la organizacién

se complementan) ) i . L
Nonaka/Takeuchi — como se crea y circula el conocimiento
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Aprendizaje Organizacional: definiciones

7] 1. Chris Argyris y Donald Schoén
“El aprendizaje organizacional ocurre cuando los miembros de una organizacion
detectan y corrigen errores, de manera que se modifican las teorias en uso que

guian la accion.”
& Referencia: Argyris, C. & Schon, D. (1978). Organizational Learning: A Theory of Action Perspective. Addison-Wesley.

7] 2. Peter Senge

“Una organizacion que aprende es aquella donde las personas expanden
continuamente su capacidad para crear los resultados que realmente desean,
donde se cultivan nuevos patrones de pensamiento y donde la gente aprende a

aprender en conjunto.”
& Referencia: Senge, P. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Doubleday.

7] 3. Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi

“El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual una organizacion

crea conocimiento y lo incorpora en productos, servicios y sistemas.”
& Referencia: Nonaka, |. & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company. Oxford University Press.




@ Ffacultad de Ingenieria . onaronie . p z
" d G EA GESTION DE LATECNOLOGIA EINNOVACION CON ENFOQUE
7 e ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA

Aprendizaje Organizacional: objetivos

» Incrementar la capacidad en la toma de decisiones de cada integrante y
del conjunto de la organizacion; la seguridad para la toma de
decisiones la da el conocimiento y la experiencia.

» Desarrollar nuevos conocimientos o superacion de experiencias que
tengan potencial para el crecimiento de la organizacion.

» Implantar un sistema, probado y aprobado, para la solucion sistematica
de problemas que faciliten el mejoramiento y/o desarrollo de procesos,
productos y servicios.

» Contar con un sistema de informacion organizacional que contenga
nuevas experiencias y sus resultados.

“Una organizacion que aprende no solo mejora lo que hace, sino que

transforma continuamente la forma en que decide, innova y compite.”



\-° GESTION DE LA TECNOLOGIA E INNOVACION CON ENFOQUE uﬁ\
7 ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA /|

Aprendizaje Organizacional: etapas generales

Memona: la
organizacion
aplica el
conocimiento.

Interpretacion:
integracién
de expenencias

Distribucion de
la informacioén

Adquisicion del
conocimiento

» Adquisicién del conocimiento: se genera a partir de la comprension de problemas reales
de la organizacion, lo que facilita su aplicacién practica. Incluye capacitacion, experiencia
directa y estandarizacion de procesos como fuentes clave. También se adquiere de manera
informal mediante la observacién de lideres y practicas cotidianas.

> Distribucidon de la informacién: se transmite de manera formal (documentos, estructura
organizacional) e informal (interacciones y rumores). Los directivos controlan gran parte del
flujo formal, definiendo qué informacién se comparte. Los canales informales pueden influir
fuertemente en el aprendizaje, positiva o negativamente.

> Interpretacion de la informacién: los individuos interpretan la informacién segun sus
conocimientos, lenguaje y experiencias previas. Es clave que los mensajes sean claros, sin
ambiguedades ni tecnicismos innecesarios. La organizacion debe establecer codigos
comunes para evitar errores y distorsiones.

» Memoria organizacional: el conocimiento se almacena en la “memoria colectiva” de la
organizacion. Esto permite que los miembros actuen de forma consistente ante situaciones
similares. Consolida el aprendizaje al transformar experiencias en practicas compartidas.
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Aprendizaje Organizacional: modelo 41 (1)
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PROCESSES
A = Attention
R = Retention
P = Production
M = Motivation

CAPABILITIES

S = Symbolizing

F = Forethought

Lm = Leamning through
modeling

Sr = Sell-regulation
Se = Self-reflection

Institucionalizing

Castaneda & Fernandez (2007). 41 model of Organizational Learning and
its further developments - Adapted Crossan, Lane and White (1999).

Una organizacion aprende
cuando una idea individual
se transforma en una
practica institucionalizada
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Aprendizaje Organizacional: modelo 41 (2)

Modelo 4l del Aprendizaje Organizacional (Mary Crossan et al.)
@ 1. Intuicién (Individual)

Proceso inicial donde una persona genera una idea o detecta una oportunidad a
partir de su experiencia.

7 Es implicito y muchas veces dificil de explicar.

@ 2. Interpretacion (Individual — Grupal)
La idea se comunica y se discute con otros, generando significado compartido.
P Se transforma en lenguaje comun dentro del equipo.

€ 3. Integracion (Grupal)
El grupo coordina acciones y adopta la idea como practica compartida.
P Se consolida mediante trabajo conjunto y acuerdos.

@ 4. Institucionalizacion (Organizacional)
La practica se formaliza en procesos, normas o sistemas de la organizacion.
P El aprendizaje se vuelve estable y replicable.

Flujos del modelo
Feedforward (—): el aprendizaje fluye desde el individuo hacia la organizacion.
Feedback (<): la organizacion influye en como piensan y actuan los individuos.
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Organizaciones que aprenden

¢ Qué es una organizacion que aprende?

Es aquella que ha adquirido la capacidad de adaptarse y cambiar, que

continuamente esta incrementando su grado de creatividad con respecto a

lo que desea.

Este enfoque considera que la habilidad de una organizacion para
responder a los cambios del entorno y aprender mas rapido puede ser su
unica fuente sustentable para generar una ventaja competitiva, la cual
siempre estara basada en las consecuencias del aprendizaje; a saber:
mejor tecnologia, menores costos, mejores estrategias y acertada toma de

decisiones.
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Organizaciones que aprenden
¢ Qué diferencias existen entre el aprendizaje organizacional y
organizaciones que aprenden?

El concepto de organizaciones que aprenden (es una perspectiva
técnica) se concentra en desarrollar modelos normativos y metodologias
para mejorar los procesos organizacionales. Normalmente éstos son

desarrollados por consultores de empresas.

El aprendizaje organizacional (proceso social) se dirige a comprender la

naturaleza y los procesos de aprendizaje en el interior de las

organizaciones.

P °‘El aprendizaje organizacional explica cémo aprenden las
organizaciones, mientras que las organizaciones que aprenden
definen como deberian gestionarse para aprender mejor.”
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Organizaciones que aprenden - caracteristicas

Pensamiento sistémico: Capacidad para comprender como interactuan
las distintas partes de la organizacion como un todo, viendo el panorama
general en lugar de solo componentes aislados.

Aprendizaje _en equipo y colaborativo: Se fomenta el dialogo, el
intercambio de conocimientos y la colaboracion entre los miembros para
alcanzar metas comunes.

Vision compartida: Existe un propdsito comun que motiva y alinea a
todos los miembros hacia un futuro deseado.

Dominio personal: La organizacion incentiva a sus empleados a
desarrollar sus habilidades y capacidades de manera continua, valorando
el crecimiento profesional y personal.

Cultura de experimentacion y reflexion: Se promueve la innovacion, se
asumen riesgos calculados y se fomenta el aprendizaje a partir de los
errores ("fallar rapido para aprender rapido").

Liderazgo comprometido: Los lideres actuian como mentores vy
facilitadores, impulsando una cultura donde el aprendizaje es un valor
central.
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PENSAR LA PRODUCCION LIMPIA MAS ALLA DE LA MEJORA OPERATIVA

ENTORNO Y ORGANIZACION
Cambios tecnolégicos | exigencias ambientales | mercados | recursos | capacidades |

actores interesados

!

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

INTERPRETA

ANTICIPA

INTEGRA

CUESTIONA

ORIENTA

¢Donde se generan
impactos e
ineficiencias?

¢, Qué cambios
pueden afectar
nuestros procesos?

¢, Como interactuan
tecnologia, ambiente,
produccion y
personas?

¢ Es necesario seguir
produciendo o

prestando el servicio

de la misma manera?

¢ Qué alternativas
tecnolégicas y
organizacionales
conviene explorar?

!

CAMBIO EN LA LOGICA DE DECISION
Enfoque reactivo

Impacto — correcciéon — costo

J TRANSFORMACION §
Enfoque estratégico-preventivo
Anticipacion — prevencién — innovacion — generacion de valor

La Produccion Limpia adquiere caracter estratégico cuando deja de preguntarse
solamente como reducir un impacto y comienza a preguntarse como redisenar la
forma en que la organizacion genera valor.
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UNA MEJORA AMBIENTAL NO IMPLICA NECESARIAMENTE
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Nuevos prqzledmas POTE PROBLEMATIZAR
y oportunidades P

» Consumos de recursos

Cambios en el entorno, 4 Detectar ineficiencias, pérdidas, e e A
nuevos desafios o resultados ¢ ConSU"Z'OS e impactos. 5 lneficienciya S oot
que requieren revisar & ¢Por qué hacemos esto p

y aprender nuevamente. # * Riesgos y oportunidades

de esta manera?

-..

e INSTITUCIONALIZAR

Rutinas + procedimientos +
« Procedimientos y estdndares criterios + competencias.

9 EXPERIMENTAR

Introducir cambios tecnolégicos,

e e operativos u organizacionales. . i
» Criterios de decision ¢Cémo incorporamos lo aprendido bl S SEL L Pruebas piloto
« Desarrollo de competencias a la organizacion? ‘ ¢Qué alternativa * Nuevas tecnologias
. Integracién en la cultura ﬁ APRENDIZAJE podemos PTObaf? L4 C?mbIOS en RI’OC.eSOS
organizacional A ORGANIZACIONAL o Ajustes organizacionales
para una
Produccion
Limpia

L1

De la experiencia
a la capacidad

organizacional 9 EVALUAR E INTERPRETAR

O COMPARTIR E INTEGRAR

Convertir conocimiento individual Resultados + errores + experiencia
en conocimiento colectivo. Z X 2 o
icacié . : ;Qué funciond, qué no funciono slisi
. Comumcacno_n de resulFados ¢Cémo hacemos que lo aprendido Q 4 o . Anah'S|'s dg fesultados
« Espacios de intercambio Yy por que? « Identificacion de errores

- ., trascienda a las personas?
« Trabajo interdisciplinario

o Integracion a la base de
conocimiento organizacional

o Interpretacion de causas
e Lecciones aprendidas

\ ’ La Produccion Limpia se vuelve sostenible cuando la organizacion no solo implementa mejoras,
sino que desarrolla la capacidad de aprender de ellas, reproducirlas y perfeccionarlas.
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@ PENSAMIENTO ESTRATEGICO Andlisis e interpretacion del entorno
Entorno NIVEL 1 o j ] T ] Ant|C|pa;fon de camb|o§
Birtciida Interpretar el entorno —> anticipar escenarios —> cuestionar supuestos —> visualizar alternativas 3 Integracion de perspectivas
Vision de futuro
Orientacion de decisiones

» Cambios tecnolégicos al) oy .
« Exigencias ambientales estratégica ¢Hacia donde y por qué transformar?
* Mercados

* Recursos
ST ——

* Actores interesados i === < ’ =7 > -
DESAFIOS GESTION DE LA TECNOLOGIA E INNOVACION * Adaquisicion y desarrollo de tecnoldgias
Y e NIVEL 2 h + Desarrollo de capacidades
OPORTUNIDADES o ecursos 0 Capacidades 0 m ; * Innovacion en productos, procesos,
I::ng;'::;cf" \ servicios y organizacion
. - b ; . in b ; * Alianzas y colaboracion
Organizacion organizacional  Seleccionar | derrolle | adaptar | CObl ar ' abandonar | incorporar = Gestion del portafol téenoligics
« Visi6n y objetivos ¢Qué transformar y con qué capacidades?
* Capacidades e ‘
* Cultura organizacional ' * Generacion y valoracion de experiencias
* Personas APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL * Distribucion del conocimiento
NIVEL 3 * Interpretacion y reflexion
Aprendlz'a]e_ Experimentar _ Interpretar Compartir Incorporar Institucionalizar * Memoria organizacional
y consolidacion » Nuevas rutinas, procedimientos

¢Como convertir la experiencia en capacidad organizacional? y competencias

A—
PRODUCCION LIMPIA

7. O + € . ui+ W \j‘

PREVENCION EFICIENCIA INNOVACION GENERACION SOSTENIBILIDAD | 4
de impactos en el uso de recursos en productos, de valor ambiental, economica /
Procesos y servicios y social

RETROALIMENTACION ESTRATEGICA

Resultados — nuevos conocimientos — revision de supuestos — nuevas oportunidades — nuevas decisiones

La Produccion Limpia no constituye solamente un resultado técnico-ambiental: es un proceso de transformacion estratégica en el que

la organizacion interpreta y anticipa mediante el pensamiento estratégico, transforma mediante la gestion de la tecnologia y la innovacion,
y consolida nuevas capacidades mediante el aprendizaje organizacional.




@ Ffacultad de Ingenieria . onaroms e 4 £4
V G EA GESTION DE LATECNOLOGIA E INNOVACION CON ENFOQUE
7 ST ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA

Aprendizaje Organizacional: gestion por competencias

La gestion de recursos humanos por competencias es un modelo que permite
alinear el capital intelectual de una organizacion con su estrategia de negocios, y
facilitar al mismo tiempo el desarrollo profesional de las personas.

*Alles, Martha (2009). Diccionario de competencias: la trilogia -Tomos 1, 2 y 3.
Ediciones Granica S.A.

Tomo Enfoque Contenido clave Aplicacién

Tomo | - Diccionario Definicion Competencias + niveles Base para disenar
de competencias conceptual de desarrollo modelos de competencias
Tomo Il - Diccionario Conductas Indicadores . ~

) : Evaluacion de desempeno
de comportamientos observables conductuales por nivel
Tomo lll - Diccionario | Evaluacion en Preguntas por Entrevistas y seleccion de
de preguntas seleccion competencias personal

@ ldea clave

P “La trilogia de Alles gestiona el aprendizaje en las personas, pero
construye aprendizaje en la organizacioén.”
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Del aprendizaje organizacional a los recursos
tecnologicos (1)

r “Todo lo que vimos -etapas, modelos y memoria organizacional -necesita un
soporte para sostenerse en el tiempo. Ese soporte hoy son los recursos
tecnologicos, que permiten que el conocimiento generado no se pierda, sino que
se registre, se comparta y se reutilice dentro de la organizacion.”

r “Sin tecnologia, el aprendizaje queda muchas veces en las personas; con
tecnologia, se transforma en informacion estructurada y accesible para todos.”

r ‘Herramientas como los sistemas ERP, bases de datos o plataformas de
analisis permiten capturar experiencias, estandarizar procesos y convertir mejoras
individuales en practicas organizacionales.”

“Los recursos tecnoldgicos actuan como puente entre el aprendizaje
individual, el aprendizaje grupal y su consolidacion en la memoria

organizacional.”
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Del aprendizaje organizacional a los recursos
tecnologicos (2)

EJEMPLOS

Ejemplo 1: Mejora en linea de produccién

Un operario detecta una forma mas eficiente de realizar una tarea (aprendizaje
individual).

Esa mejora se documenta en un sistema (ej. ERP o manual digital) y se
estandariza.

Resultado: la mejora se replica en todo el sector — aprendizaje organizacional.

11l Ejemplo 2: Analisis de datos en calidad

Se registran fallas en un sistema de calidad o base de datos.

Mediante herramientas de analisis, se identifican patrones de error.

Resultado: se redisefia el proceso y se reduce la variabilidad — aprendizaje
organizacional basado en datos.

“Los recursos tecnologicos son el soporte del aprendizaje, que

posibilitan escalarlo, sostenerlo y convertirlo en ventaja competitiva”
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GESTION TECNOLOGICA
ICADA

AULICA 2
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RECURSOS
TECNOLOGICOS
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Recursos tecnologicos (1)

Conceptos de recursos (1)

La tecnologia como recurso tangible o intangible, a diferencia de
cualquier otro recurso fisico o financiero, puede ser utilizado en mas de
una estacion de trabajo u proceso productivo de la empresa sin que

ello suponga una disminucion de su valor en otras areas.

Sucesivas y sistematicas aplicaciones de la tecnologia pueden
provocar mejoras continuas, incrementando la cadena de valor de lo
producido (Fernandez Casariego, 2002). En efecto, los recursos
tecnologicos, y en particular los intangibles permiten la obtencion de

sinergias positivas diferenciadas que pueden traducirse en ventajas

competitivas (Fernandez Sanchez, 2016).
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Recursos tecnologicos (2)

Conceptos de recursos (2)

Si bien existen diferentes clasificaciones, Grant (1991), Pérez Moya
(1997), Saez de Viteri Arranz (2000), Suarez Hernandez e lIbarra
Miron (2002), Fernandez y Revilla (2010), coinciden en que los
recursos de la empresa pueden ser agrupados en seis (6) grandes

categorias:

Financieros
Fisicos
Humanos
Organizativos
Tecnologicos

YV V V V V VY

De reputacion
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Recursos tecnologicos (3)
Definicion

“Conjunto de medios materiales (herramientas, metodos, otros) y
sobre todo medios inmateriales (conocimientos cientificos y
técnicos, know-how, experticias, otros) que la empresa dispone y/o
que le son accesibles - en el interior (capacidades y potencialidades
individuales / colectivas) o en el exterior (en los socios actuales /
potenciales) - para el disefo, fabricacion, comercializacion de sus
productos o servicios, la adquisicion y uso de la informacion, el

funcionamiento y la gestion de todas las funciones que

contribuyen a la realizacion de sus actividades” (Morin, 1992)
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Recursos tecnologicos (4)

El enfoque estratégico

Los recursos estratégicos se refieren a los activos en un negocio que no
ofrecen ningun tipo de influencia o beneficio en términos de empleo, la ventaja
especial de los recursos estratégicos, esta en términos de su valor como una
forma de ventaja competitiva, o también en forma de otros beneficios que se

sabe que mejoran la rentabilidad de los negocios.

Los recursos y capacidades que resultan estratégicos son los determinantes
del mayor éxito de la empresa y son generadores de ventajas competitivas, lo
que esta ligado al concepto de desempeno organizativo, de hecho la apropiacion
de las rentas producidas por las ventajas competitivas tendra como resultado un

mayor desempeno y, por lo tanto, una mejor posicion relativa de la empresa

respecto a su competencia (Rubio y Aragon, 2006).
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PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR LOS
RECURSOS TECNOLOGICOS ESTRATEGICOS
EN EMPRESAS DE MANUFACTURA

Ver articulo cientifico en Aula Virtual
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PROCEDIMIENTO DISENADO

Paso 1: Evaluacidn de recursos tecnologicos

1

Paso 2: Determinacion de recursos tecnologicos
estratégicos

Paso 3: Analisis FODA-ORT

Fuente: Mantulak (2014)
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Procedimiento diseihado (cont.)

Paso 1: Evaluacidon de recursos tecnologicos

« Caracterizacion de recursos tecnolégicos tangibles e intangibles
Evaluacion de recursos tecnolégicos tangibles

« Evaluaci cursos tecnolégicos intangibles

Recursos tecnologicos .
(tanzibles) - RTx, Aspectos a considerar
. Err:]t]ddg de obsg]eacencia
.o . |* Condiciones de uso
Maquinas y equipos |, Egradn de conservacion
* Condiciones de higiene v segunidad - » -
* Mantenimiento preventivo y/o correctivo r_ - E.'-"a]ll.laf] on IJ:IJ. ortancla
Hermramientas + Estado de conservacion RE‘{"'I_]I‘SI]E. IE’{"]]CI]_DEI: o5
. : Tondems . 5 E [MB| B | R | M| A | M| B
= * Flujo del proceso productive Ia_umh]fg |:-E_T1-1:| -
2 | Infraestructura + Interferencias entre maquinas y equipos = |:'T|} {._1,} {1:} |:T:| I: 1 :] I:;‘ :I [3 {1}
% | edilicia, disposicion | » Utilizacién racional del espacio disponible - = - =
| fisica general de * Manejo y circulacién de la materia prima =
-] maquinas y equipos | * Funcienalidad de la infraestructura - RI]’ 1
B * Condiciones constructivas de las instalaciones ;
- + Condiciones de uso
i];?ld;:’c:;:amlento de |, Ubicacién con respecto al flujo del proceso productive ::'\-‘ RIT:
: * Condiciones de hiziene v seguridad del lngar = RI
« Condiciones de use " 3
Sala de herramientas | » Mantenimiento %}:e se realiza (preventivo, correctivo) i
* Condiciones de higiene v segundad de la sala .-;
Recursos tecnolégicos j = A —
(intansibles) - BTy Aspectos a considerar (continuacion) ':_"'_' RI
H:;ll_lﬂ._j‘liiadlea + Operarios con habﬂigadea especiales = Tz
ndividuales y . erarios con actitud proactiva . o ’
colectivas . ggtirudea que jmp]icafl diferenciacién en productes : - E.I'Ha-]m{'] on LIII- OTlamnc1a
£ » Estrategia global de desarrollo de la empresa RMEDE TE{'D.C'].GE': 0%
= | Cultura » Acciones de contencion para los empleados - - E ."l'IE E R I'll'I ..'jl. I'-I E
@ | crganizacional * Compromiso de la empresa con los empleados ]-_]l['ﬂ_]lmhlfﬂ |::E_T|:} - - -
'S | motivadora * Condicion de pertenencia de empleadoes a empresa = |::‘|} {..1.:} {_-5} |:2:| |: 1 :] I:: :| [3 {1}
=3 * Clima laboral proactive v motivador .
< + Vinculo con clientes, proveedores y competidores . RI
Relacionamiento * FRelacion con instituciones, asociaciones, efc. o jul
externo » Analisis de formas de trabajo de competidores -
» (Canales de deteccién de demandas del mercade . : = RIE
Dominio de + Practicas que posibilitan el mejoramiento de procesos =1 -:.
tecnologias + Modificacion de magquinas/equipos s RI
especificas * Mantenimiento de maquinas, equipos y herramientas - = 5]
*  Actividades vinculadas a [a Innovacion de productos E a
Innovaciones * Actividades vinculadas a la innovacidén de procesos -E:I' = |
. .-ﬂtda tacidn de tecnologias existentes Fang
% |fomacienae | yiglaucia tecnologica del entomo = Rlg
2 tecnologia * Cooperacién con ofras empresas y organizaciones
= » Ttlizacion segura de maquinas, equipos y herramientas
Condiciones de * Ordeny limpieza
- * Utlizacién de elementos de proteccion personal
higiene y * Aplicacién de medidas de prlgvenciéu dg;ccidemes
seguridad/buenas ane: -
e ! * Manejo de residuos L]
practicas ambientales | | C'orrejccic'm de procesos contaminantes F u e nte . M a n tu Ia k (2 0 1 4 )
* Acciones de prevencién de la contaminacion
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Recursos tecnologicos
(intangibles} - RT,

Aspectos a considerar (confinuacion)

Conocimientos y

= Dperanos con habilidades especiales

organizacionales

habilidades = Operanos con actitud proactiva
individuales y « Conocimientos individuales o colectives que implican diferenciacion
colectivas frente a los competidores

« Formas de trabajo que facilitan la comunicacion y aprendizaje
Rutinas = Activdades que implican un valor agregado a los productos

= Acciones transferencia de expensncias entre trabajadores
= Acciones mdividuales o colectivas gue implican & pasaje de
conocimiento tacito a conocimiento explicito

Comunicacion interna

« Comumicacion fluida entre empresanic, capataz y operanos
+ Comunicacion fluida entre capataz y cperarnios
+ Relacionamento entre empleados

Cultura organizacional
motivadora y

comprometedora para
los empleados

Organizativos

= Estrategia global del asemadero

« Transmision de valores famiiares

= Acciones de contencion para los empleados

=« Compromiso de la empresa con los empleados

« Condicion de pertenencia a la empresa por parte de los empleados
= Chma laboral proactvo y motivador

Relacionamiento
externo

= Vinculo con clientes, proveedores y competidores

= Relacion con insttuciones del Estado, asociaciones, efcetera.

« Canales de informacion sobre formas de trabajo de competidores
+ Flujos de inforrmacion para detectar demandas del mercado

» Canales de comercializacion que se utlizan

= Utilizacion de medios para la promocion de productos
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Dominic de = Practicas que posibilitan mejorar el desempeno de procesos
tecnologias = Modificacion de maguinas yi'o equipos para mejorar su rendimiento
especificas = Practicas de mantenimiento de maquinas, equipos y heramientas

Respuesta a cambios
del entorno a traves de

= Actividades vinculadas a la innovacion de productos

« Capacidad para adaptar los procesos a demandas del mercado

= Actividades vinculadas a la innovacion de procesos

= Adaptaciones tecnologicas para evitar restricciones en los procesos

unni

innovaciones de produccion frente a nuevas demandas del mercado
= Conocimiento sobre el uso de tecnologias adaptadas o nuevas
empleadas por competidores
Waqm de = Vigilancia tecnologica del entorno
cnologea sobre los : . _— :
E requerimientos del - H.Fl-iﬂ-ll:lﬂE'E COH ::gﬂ_ﬂ_thu:lu:leﬁ e pn_ﬁllhilltan el Benchmarking
T | mercado = Vinculos que posibilitan kas cooperacion con otros asemaderos
E = Utilizacion segura de maquinas, equipos v hemamientas
Condiciones de = Drden y limpieza
higiene y seguridad = Utilizacion de elementos de proteccion personal
s Aplicacion de medidas de prevencion de accidentes laborales
= UUso eficiente de matena prima y de manejo de residuss
Buenas practicas = lUso eficiente de energia
ambientales = Comeccion de procesos contaminantes
= Actividades de prewencion de la contaminacion
Experticias = Planeacion de acciones de conirol de procesos
: = Control de calidad en productos
E:mamtllﬁimz = Contrel operativo en procesos
= Actividades de mejora de maquinas y equipos
Fuente: elaboracion propia a partir de Saez de Viteri Amanz (2000), Estrada y Sabando (2001), Suare:

Hemandez e |lbarra Miron (2002), Zormmilla (2004), Mantulak (2005), Camilo de Albomoz y Sems:
(2005), Esparza Aguilar et al. (2010), Tanski et al. (2011%/), Revilla {(2012).
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Procedimiento diseinado (cont.)

Paso 2: Determinacién de recursos tecnolégicos estratégicos
« Determinacion de recursos tecnolégicos estratégicos tangibles
* Determinacion de recursos tecnoloégicos estratégicos intangibles

Fecursos Tecnolomicos Evaluacion |
Tangibles (RTy) E MBI B R | M LB
; G} | &) | G) [ (2) | ) (1)
£ RTn
Z RTn
,; F.T+s
a ..
E RIT:L
.. Evaluacion Importancia
Fecursos Tecnologicos =
. & E MB| B . M - =
Intanmbles (B Tx) - - -
| = () | | G) [ 2 | () (1)
w [RIn
g = F1g
=
.'I:E.I_u
= Rl
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Procedimiento diseihado (cont.)

Yy

Paso 3: Analisis FODA-ORT

* Identificar los factores internos del emprendimiento

» Elaborar el listado de los recursos tecnolégicos estratégicos

» Construir la matriz FODA-ORT
- Establecer relaciones entre: a) recursps tecnolégicos estratégicos -
factores clave; b) recursos tecnolégicos eptratégicos — factores influyentes

 Listar y evaluar los factores del entorno
» Codificar los listados de factores claves elinfluyentes

Listar y evaluar los factores internos — Identificar los factores clave

Identificar los factores influyentes

v Evaluacion Importancia ¢ Evaluacion Importancia

Factores internos v 5 N P5 In A M B Factores externos MS S F D In A M B

Sl @@ | @M 3] RO ESE RN RS E
5 |Ex —:' O
_'i‘, E: = |0:
=k Elo.
5 D A,
2 |D; S A
c o, “ |a
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Procedimiento diseinado (cont.)

Paso 3: Analisis FODA-ORT
* Identificar los factores internos del emprendimiento

Elaborar el listado de los recursos tecnolégicos estratégicos
Listar y evaluar los factores internos — Identificar los factores clave
Listar y evaluar los factores del entorno — Identificar los factores influyentes
Codificar los listados de factores claves e influyentes
Construir la matriz FODA-ORT

« Establecer relaciones entre: a) recursos tecnoldégicos estratégicos -
factores clave; b) recursos tecnolégicos estratégicos — factores influyentes

Factores clave de la organizacién Factores influyentes del entorno
Recursos T?CPOIOQ'COS Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Estratégicos
Feri | Fero Fern | Fepi|Fepe Feon| Fiot [Fioo | - | Fion | Fiat [Fiaz Fian
0 RTE,
v RTE+,
D
c
=
=
RTE+,
0 RTE},
2
2 RTE
a 12
=
=
RTE,,
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ESTUDIO DE CASO

REPRESENTATIVIDAD DEL ASERRADERO

Total aprox. de aserraderos en Misiones: 630 aserraderos

«Condicion es marcadamente mayoritaria en la provincia de
Misiones (el 96% de Ilos establecimientos madereros son
pequenos emprendimientos).

*Su produccion se estima en unos 200 m3/mes (el 92% de los
aserraderos posee una produccion de hasta 300 m3/mes).

La pequenfa empresa posee una plantilla de estable de 8
empleados (el 79% de los emprendimientos madereros posee
hasta 10 empleados).
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ESTUDIO DE CASO: aserradero “SA"

Evaluacion de recursos tecnolégicos estratégicos (IMPORTANCIA: ALTA)

_ . . Evaluacion
thuraw:: ti;&iﬁifﬁ%fategcns E[MB| B E‘ ¥
G @G ]@ 3
RTEm [Carro principal X
RETEr [Astilladora X
R TEr; [Sistema de bano anfi-hongos X
RTEr: [Machimbradora-moldurera X
RETEr: [Sala de herramientas b4
ETE7s [Sala de afilado X
FTEr [Equipos y maquinas de transporte intemo X
RTET 'I%-Liquiuas de carga v descarga de productos X
RTEry [Sistema de almacenamiento de productos X
RTEmq [[m-‘ent:arin de herramientas v repuestos X
Recursos Tecnologicos Estratésicos Evaluacion
(intangibles) - RTz E (MBI B R M
(G) | @[3 @ | )
RTE Conocimientos y habilidades individuales v colectivas X
R TEp; Rutinas organizacionales X
R TEp; Comunicacion interna X
R TEm [Donunio de tecnologias especificas X
RTEm: [Experticias especificas en los procesos productivos X
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ESTUDIO DE CASO: aserradero “SA"

Factores clave del aserradero y factores influyentes del entorno

Factores clave de la organizacion

Factores influventes del entorno

Fortalezas

1| Venta directa al mercado interno

1 | Control de calidad de productos terminados

; | Buena reputacion con los clientes

Productos de buena calidad

Trato directo con los clientes

Debilidades

Deficiencias en condiciones de higiene v seguridad en el frabajo

Oportunidades

Fron

Posibilidad de asociacion con otros aserraderos

Froa

Mavores oportunidades para productos que posean requusitos de calidad

Fraz

MNuevo acceso pavimentado a mifa provincial N° 5

Fros

Posibilidades de apertura de nuevas redes de venta

Fras

Posibilidades de acceder a instrumentos de promocion nacionales para el
mejoramiento de empresas PyMEs

Fros

Acceso a Internet

Inconvenientes en organizacion de mutinas de trabajo

Escasa vinculacion con mstituciones madereras que realizan asesoramiento en
materia de produccidn, calidad, v otros aspectos

Problemas ocasionados por la utilizacion de materia prima de calidad regular

Generacion de grandes cantidades de residuos de madera

Generacion de barros toxicos en el bafio fungicida

Amenazas

Fra

Tarifa de energia eléctrica elevada

Fras

Dificil acceso a mievas tecnologias para los procesos productivos

Fras

Falta de crédito para capital de trabajo

Fras

Incremento en el cobro de impuestos provinciales a la industria

Fras

Linutaciones para acceso a materia pnima

Fras

Falta de politicas nacionales ¥ provinciales para la foresto-industria

Fras

Competidores del sector
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ESTUDIO DE CASO: aserradero “SA"

Matriz FODA-ORT

Factores clave de la organizacion

Factores influyentes del entorno

R
E Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
FCF'] I:CF2 I:CFS I:CF4 I:CF5 FCD'] FCDZ I:CDS I:CD4 I:CD5 I:CDG I:IO'I F|02 I:IO3 I:IO4 I:IOS I:IOS I:|A1 I:IA2 I:IAS I:|A4 I:IA5 I:IAG I:|A7
RTE;, | X | X X | X [ x| x| x|x]x X[ x| x| x|x X | X X[ x| x
RTE;, | X X | x X | x X | x| x X | X X | X
RTEq, X | x| x X X X X X
RTErn, | x | X | X | X | x [ x| x|[x]|x]Xx X[ x| x| x|x X | X X X
é RTEqs X X X X X X
g [RTEr X | x| X X X X X[ Xx|X X | X
S = X X X | X X | x
RTEqs X X X | x X | X X | X X | x
RTEre | x | X X X | x| X X[ x|x
RTEq,, X X X
RTE,o, X X X
8  |RTE, X X | X [ x| x| x|x]|x]|x X X X X
% RTE o X X | X X X
£ RTEq X | x| x X X X X
RTE,, X | x| x X | x| x X X X | x X
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ESTUDIO DE CASO: aserradero “SA"

Matriz FODA-ORT - Sintesis parcial

a) Recursos tecnoldgicos estratégicos y factores clave de la organizacion:
» RTE-Fortalezas: carro principal, astilladora, sector de afilado, rutinas
organizacionales, comunicacion interna y experticias en procesos

productivos asociadas a la caracterizacion de sus productos.

b) Recursos tecnologicos estratégicos y factores influyentes del entorno:

= RTE-Oportunidades: carro principal, machimbradora-moldurera,
dominio de tecnologias especificas y experticias especificas en los
procesos productivos asociados a productos que satisfagan los

requisitos de calidad.
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COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS
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De los recursos tecnologicos a su aplicacion

Los recursos por si solos no generan valor; necesitan ser utilizados,
iIntegrados y gestionados.

Conceptos de empalme:

Disponibilidad tecnoldégica — tener recursos no implica saber usarlos
Uso efectivo de la tecnologia — aplicacion en procesos reales
Integracion tecnolégica — articulacion entre areas (produccion, gestion,
mercado)

Apropiacioén tecnolégica — la organizacion hace propia la tecnologia
Base operativa tecnoldégica — soporte para procesos, productos y
servicios

“El valor comienza cuando los recursos tecnoldogicos se aplican, no

cuando simplemente se posee.”
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De su aplicacion a competencias tecnoldgicas

Cuando el uso de un recurso es sistematico y aprendido, se transforma en
competencia.

P ‘Primero la empresa incorpora y usa los recursos tecnologicos; luego, a traves

del aprendizaje organizacional, ese uso debidamente aplicado se convierte en una
competencia tecnologica.”

&, Conceptos de empalme:

Aprendizaje organizacional — acumulacion de experiencia
Know-how tecnolégico — saber hacer especifico

Rutinas organizativas — formas estables de usar la tecnologia
Capacidades operativas — ejecucion eficiente y consistente
Diferenciacion tecnolégica — lo que la empresa hace mejor que otras

“Una competencia tecnolégica no solo es usar recursos tecnologicos, sino

saber gestionarlos con mejor resultado que los demas.”
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Competencias

En el contexto empresarial

Una competencia es la aptitud de una empresa para desplegar
los recursos de manera combinada y sistematica, usando
procesos organizativos (Amit & Schoemaker, 1993); y por lo tanto,
representan un conjunto integrado de factores y tecnologias
(Hamel & Prahalad, 1994).

Se basa en el conocimiento colectivo usado para responder a
los cambios o requerimientos del entorno, a través de los
procesos, procedimientos y sistemas, y que se incorpora en los
modos de comportamiento, redes formales e informales, vy

relaciones personales de la organizacion (Collis, 1996).
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Competencias basicas (1)
Aproximacion conceptual

Las competencias basicas o centrales (core competencies), se
encuentran en el aprendizaje colectivo de la organizacion, especialmente
en la forma de coordinar las diversas técnicas de produccion e integrar
multiples corrientes de tecnologias (Prahalad y Hamel, 1990).

Las competencias basicas o centrales en la empresa representan un
sistema de conocimiento interdependiente que provee una ventaja
competitiva y que posee cuatro dimensiones: 1) conocimiento vy
habilidades de los empleados; 2) sistemas técnicos, que acumulan,
codifican y estructuran el conocimiento tacito; 3) sistemas de gestion, que
incluyen los flujos formales e informales de crear y controlar el
conocimiento; 4) normas y valores asociados con el proceso de creacion y
control de conocimiento (Leonard-Barton, 1992).

Ver articulos cientificos AVM
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Competencias basicas (2)
Conocimiento tacito y explicito (1)

El Conocimiento Tacito es el conocimiento practico, dificimente
parametrizable, basado en la experiencia o el saber hacer personal, en
tanto que, el Conocimiento Explicito se refiere al que es parametrizable,
comunicable a terceros, el que se puede poner en comun y resulta
asimilable (Nonaka y Takeuchi, 1995).

LIBRO: LA ORGANIZACION CREADORA DE CONOCIMIENTO

- INDIVIDUAL COLECTIVO

< . Se generan y acumulan
. f) ,
TACITO Se sabe el ; QUE" BUENAS PRACTICAS

, . Se generan y acumulan
; ?
EXPLICITO Se conoce el ; COMO* PROCEDIMIENTOS
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Competencias basicas (4)

Componentes requeridos de una competencia

> La VOLUNTAD: ,
Es la componente que permite explicitar la MISION que tiene la organizacion de
su negocio y constituye, por tanto, lo que la organizacion QUIERE HACER. Su
existencia es clave en la generacion de ESTADOS DE ANIMO propios de la
innovacion, como son: ENTUSIASMO, APERTURA, CONFIANZA 'y
COLABORACION

> ElI CONOCIMIENTO:
Constituye el SABER fundamental de la organizacion (SABER + SABER HACER)
y procede basicamente, de la propia experiencia adquirida por sus profesionales
o también del SABER ACUMULADO en otras organizaciones, asi como del que
se encuentra almacenado en BASES DE DATOS (p.e. de patentes a nivel
internacional)

> La APTITUD:
Expresa aquello que la organizacién PUEDE HACER, utilizando el conjunto de
HABILIDADES, RUTINAS, MOTIVACIONES y la propia CREATIVIDAD de sus
recursos humanos. Esta componente es, del conjunto de las que conforman las
COMPETENCIAS BASICAS, aquella que tiene mayor dificultad en cuanto a ser
imitada por parte de las empresas competidoras Fuente: Morcillo (1997)
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Competencia basica (5)

Composicion de una competencia basica

 Habilidad
« Experticia
o * Motivacion
Conocimiento . Creatividad
Mision /Experiencia propia . Integralidad
y externa « Aprendizaje

Competencia
basica

Conocimiento

1 l l

Lo que Lo que SABE Lo que
QUIERE HACER HACER PUEDE HACER
la organizacion la organizacion la organizacion

Fuente: adaptado de Hidalgo Nuchera et al. (2002)
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Competencia tecnologica (1)
¢ Quées?

“... un conjunto integrado de recursos, conocimientos y
habilidades tecnologicas gestionables ”

COMPETENCIA TECNOLOGICA

Soportada en

Conocimientos

e Sobre un area o
tépico
especifico

Know-how

e Habilidad para
resolver
problemas
basados en el
conocimiento

y la
experiencia

Gestion de
procesos

Experticia en
gestionar
tecnologias
para alcanzar
los objetivos
de la
empresa

Liderazgo

e Habilidades
para
proporcionar
una vision,
valores y
estructura
organizacional
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Competencias tecnologicas (3)
Asociacion entre recursos y competencias

RT: Recursos Tecnologicos

Co: Competencias tecnoldgicas

Estrategia de la empresa

Fuente: adaptado de Boisot (1999)
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Competencias distintivas (1)
Conceptos

La aportacion de Andrews (1977) consiste en conceptuar la
competencia distintiva como aquella actividad empresarial
que una organizacion hace diferenciadamente bien, dejando
en claro, que el esfuerzo realizado en crear una competencia que
sea verdaderamente distinta, puede ser la clave del exito de una

empresa.

En este contexto la estrategia es la capacidad de utilizar esa

competencia distintiva como forma de conseguir una ventaja

respecto a los competidores inmediatos.
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Competencias distintivas (2)
Competencias y recursos

ANALISIS VRIO

e®s%
A @
/ Esta la
empresa
& explotar &

recurso?

J, Es dificil paralos
P demas coplario?

J QJ, RARO Es dificil de encontrar?
® @
g
' VALIOSO Es valioso parael cliente?

COMPETENCIA BASICA # COMPETENCIA DISTINTIVA

SOSTENIBILIDAD
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Competencia tecnoldgica distintiva (4)
Definicion

Es aquella conformada por un conjunto integrado de
recursos tecnoloégicos que gestionados de manera
creativa, coordinada y sistematica, permite aprovechar
determinadas fortalezas internas vy oportunidades
externas, con el proposito de potenciar la capacidad de
gestion y de produccion, de manera que contribuya a la
innovacion y a mejorar sosteniblemente la posicion

competitiva (Morcillo, 1997; Tyler, 2001; Morcillo Ortega y Rodriguez

Pomeda, 2002; Alvarez Medina, 2003; Camisén Zornoza y Boronat Navarro, 2004;
Calderon Hernandez, 2006; Real et al., 2006; Torres Vargas, 2006; Castellanos

Dominguez, 2007; Jardon y Martos, 2010; Mantulak, 2014).
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Competencia tecnologica distintiva (5)

Conformacion a partir de una competencia basica y tecnologica

Competencia
basica

Lo que
Competencia Lo que Lo que PUEDE HACER
tecnoldgica QUIERE HACER SABE HACER la la organizacion,
distintiva la organizacion organizacion con ventaja
competitiva

3 |

Ser
— ) =+
innovador

Dar valor
estratégico a
la innovacion

Gestionar
recursos
tecnoldgicos

Competencia
tecnologica

Fuente: adaptado de Hidalgo Nuchera et al. (2002)
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Competencia tecnologica distintiva (6)
Componentes que la distinguen

“... es aquella que proporciona una o mas ventajas

competitivas Unicas, significativas y sostenibles”

COMPETENCIA TECNOLOGICA DISTINTIVA

e Alta

diferenciacion:

-Coloca a la
empresa por sobre
y distante de sus
competidores -Potencia a la

-Define el “campo |
de batalla” de la empresa para la

competencia

Onica Significativa
e Extension de
valores a toda la
empresa:
- Fuerte impacto en
el mercado actual

estrategia de la

creacion de
nuevos negocios

Sostenible

e Dificil de imitar por la

competencia:

-Mucho esfuerzo para
captar habilidades
individuales y colectivas

-Mucho tiempo para
desarrollar una
efectividad comparativa
e integrar conocimientos
y habilidades
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Competencia tecnologica distintiva (7)
Caracterizacion para identificarlas

Caracteristicas que ayudan a identificarlas (Morcillo Ortega y
Rodriguez Pomeda (2002):

v Evolucionan lentamente mediante el aprendizaje colectivo
y la informacion compartida

v' Su desarrollo es gradual
v" No pueden ser facilmente imitadas o transferidas
v Confieren ventaja competitiva a los ojos de los clientes

v Le confieren robustez y sostenibilidad a la estrategia
tecnoldgica
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PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR
COMPETENCIAS TECNOLOGICAS
DISTINTIVAS

Ver articulo cientifico AVM
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PROCEDIMIENTO DISENADO

Paso 1: Identificaciéon de competencias tecnologicas

v

Paso 2: Valoraciéon de impactos de competencias
tecnologicas

Paso 3: Determinacién de competencias tecnologicas
distintivas

Fuente: Mantulak (2014)
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Sobre la base de la Matriz FODA-ORT

Factores clave de la organizaciéon

Factores influyentes del entorno

R

T Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas

E I:CF1 I:CFZ I:CF3 I:CF4 FCF5 I:CD1 I:CDZ I:CDS I:CD4 I:CD5 I:CD6 I:IO1 I:I02 I:IO3 I:IO4 I:I05 I:IOG I:IA1 FIA2 I:IA3 I:IA4 I:IA5 I:IA6 I:IA7

RTE;, | X | X X [ X| X [|X|X|[X]X X | X[X|X]|X X[ X X[ X|X

RTE,, | X X | X X | X X | X|X X[ X X [ X

RTE+, X [ X| X X X X X X
) RTE, | X | X | X| X | X | X[ X|X|X]|X X | X|X|X]|X X | X X X
5 |RTErs X X X X X X
£ [RTEq x [ x| x X | x X X x| x| x x| x
" [RTEy | x X | X X X[ X X | X

RTEqg X X X | X X | X X | X X | X

RTEr | X | X X X| X |X X|[X|X

RTEqg X X X

RTE o, X X X X
% RTE, o, X X [ X| X | X|X|[X]|X]|X X X X X X
® [RTE,o; X X | X X X | X X X X
£ RTE, X [ x| x X X X X

RTE,r, X [ X| X X [ X| X X X X | X X
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Paso 1: Identificacion de competencias tecnolégicas (1)

Recursos Tecnolégicos Factores clave de la Factores influyentes

Competencia

Estratégicos organizacion del entorno =
tecnologica
RTE,|RTE,| ... |RTE,| Foi | Feo | - | Fen | Fiu | Fo | - | Fin |
X | X X [) Cr
Cr,

CTn
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Paso 1: Identificacion de competencias tecnoldgicas (2)

Recursos tecnolégicos estratégicos

Factores clave de la
organizacion

entorno

Factores influyentes del

Competencias tecnologicas

RTEn

RTEm

RTEq,

RTEq:

RTEms

RTEqs

RTEjq2

RTEns

RTEn:

Ferr | Fers | Fem | Fenz

Fioz

Fios

Fios | Fiaz

Fiae

Fiar

Froductos diferenciados en
calidad

Froductos exclusivos

Domino de determinadas
tecnologias

Habilidad para la innovacion
incremental de procesos

Flexibilidad en la produccion

Frocesos de control de calidad

Utilizacion de tecnologias para
el aprovechamiento de
residuos de madera

Condiciones tecnoldgicas
seguras en procesos

Fuente: Mantulak (2014)
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i=10
Flcg = Zlcgl
i=1 y,
Paso 2: Valoracion de impactos de PEA e ]
competencias tecnologicas (1) \/L g
Impactos de las competencias tecnolégicas asociados a mejoras [ Flct =Fieg +F,cp }
en las capacidades de gestion y de produccién

OBSERVACION:
Se realiza una valoracion de los impactos de mejora que podrian producir las competencias tecnolégicas en
la capacidad de gestion y de produccion, a partir de lo cual se determinara el factor de impacto de
competencia (Fiy), correspondiente con el Paso 2 del procedimiento especifico para la determinacion de
competencias tecnologicas distintivas del aserradero (Etapa 2.2. de |la Fase 2). A continuacion se procede a
la formulacion de veinte (20) preguntas vinculadas a impactos de mejora que podrian provocar las
competencias tecnologicas, divididas en dos grupos de diez (10), uno sobre capacidad de gestion y otro
sobre capacidad de produccion. Cada pregunta debe responderse por Sl o por NO; si es por 5l se consigna
el valor uno (1), si es por NO corresponde el valor cero (0). Posteriormente se suman todos los valores de
cada competencia (fila) de cada uno de los grupos, luego se obtiene una valorizacion de los impactos de
cada competencia y, se obtiene por cada grupo un factor de impacto a saber:

- Factor de Impacto sobre la capacidad de gestion (Fi).

- Factor de Impacto sobre la capacidad de produccion (Fycp).
Por dltimo, y para cada competencia, se suman los valores obtenidos en cada uno de los factores
precedentes y se obtiene el denominado Factor de Impacto de competencia tecnolégica (Fi)

Fuente: Valoracion de impactos de competencias tecnoldgicas en pequenas empresas (Mantulak, 2014)
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Preguntas a responder (Fuente: elaboracién propia a partir de Ibarra Mirén et al., 2004; Urgal
Gonzalez y Garcia Vazquez, 2006; Estrada y Dutrénit, 2007)
a) Impactos de las competencias tecnolégicas asociados a mejoras en la capacidad
de gestién (Mantulak, 2014):

= © 0 N o 0 bk 0N~

¢ Mejora la posicién competitiva de la empresa?

¢ Mejora de la gestion integrada de recursos humanos?

¢ Aumenta el valor agregado de los productos?

¢ Favorece una clara asignacion de responsabilidades y tareas?

¢, Se alinea con la estrategia global de la empresa?

¢, Favorece los nexos con clientes y proveedores?

¢ Aporta a la vinculacién entre el empresario y los trabajadores?

¢ Posibilita el desarrollo de actividades de comunicacion y aprendizaje?
¢ Contribuye a la toma de decisiones con vision estratégica?

¢ Refuerza los vinculos con la comunidad y/o instituciones gubernamentales y no gubernamentales?

Competencia tecnolégica

Impactos asociados a la capacidad de gestion (lcg)

1 2 3 4 5 & 7 8

9

10

Ficq
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Preguntas a responder (Fuente: elaboracién propia a partir de Ibarra Mirén et al., 2004; Urgal
Gonzalez y Garcia Vazquez, 2006; Estrada y Dutrénit, 2007).

b) Impactos de las competencias tecnolégicas asociados a mejoras en la capacidad

de produccion (Mantulak, 2014):

= © 0 N o 0 bk 0N~

¢ Aumenta de productividad del aserradero?

¢ Permite la reduccion de costos de produccion?

¢, Favorece el cumplimiento de legislacion vigente?

¢ Posibilita ampliar la gama de productos ofrecidos?

¢ Mejora el proceso de control de calidad de productos?

¢ Reduce los costos de insumos para procesos productivos?

¢ Favorece las actividades de buenas practicas ambientales?

¢ Mejora las condiciones de higiene y seguridad de los trabajadores?

0. ¢ Contribuye a mejorar las actividades de planeacién y control de produccion?

¢ Reduce el consumo de energia eléctrica para iguales niveles promedios de produccion?

Competencia tecnolégica

Impactos asociados a la capacidad de produccion (lep)

1

2

3

4

5

7

9

10

Ficp
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Paso 2: Valoracion de impactos de competencias tecnolégicas (2)

C tenci Impactos asociados a la capacidad c tenci Impactos asociados a la capacidad

tompT encia de gestion Ficq tomp(: encia de produccién Fiep

ecnolégica Tzl zlallzlal=alle s ecnoldégica 7o = = R R | v e v e
Productos Productos
diferenciados en 111101111 ]1]0] 8 diferenciados en of11of[11]lo0l1]|1]1]|7
calidad calidad

Productos Productos
exclusivos 1]1]0|lo]o|l1f(1]1]|1|0]0]| 5 exclusivos 111]0l0]lJofo]|1|]0]|0] 4
Domino de Domino de
determinadas 1(1f{1]11)11]0f1[1]1]0] 8 determinadas 1111111111111 1]10
tecnologias tecnologias

Destreza para la Destreza para la
innovacion innovacion

incremental de LN R I B A B B B incremental de L T O
procesos procesos

Flexibilidad en la Flexibilidad en la

s 1 i

produccién 111101 11]1 olo]| 7 produccién 11101 1|[1]o[1]|1]1]8
Practicas de Practicas de
control de calidad L U T T A I R control de calidad L
Utilizacion de Utilizacion de
tecnologias para tecnologias para
aprovechamiento 1{ojJojo|1]1|{1]0]|]1]|1] 6 aprovechamiento |1 |0 (o | O |JO|[1 |1 ]|1]|1[1]86
de residuos de de residuos de

madera madera

Condiciones Condiciones
tenelalEst ol1]o|1|1|o|1|1|1]|1]7 | [ecnologicas 1ol 1|1 ]ol1|[1]1]o]1]7
seguras en seguras en

procesos procesos
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Paso 3: Determinaciéon de competencias tecnologicas distintivas

Competencia tecnologica

Ficg

Ficp

FII:’I!

N° Ord. Competencias tecnologicas distintivas Fict
C.ps |Domino de determinadas tecnologias 18
C.p, |Practicas de control de calidad 17
C.p; |Destreza para la innovacion incremental de procesos 16
C:ps |Flexibilidad en la produccion 15
C;ps |Productos diferenciados en calidad 15
C.ps |Condiciones tecnologicas seguras en procesos 14

Fuente: Mantulak (2014)
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Capacidades empresariales (1)
Aproximaciones conceptuales (1)

La capacidad se refiere a la aplicacion estratéegica de las
competencias, es decir, su uso y despliegue para llevar a cabo

objetivos estratégicos en la organizacion (Teece et al., 1997).

La capacidad es una construccion conceptual de nivel superior,
que presenta el marco de actuacion por medio del cual las

competencias han de gestionar de manera estrategica los

recursos en cada organizacion (Peppard y Ward, 2004).
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Capacidades empresariales (2)
Aproximaciones conceptuales (2)

Se refiere a una construccion conceptual de nivel superior, que
no requiere que sean fransparentes para el entorno, pero
presentan los marcos de actuacion por medio de los cuales las
competencias gestionaran de diferente manera los recursos en
cada organizacion (Cristancho Amaya, 2011).

En concreto, la propia capacidad no puede ser reconocida
directamente por entidades externas (Peppard & Ward, 2004).
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Capacidades tecnoloagicas (2)
Definicion

Una capacidad tecnolégica es aquella capaz de
encauzar determinados recursos tecnoloégicos
estrategicos de manera conjunta e integrada, de forma
tal que se generen unas competencias tecnologicas
distintivas que desplegadas de manera creativa,
coordinada y sistematica, contribuyan a mejorar
sosteniblemente la posicion competitiva de la empresa
(Mantulak y Hernandez, 2021).
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Capacidades tecnologicas (6)
Asociacion entre recursos, competencias y capacidades (1)

RTE: Recursos Tecnholdgicos Estratégicos
CO;p: Competencias tecnologicas distintivas
CA;: Capacidades tecnologicas

Fuente: adaptado de Boisot (1999)
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Capacidades tecnoloagicas (7)
Asociacion entre recursos, competencias y capacidades (2)

RTE: Recursos Tecnholdgicos Estratégicos
CO;p: Competencias tecnologicas distintivas
CA;: Capacidades tecnologicas

Fuente: adaptado de Boisot (1999)
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Capacidades tecnologicas (s)
Constituyentes esenciales - Ejemplos

Recursos Tecnoldégicos
Estratégicos

Competencias
Tecnoldgicas Distintivas

Capacidades
Tecnoldgicas

Conocimientos y habilidades colectivas

Rutinas organizacionales

Rutinas tecnoldgicas
sistematizadas

Conocimientos y habilidades colectivas

Dominio de tecnologias especificas

Sierra sin fin principal

Moldurera

Control de practicas para
modificacion y asimilacion
de tecnologias en
procesos

Innovacion de
procesos

Experticias especificas en los procesos
productivos

Sierra sin fin principal

Maquinas con sierra circular

Flexibilidad en la
produccion

Conocimientos y habilidades colectivas

Dominio de tecnologias especificas

Aprendizaje y asimilacion
de recursos tecnologicos

Conocimientos y habilidades colectivas

Rutinas organizacionales

Rutinas tecnoldgicas
sistematizadas

Sistematizacion y
control de activos
tecnologicos
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Capacidades tecnologicas (9)
Matriz de identificacion de capacidades tecnologicas (1)

A partir de las competencias tecnoldgicas distintivas (CO;p), se identifican
las capacidades tecnoldgicas (CA;), de acuerdo las acciones siguientes:

1- Consignar cada una de las CO+y codificadas.

2- Analizar la actuacion integrada de determinadas CO;p que en conjunto
aporten a la sostenibilidad competitiva de la empresa.

3- ldentificar para cada conjunto de CO;p una determinada CA; que las
encauce de manera organizada, sistematica y sostenible.

4- Consignar la pertenencia de las diferentes CO;yp a cada una de las CAg, y
establecer un orden de importancia entre estas ultimas, a través de la matriz
de identificacion de capacidades tecnoldgicas.

5- Indicar en la matriz, en los cruces de casillas entre cada CO.y y CA;, con
valor uno (1) si existe asociacion entre ellas, y con valor cero (0) si no la hay.

6- Sumar en la matriz los valores dispuestos en cada casilla, para cada
capacidad tecnoldgica y obtener el denominado Factor de Impacto de
capacidad tecnologica (F,.,,) para cada una de estas.




@ Facultad de Ingen , , , 3 N g
r gj_;\J GESTION DE LATECNOLOGIA EINNOVACION CON ENFOQUE } 17 7N\
SR ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA M\

Capacidades tecnologicas (10)
Matriz de identificacion de capacidades tecnologicas (2)

Competencias tecnoldgicas distintivas
Capacidad tecnolégica Ficat | Cod.
COrp; COrpy e COrps
CAr,
CAq,
CATn

Matriz de identificacion de capacidades tecnoldgicas.
Fuente: Mantulak y Hernandez (2021).
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Analisis tecnologico estratégico (1)
Matriz de analisis tecnologico estratégico - MATE (1)

r “El analisis tecnolégico estratégico es el proceso de evaluar
como los recursos, competencias y capacidades tecnologicas de una
empresa contribuyen a su ventaja competitiva y a la toma de
decisiones estratégicas.”

Para realizar un analisis tecnologico estratégico en una empresa se construye la
Matriz tecnologica estratégica agregada, en la que se trabajan las asociaciones
de pertenencia existentes entre RTE-CO;5-CA:. En la matriz se indican con una "X"
las celdas donde se identifican las asociaciones existentes.

A partir de la citada matriz es posible generar visualmente un mapa de asociacion
entre los recursos tecnoldgicos estratégicos y las competencias tecnologicas
distintivas que aportan a las capacidades tecnoldgicas.

“Es analizar qué tecnologia tiene la empresa, como la usa y cual de

toda esa tecnologia es clave para competir mejor.”
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Analisis tecnologico estratégico (2)
Matriz de analisis tecnoldagico estratégico — MATE (2)

Competencias tecnolégicas
distintivas

Recursos Tecnholoégicos Estratégicos
Capacidades tecnolégicas
Tangibles (RTE+) Intangibles (RTE;)
CAr, | CA CA;, |RTE{4|RTE, RTE+,|RTE,{|RTE,, RTE,,
S
O
@)
o
O
@)
a
O
@)

Fuente:

Mantulak y Hernandez (2021).
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Analisis tecnologico estratégico (3)
Matriz de analisis tecnologico estratégico - MATE (3)

&2 1. ¢ Para qué sirve realmente en la practica la MATE?
La matriz funciona como un mapa estructurado de como los RT sostienen la
competitividad. No es solo descriptiva, sino diagnéstica.

Permite responder preguntas clave como:

¢ Qué recursos tecnoldégicos estratégicos (RTE) estan sosteniendo realmente
las competencias distintivas (COTD)?

;. Qué capacidades tecnologicas (CAT) dependen de pocos recursos criticos
(riesgo)?

¢ Doénde hay redundancia o subutilizacion de RT?

P En otras palabras: conecta lo que tengo (recursos T) con lo que sé
hacer bien (competencias T) y lo que puedo lograr (capacidades T).

> “El analisis tecnolégico estratégico permite identificar, evaluar y
jerarquizar los recursos tecnolégicos que sustentan las competencias
tecnologicas distintivas de la organizacion, facilitando la alineacion entre
capacidades tecnolégicas y objetivos competitivos.”
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Sistema de generacion de valor tecnolagico
Una vision estratégica

CAPACIDADES TECNOLOGICAS
—

Competencias tecnoldégicas distintivas

Organizacion/ ! \ Cooperacion /

Mercadotecnia Allanzas
4 A 2\ . :
o Vigilancia
Procesos Recursos Tecnolégicos tecnolégica
Estratégicos .y
PrOdUCtOS ,\ ................................................. LT Z. POSIyC.If(l)J?u?aCtual
-------- N 0 - R
EONRARR. ‘\ Aprendlza!e organizacional . Comacidades
informacion p - Capital humano- .~ dinamizantes
e ‘.\::\.. ?.. \"“SI"'\V ............................... RIS {[/---'\Z""V - ) ./.,. ------ .
RECURSOS : ™ | A"g‘T’E:'b / NIVEL " {PENSAMIENTO
.............. Pl o ESTRATEGICO | ™.  ESTRATEGICO

Gestion estratégica
Vision - Mision

Fuente: elaborado a partir de Ait-El-Hadj (1990), Castellanos Dominguez (2007) , Mantulak (2022)
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ANALISS DL ENTORNO PENSAMIENTO ESTRATEGICO

o Cambios tecnoldgicos

e Exigencias ambientales Interpretar el entorno | Anticipar cambios | Cuestionar supuestos | Integrar perspectivas | Orientar decisiones
o Mercados

e Recursos ORIENTA Y DA SENTIDO A LA INNOVACION

L]

Actores interesados . para movilizar recursos, desarrollar competencias, construir capacidades
y avanzar hacia una produccién mas limpia ‘
/ | @ INNOVACION

A Genera, combina y aplica conocimiento para crear nuevas soluciones, tecnologias, procesos, o
productos, servicios y formas de organizacion, movilizando recursos, competencias y capacidades
Nuevas Nuevas formas hacia una produccién mas limpia.
tecnologias de organizarse

COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

RECURSOS
TECNOLOGICOS

CAPACIDADES
TECNOLOGICAS

;Qué podemos hacer de manera
articulada, sistematica
y sostenible como organizacion?

¢Qué sabemos hacer

; Qué tenemos?
éQuete 0% con lo que tenemos?

- =

Equipos e instalaciones

e : e Adaptar equipos y tecnologias e Integrar recursos y competencias
: ;2§$;§iz:'sii?gzi$:;?s e Mejorar procesos e Coordinar personas, procesos
P yooe ® Resolver problemas técnicos y tecnologias ;
R0 NasyeRpEnelca e Trabajar con proveedores ® Sostenery escalar las mejoras
e Relaciones con proveedores e Reducir residuos y consumos e |Institucionalizar el conocimiento
e |Infraestructura y otros recursos e Utilizar informacién para decidir e Responder a cambios del entorno
* t e Generar ventajas competitivas

Base de la accién
tecnolégica

N

Poder hacer de forma
organizada y sostenible

Saber hacer con
los recursos

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Retroalimenta recursos, competencias, innovacion y capacidades

Experiencia = Conocimiento — Rutinas — Nuevas oportunidades

—

~ 3

Nuevos
procesos

para la organizacion y su entorno

A

DIRECCION ESTRATEGICA
o \/ision y objetivos

Oportunidades y riesgos

Asignacion de recursos

Prioridades

Generacion de valor

v 7
Nuevos Nuevos modelos
productos y servicios de negocio

D

PRODUCCION LIMPIA

¢Como movilizamos esa base
tecnolégica para prevenir
impactos, mejorar la eficiencia
y generar valor?
Prevenir la contaminacion
desde el origen
Usar mas eficientemente
los recursos
Redisefiar productos, procesos
y servicios
Cumplir con exigencias ambientales
Generar valor econémico, ambiental
y social

Resultados sostenibles

_/;{ GENERACION DE VALOR

Valor ambiental Valor econémico ‘ Valor social Resiliencia y competitividad
[




""" 51 EA GESTION DE LA TECNOLOGIA E INNOVACION CON ENFOQUE
ESTRATEGICO EN LA PRODUCCION LIMPIA

GESTION TECNOLOGICA
ICADA

AULICA 3




	Diapositiva 1
	Diapositiva 2
	Diapositiva 3
	Diapositiva 4
	Diapositiva 5
	Diapositiva 6
	Diapositiva 7
	Diapositiva 8
	Diapositiva 9
	Diapositiva 10
	Diapositiva 11
	Diapositiva 12
	Diapositiva 13
	Diapositiva 14
	Diapositiva 15
	Diapositiva 16
	Diapositiva 17
	Diapositiva 18
	Diapositiva 19
	Diapositiva 20
	Diapositiva 21
	Diapositiva 22
	Diapositiva 23
	Diapositiva 24
	Diapositiva 25
	Diapositiva 26
	Diapositiva 27
	Diapositiva 28
	Diapositiva 29
	Diapositiva 30
	Diapositiva 31
	Diapositiva 32
	Diapositiva 33
	Diapositiva 34
	Diapositiva 35
	Diapositiva 36
	Diapositiva 37
	Diapositiva 38
	Diapositiva 39
	Diapositiva 40
	Diapositiva 41
	Diapositiva 42
	Diapositiva 43
	Diapositiva 44
	Diapositiva 45
	Diapositiva 46
	Diapositiva 47
	Diapositiva 48
	Diapositiva 49
	Diapositiva 50
	Diapositiva 51
	Diapositiva 52
	Diapositiva 53
	Diapositiva 54
	Diapositiva 55
	Diapositiva 56
	Diapositiva 57
	Diapositiva 58
	Diapositiva 59
	Diapositiva 60
	Diapositiva 61
	Diapositiva 62
	Diapositiva 63
	Diapositiva 64
	Diapositiva 65
	Diapositiva 66
	Diapositiva 67
	Diapositiva 68
	Diapositiva 69
	Diapositiva 70
	Diapositiva 71
	Diapositiva 72
	Diapositiva 73
	Diapositiva 74
	Diapositiva 75: Competencias básicas (4)   Componentes requeridos de una competencia
	Diapositiva 76: Competencia básica (5)   Composición de una competencia básica
	Diapositiva 77: Competencia tecnológica (1)   ¿ Qué es ?
	Diapositiva 78
	Diapositiva 79
	Diapositiva 80
	Diapositiva 82
	Diapositiva 83: Competencia tecnológica distintiva (5)   Conformación a partir de una competencia básica y tecnológica
	Diapositiva 84: Competencia tecnológica distintiva (6)   Componentes que la distinguen
	Diapositiva 85
	Diapositiva 86
	Diapositiva 87
	Diapositiva 88
	Diapositiva 89
	Diapositiva 90
	Diapositiva 91
	Diapositiva 92
	Diapositiva 93
	Diapositiva 94
	Diapositiva 95
	Diapositiva 96
	Diapositiva 97
	Diapositiva 98
	Diapositiva 100
	Diapositiva 103
	Diapositiva 104
	Diapositiva 105
	Diapositiva 106
	Diapositiva 107
	Diapositiva 108
	Diapositiva 109
	Diapositiva 110
	Diapositiva 111
	Diapositiva 112
	Diapositiva 113

