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I. El Problema. 

l. El Planteamiento. 

Durante estas últimas décadas, algunos trabajos desarrollados dentro de la literatura 

económica relacionada con la innovación y con el desarrollo tecnológicos, han asumido que la 

comunicación interpersonal es el proceso que sirve de base a esa innovación, a ese desarrollo y 

en general, al "aprendizaje" de nuevos conocimientos "económicamente útiles", Algunos de esos 

trabajos han asumido que la comunicación interpersonal inexorablemente conduce al logro de 

nuevos conocimientos, Por su parte, la teoría organizacional ha asumido que la organización, 

entendida estrictamente como una estructura, determina la comunicación interpersonal que 

ocurre dentro de ella, 

Si la estructura organizacional determina la comunicación interpersonal, y SI esa 

comunicación invariablemente produce conocimientos, entonces cómo es posible que esto último 

no se logre, 

En este problema hay un juego, entre lo que la organización dicta y la comunicación que su 

personal emprende y sostiene por iniciativa propia, Los seres humanos indudablemente 

construimos muchos de nuestros conocimientos por la vía de la comunicación interpersonal 

--<:omo lo sostiene la teorización económica--, pero en la vida cotidiana no es inexorable que 

esta comunicación produzca conocimiento. Mucha de nuestra comunicación repite lo ya sabido o 

aun inhibe la emergencia de lo nuevo, Es indudable que construimos, repetimos e inhibimos 

conocimientos bajo la estructura de la organización de la cual formamos parte --<:omo lo 

sostiene la teoría organizacionaJ.-, pero también lo hacemos bajo los dictados emitidos por la 

organización a través de sus autorídades -{jjctados que también establecen a esa estructura--- y 
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también lo hacemos porque es lo que queremos hacer a titulo personal, por encima y al margen 

de esos dictados y de esas estructuras. 

Este problema hace necesaria la exploración de la comunicación que las organizaciones 

dictan para su personal involucrado en actividades de Investigación y Desarrollo, hace necesaria 

la exploración de la comunicación sostenida, por iniciativa propia, por este mismo personal, y 

hace necesaria la exploración de las relaciones entre ambos regímenes comunicacionales. 

2. La Relevancia del Estudio. 

A pesar de que ha sido principalmente la teorización económica, la que más ha subrayado el 

papel jugado por la comunicación interpersonal en la innovación tecnológíca, ella no ha logrado 

proponer un modelo detallado de ese proceso de comunicación que subyace a la producción de 

nuevos conocimientos "económicamente útiles". Por su parte, la teoría organizacional y la 

teorización en comunicación organizacional no parecen haber abordado el proceso que 

transforma, lo sostenido por el personal por iniciativa propia, en lo sostenido por la organización 

como suyo. En general, ambas teorías se han apoyado en los tradicionales modelos mecánicos de 

comunicación humana de tipo emisor-código-mensaje-canal-receptor. 

La exploración del juego que puede existir entre lo organizacionalmente dictado y lo 

sostenido por iniciativa propia por el personal, puede contribuir a esclarecer la naturaleza de los 

procesos comunicativos implicados en la producción de nuevos conocimientos, puede contribuir 

a elaborar una visión acerca de los procesos comunicativos y psicosociales, implicados en la 

institucionalización de las acciones humanas individuales y grupales, y puede aportar una idea 

acerca del proceso a través del cual, las intituciones y las organizaciones adquieren esa capacidad 

humana de producción intencional de conocimiento'. 

3. La Perspectiva. 

Aunque este trabajo dedica un buen número de páginas a discutir la perspectiva sostenida por 

la economia acerca de la relación entre Innovación y Comunicación, este trabajo se inscribe 

dentro del análisis de la Comunicación Humana en contextos sociales estructurados y se inscríbe 

dentro de las disciplinas y teorías que confluyen en ese análisis : psicología y ergonomia 

cognoscitivas, teorías sociológicas de instituciones, teoría de Actos de Lenguaje, etc. Sin 

IMientras que para Arrow (1962) el cooocimiono es resuhado accidental del "aprcnd«-a-través-del-haoer" (Grossman y Helpman, 
199 1, p. 2]). para K.arl Sbe1l el conocimiento es rcsuhado de quienes intencionalmente buscan producirlo (Shell, 1966; Grossman Y 
Helpl1Wl, 1991, p. 39). 
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embargo, en algunos casos las SupOSICIOnes de base aquí sostenidas se apartan de las 

suposiciones generalmente sostenidas dentro de esas disciplinas y dentro de esas teorias. 

Este escrito asume una postura critica respecto del aprendizaje cuando este es entendido como 

sinónimo de adquisición de conocimientos. Respecto del conocimiento, este escrito se aparta de 

una postura "adquisicionista" y adopta una posición constructivista que admite que la 

comunicación fonna parte de los procesos que sirven de base a la construcción del conocimiento, 

pero supone que una multiplicidad de factores impiden que ese proceso inexorablemente 

conduzca a la generación de nuevos conocimientos. Este escrito supone que esos factores 

incluyen a los dictados emitidos por la empresa y supone que esos dictados pueden igualmente 

ordenar la producción de conocimientos, pueden dictar la repetición de lo ya sabido, y aun 

pueden llegar a inhibir el desarrollo de nuevos conocimientos. 

Las empresas son aquí entendidas como construcciones sociales económicamente orientadas, 

sustentadas en entramados de relaciones humanas. En tanto que construcciones sociales, las 

organizaciones son vistas como resultado de las interpretaciones sostenidas, acerca de ellas 

mismas, por los seres bumanos que las integran o que tienen que ver con ellas. Las 

organizaciones así construidas son ambas cosas, entidades estructurales y entidades dotadas de 

personalidad propia. 

Respecto de la comunicación humana, este escrito establece una diferencia entre relaciones 

humanas e interacciones comunicativas interpersonales, supone que las relaciones humanas 

definen el significado de las interacciones comunicativas, supone que las relaciones confonnan el 

contexto de base sobre el cual se despliegan esas interacciones y supone que estas últimas dan 

realidad a las mismas relaciones que les dan significado y que les sirven de contexto. 

Las relaciones y las interacciones comunicativas están, así, recursivamente ligadas las unas a 

las otras. En mayor o menor grado, con mayor o menor precisión, las relaciones establecen las 

interacciones comunicativas que las hacen reales. Las relaciones establecen, así, el significado de 

las interacciones comunicativas y estas últimas, a su vez, hacen reales a esas relaciones. Ese 

significado puede ser la construcción de nuevos conocimientos o puede ser cualquier otra cosa. 

La perspectiva ofrecida por este escrito propone que, en el contexto de una empresa, las 

interacciones comunicativas del personal involucrado en la producción de conocimiento --i.e. 

Investigación y Desarrollo-- pueden estar ligadas a tres regímenes relacionales: el de las 

relaciones dictadas por la empresa, el de las relaciones que el personal emprende y sostiene 'por 



Cormmicacioo Humana y Orplizacioo en Investigación y DcsarroUo. 
Horacio Goozález. 

1. El Problema. 

4 

cuenta propia" y el de las relaciones que, habiendo sido emprendidas y sostenidas a título 

personal por los miembros de la empresa, terminan siendo reconocidas por esta última como 

propias y, en algunos casos, terminan siendo emitidas por ella misma como dictados suyos. Estos 

tres regímenes relacionales pueden llegar a enlazarse, a sobreponerse o a entrecruzarse. 

4. Los Objetivos. 

Este trabajo busca explorar cómo esos regímenes, orientan las interacciones comunicativas 

del personal de investigación de una empresa, hacia la búsqueda y desarrollo de conocimientos, o 

cómo las orientan en otras direcciones. 

Esa búsqueda implica al identificar las relaciones y las interacciones comunicativas que 

podrian ser sostenidas por el personal dedicado a actividades de Investigación y Desarrollo, en 

cuatro distintas empresas explícitamente involucradas en esas mismas actividades; bl identificar 

cuáles de esas relaciones e interacciones han sido dictadas por la empresa; ti identificar cuáles de 

esas relaciones e interacciones son sostenidas ' por cuenta propia' por el personal; di identificar 

cuáles son relaciones e interacciones que la empresa ha reconocido como propias, cuando ellas 

fueron originalmente emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal; el identificar 

cuáles de todas las anteriores relaciones e interacciones giran alrededor de la construcción de 

nuevos conocimientos y cuales no; y 1] identificar los enlaces y entrecruzamientos entre tales 

relaciones. 

5. Las Limitaciones del Trabajo. 

La identificación de las relaciones e interacciones organizacionalmente dictadas no pudo ser 

satisfactoriamente cubierta. Esas relaciones e interacciones quedaron ocultas en la 

documentación oficial a la que no tuve acceso. Esta es una de las principales limitaciones de este 

trabajo. 

Este mismo factor limitó mi capacidad para satisfacer el objetivo de identificar los posibles 

enlaces entre el régímen de lo dictado y el régímen de lo sostenido 'por cuenta propia' . El acceso 

a esa documentación habría permitido contrastar la estructura de los dictados, con la 

representación e interpretación que el personal podria tener de ella y con las estructuras de las 

lpOOgo entre semi-comillas la expresión "por cuOlta propia" para evitar discutir el trasfoodo ootológico de la voluntad y de sus 
relaciooes COl el deseo Y con las intenciones. En este COltexto puedo ahora decir que las noaooes de intcncioo individuaL de 
intención colectiva y de intcn ~ :i 6n, tal y como son manejadas por Searle (1997) en su trabajo acerca de 14 construcción de la 

realidad social y aoen::a de la calstrucción de hechos institucionales (verbatim), pueden ser vistas como una forma de diswtir esa 
problemática. 
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relaciones e interacciones realmente ejercidas, muy en la linea de lo que se conoce como 

Contrastación de Tareas Prescritas y de Tareas Efectivas, en ergonoDÚa cognoscitiva. 

De las cuatro empresas discutidas en este trabajo, únicamente el personal de EQUIP me 

permitió, in silU, estudiar detenidamente un documento, pero fue tan sólo uno. Algunas de las 

partes de ese documento fueron descritas verbalmente por una de las personas entrevistadas y 

muchas otras partes de ese mismo documento estaban ya ampliamente descritas y explicadas en 

el trabajo de McGrath, Anthony y Shapiro, que expone el modelo PACE® oficialmente sostenido 

por EQUIP, desarrollado para ella y para ALET por una empresa americana de consultoría en 

desarrollo tecnológico. 

Hice a un lado la discusión del papel jugado por empresas consultoras en la innovación y en 

el desarrollo tecnológico. Esto puede también ser tomado como una limitación, pero la discusión 

de ese papel no fue ni es el objetivo de este escrito. Mi encuentro con el trabajo de empresas 

consultoras y con el trabajo de consultores profesionales fue, básicamente, resultado de DÚ 

encuentro coincidental con el personal de EQUIP. Agradezco a ese personal el haber abierto, 

hacia DÚ, las páginas de algunos ejemplares de esa literatura que plasma los conocimientos 

logrados en la práctica de la consultoría, literatura que Brown y Eisenhard' llaman 

~esdeñosamente y sin mayor precisión- "no normativa". 

Aunque el personal de INVEST me mostró varios documentos, el Árbol Normativo fue el 

único documento que pude observar lo suficiente como para memorizarlo. Ese dispositivo 

documental es, en realidad, un esquema gráfico. Una versión bastante fiel puede ser hallada, en 

este escrito, en la parte dedicada a esa empresa. En KIMTEC y en ELEC me fue imposible 

acceder a cualquier tipo de dispositivo documental, y los folletos disponibles no ofrecían ninguna 

información de relevancia para un trabajo como este. 

A excepción de EQUIP, cuyo personal no descríbió la estructura de su empresa por razones 

de confidencialidad, los organigramas ofrecidos en las primeras páginas de la discusión de cada 

empresa, fueron extraídos de las transcripciones de las entrevistas. 

Las entrevistas dejan ver que EQUIP y ELEC practican el registro documentado de muchos 

de sus procesos organizacionales. Fuera de estas dos empresas, la documentación organizacional 

parece ser muy reducida y las relaciones e interacciones parecen estar apenas documentadas o no 

estarlo del todo. 

' _ y Eiscnhanl (1995). 
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Un trabajo ulterior orientado en esta misma dirección, debe buscar resolver la limitación 

implicada en el acceso a la documentación oficial y debe buscar consultar esos documentos en 

los que cada organización registra sus dictados o prescripciones. 

A la limitación implicada en la imposibilidad de acceder a la documentación organizacional 

oficial, es necesario añadir la limitación implicada en el reducido número de personas 

entrevistadas. Un trabajo ulterior se forta1eceria no sólo con un aumento en el número de 

personas entrevistadas en las empresas enfocadas por la observación, sino con entrevistas a 

personal de empresas a ellas ligadas. 

Otra limitación es la implicada en la coincidentalidad social, espacial y temporal del 

encuentro entre observador y observado. Entiendo esa coincidentalidad, como el encuentro del 

observador y del evento observado en un contexto social, en un espacio fisico y en un tiempo 

específicos. La coincidentalidad implica que el observador no puede encontrarse con el evento 

observado más que en un contexto social, institucional u organizacional determinado, en un 

espacio fisicamente delimitado y en un momento determinado de la vida de ese evento e inclusive 

de ese contexto. 

En el marco de referencia de este trabajo, esa coincidentalidad significa que este observador 

no pudo entrevistar mas que a las personas que eran miembros de las empresas aquí discutidas, 

en el momento de realizar las entrevistas, y significa que las personas entrevistadas no pudieron 

hablar mas que de las experiencias por ellos vividas y por ellos imaginadas hasta ese momento, 

dentro de esas empresas. Por ejemplo, el personal de EQUlP entrevistado en 1996, pasó a formar 

parte de la empresa ALET al año siguiente, en este sentido debo decir que coincidí con ese 

personal en ese momento y en esa organización. 

Una anécdota mas puede servir para ilustrar esa coincidentalidad. En búsqueda de una 

entrevista para este mismo trabajo, obtuve una cita con personal de un centro de investigación de 

una empresa química establecida en el centro del País. En la semana en la que esa cita estaba 

agendada, la empresa fue comprada por una empresa alemana que, sin despedir al personal, cerró 

ese centro esa misma semana. La persona que me había acordado la entrevista me llamó para 

decirme que nuestra entrevista ya no tenía sentido, porque el centro en el que trabajaba y su 

misma empresa habían dejado de hacer, en México, las cosas que a mi me interesaban. 

Diferentes factores se conjugan para que muchos de nosotros vivamos tan sólo una parte de 

la historia de una organización y diferentes factores se conjugan para que una empresa pueda 

presentar ciertas caracteristicas en tln momento dado y para no presentarlas en otro momento. 
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Para un observador, la coincidentalidad es un resultado inevitable del corte realizado por su 

observación, sobre todo cuando esta observación es puntual y discreta, como ha sido el caso de 

las entrevistas conducidas para este trabajo. En este sentido, coincidí en un momento de la vida 

de las organizaciones aquí discutidas y pude, en ese momento, observar a esas organizaciones, 

pero no pude coincidir en otros momentos d~ esa misma vida y, por lo tanto, no pude 

observarlos. Así, coincidentalmente pude entrevistar a cierto personal, pero no pude entrevistar a 

otro. Esto es lo que Pfeffet' llama "Ley de la ignorancia irresoluble". 

Creo que esta coincidentalidad puede ser atenuada a través de la búsqueda de las narraciones 

de los procesos sociales a través de los cuales se construyeron las entidades sociales observadas y 

a través de observaciones menos puntuales y discretas y más continuas y largas, Van Maanen' 

por ejemplo, acostumbra instalarse fisicamente dentro de las organizaciones por él estudiadas y 

acostumbra vivir dentro de ellas como uno más de sus miembros. 

En el caso de este trabajo, la declaración de las fechas de inicio y de terminación de los 

períodos vividos por los entrevistados dentro de las empresas, la narración de sus vivencias 

durante esos períodos y la narración de lo que esas empresas vivieron por ellas mismas según 

esas personas, podría atenuar la coincidentalidad del encuentro entre observador y observado. 

En este trabajo descuidé indagar la fecha en la que las personas entrevistadas ingresaron a esas 

empresas, descuidé solicitar la narración de sus trayectorias y de sus vivencias dentro de ellas y 

descuidé solicitar la narración de lo que sus empresas vivieron según ellos. 

En la recopilación y análisis de datos, seguí una variación al Método de Análisis de 

Protocolos Individuales. Aunque las raíces de este método pueden ser rastreadas en distintas 

disciplinas, la versión conceptualmente más sólida es la ofrecida por Herbert Simon'. La 

variación seguida en este trabajo está basada en la versión propuesta por Jean Fran~ois Richard', 

de quien la aprendi en sus cursos de Ergonomia Cognitiva. 

El Análisis de Protocolos Individuales es básicamente un método de exploración y de rastreo 

de procesos y decisiones (Process and Decision Tracing Method'), basado en entrevistas no­

dirigidas o semi-dirigidas audio-grabadas. De acuerdo con el procedimiento indicado por este 

método, los informantes deben ser entrevistados varias veces, basta que las transcripciones de las 

entrevistas puedan aportar una descripción "estable" de los procesos o decisiones explorados. 

'Pfdf ... (1981). 
' Van Maanen ( 1988; 1983). 
'Ericsson y SimaJ (1980; 1984); Newdl y SimaJ ( 1972). 
' Ridlmi (1983). 
'Williunsoo, Rany"d y Cuthbert (2000). 
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No pude cumplir sistemáticamente con esta indicación. Esta es una limitación más. Meses 

después de entrevistar a KIMTEI , mi informante en la empresa KIMTEC, platiqué con él por 

teléfono para obtener información adicional, la cual es señalada dentro de este escrito como 

"información aportada por el informante fuera de la entrevista grabada". En más de dos 

ocasiones pude reunirme con INVES 1, uno de mis informantes en la empresa INVEST. 

Entrevisté a EQUII, miembro del personal de la empresa EQUlP, en cada uno de los dos viajes 

que realizé desde Mexicali Baja California hasta Locus4, la ciudad en la que se ubica la planta de 

esta empresa, un trayecto redondo de más de cuatro mil kilometros. El resto de mis informantes 

fue entrevistado una sola vez. 

Aunque las entrevistas fueron guiadas por un conjunto de preguntas, las cuales son 

presentadas en el capítulo dedicado al método, en el curso de la conducción de cada entrevista 

algunas de esas preguntas fueron omitidas y otras fueron planteadas a partir de lo expuesto por el 

entrevistado. Esto hace que haya importantes diferencias entre las entrevistas reportadas. 

Finalmente, debo decir que las entrevistas realizadas sólo me permiten ofrecer una visión 

exploratoria e interpretativa de la problemática abordada por este trabajo. Sin embargo, esta 

visión y el empleo -también exploratorio e interpretativo-- del Análisis de Protocolos 

Individuales, son dos de las dimensiones de este trabajo que más valoro. 



C<m .. jcecjón HIIIDIOa Y 0rp0izIció0 CII IuYSipci6n Y DsarroIIo. 9 
Hcnc:io GcnDIez. 

11. Antecedentes Teóricos. 

1. Comunicación, Prodncción de Conocimiento y Aprendizaje. 

Podemos pensar que fue a partir del trabajo de Rosenberg sobre Tecnologia y Economla, que 

la literatura económica relacionada con la innovación y con el desarrollo tcalológicos empezó a 

poner su atención en la comunicación interpersonal'. De hecl1o, la comunicación interpersonal 

formó parte de la respuesta formulada por la teorización económica a la pregunta acerca del 

origen del conocimiento "económicamente útil", cuando el concepto de aprendizaje empezó a 

mostrarse limitado para comprender la dimensión económica del cambio tecnológico. 

Podemos pensar que el problema del origen del conocimiento aparece en economia cuando el 

análisis del papel que juegan los bienes de capital en el crecimiento económico, destacó el papel 

jugado por la tecnologia en la determinación de ese mismo crecimiento' . 

A partir de Arrow (1962), el conocimiento fue entendido, en economia, como uno de los más 

importantes factores implicados en la reducción progresiva del costo de producción de bienes 

manufacturados. A partir de este mismo autor, en economía el origen del conocimiento fue 

pensado en términos del concepto de aprendizaje y no en términos de conceptos extraídos de la 

psicología Gestalt, como la intuición que aporta conocimientos no aprendidos' . 

De las teorías psicológicas reseñadas por Hilgard en su Teorlas del Aprendizaje de 1956, 

Arrow explícitamente tomó el concepto de aprendizaje y lo insertó dentro de la teorización 

económica como el proceso mediante el cual se adquiere el conocimiento y como una analogía 

"legitima" del proceso de cambio tecnológico'. Este autor supuso que la reducción en ros costos 

de producción era resultado del conocimiento adquirido por los sujetos involucrados en el 

proceso productivo y asumió que tal conocimiento era obtenido a través de un "aprendizaje-a­

través del-hacer". Podemos pensar que el término "sujetos" se referia a empresas y no a 

individuos humanos. Aunque la psicología atribuye la capacidad de aprender sólo a sujetos 

biológicos vivientes, la mayor parte de los trabajos económicos desarrollados alrededor de la 

'Podcmoo _ .... _ción .. 1oo Ilabajos de _ (1991 , p. 111); _ Y Luodv.U (1988, p. 12 ~ c.n..... y Stmlciewilco 
(1991, pp. 10l·I03~ Foray (1993, p. 8~ Foray (I99I , pp. 39' , 396, 397, 403), Frecmao (19"), _ (1m, p . 13~ _ Y 
Lund .. U (Im ~ LundvaO (1993. p. 178 ~ LundvaU (1m, pp. 3-4), Lundvall (1m., pp. 43, '8 ~ ROBOIlbag (1979, pp. 86, 173, 
186 J, W lIIkins (1991 J, de. 

' Maosfidd Y Maosfield (1993, pp. x1·xx); Sdt~(1947) 
'R ..... (19'9); lhI>er(19" ~ 

'Arrow(I961, p. "'~ 
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noción general de "aprendizaje tecnológico" suponen que las empresas y las organizaciones 

también aprenden'. 

Aunque en los últimos quince o veinte años la defmición de aprendizaje ha recibido, dentro 

de la psicología y dentro de la educación', tratamientos más amplios y menos rígidos que el 

tratamiento ofrecido por la obra Teorlas del Aprendizaje aludida por Arrow, la perspectiva 

delineada por esta última obra en cualquiera de sus dos versiones, la de 1956 o la co-autorada 

con Bower', es todavía vigente. En apoyo de esta vigencia veamos la definición integrada por 

Lachman (1997), a partir de una revisión de un importante número de distintos libros de texto 

publicados entre fmales de los años ochenta y fmales de los años noventa. 

Desde la perspectiva delineada por las teorías reseñadas en esa obra, el proceso de 

aprendizaje se sustenta en las "asociaciones", "conexiones" o "contingencias" que pueden 

establecerse entre el entorno, entendido en témúnos de Estímulos, y el comportamiento, 

entendido como un continuo divisible en unidades llamadas Respuestas. En general esas Ieorías 

constituyen variaciones a una perspectiva Estímulo-Respuesta y, en general, esas teorías 

evitaion hacer referencia al concepto de Conciencia' y con esto evitaron también hacer referencia 

a conceptos como los de Conocimiento, Pensamiento y Razonamiento, conceptos cuya ausencia 

es evidente en la defmición de aprendizaje ofrecida en Teorlas del Aprendizaje en las dos 

ediciones citadas en este trabajo: 

El aprendizaje es un proceso por 01 cual un actividad es originada o es cambiada • través del 

reaccionar a una situación CIl<Oolnlda, siempre y cuaodo las caractmsticas del cambio ea la 

actividad DO puedan ser oxplicadas so1:re la bo.oe de teodcocias naturales de respuesta, maduración o 

estados temporales del organismo (0.8. fatiga, drogas, etc.) (HiIgatd, 19'6, p. 3). 

Las defmiciones ofrecidas respectivamente por Lachman y por Schuell' apuntan en esta misma 

dirección. 

Así, lo aprendido no es sinónimo de conocimiento sino de cambio en una actividad ejecutada 

en un tiempo y en un espacio dados, actividad cuya ejecución se traduce en su propio 

mejoramiento. 

La evitación de los conceptos de Conocimiento, Pensamiento, etc., estaba enlazada con dos 

rechazos y con una suposición: el rechaw de la existencia de estados psicológicos internos 

mentales, el rechaw del valor metodológico de la explicación de esos procesos y la suposición de 

'Fn ~ doo"iII.", .. do _ supooi<:ión aujcmoo lootrobojco de Aacknal (1991. p. 1351 Foray (1991, p. 3961_ (Im1 
KaIz (1986) Y LundvaIJ (1m, p. 41~ 

'scbudl (1986). 
'Bowa" Y Hilwud (1977). 
'Hilwud(1956,p. 121~ 
'Ladunao (1997), Sdludl (l986,p. 4Il-4l3~ 
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la igualdad o de la identidad entre la realidad y el conocimiento adquirido accn:a de ella. Dado 

que el contenido interno de los estados psicológicos relacionados con el conocimiento, es 

idéntico a la realidad externa de donde el conocimiento es tomado, el método radica en estudiar 

la realidad externa y despieoc:uparse de la rcalidad interna". Esta suposición justificó, primero, 

que las teorías del aprendizaje concentraran su atención en la conducta y no en los estados 

psicológicos internos y justificó, segundo, la idea de que el aprendizaje no se traduce en 

conocimiento sino en cambios en la ejecución ". 

Oe acuerdo con Andcrson (1992), mienttas que Thorndikc rechazó el empIco del concepto de 

"experiencia" dentro de la explicación del aprendizaje, Skinner subrayó la ambigOedad de los 

términos de Ensayo y Error empleados por Thorndikc para describir el mccaniSlllO del 

aprendizaje Y el mismo Skinner redujo los conceptos de Conocimiento y Pensamiento a meras 

relaciones de contingencia entre estimulos y respuestas". 

En una dirección significativamente distinta, de acuerdo con Gruber y VonCche (1977) para 

los aiios veinte Piaget trabajaba ya su teoría, pero esta no apareció en las TeorÚls del 

Aprendizaje sino hasta la edición de 1977 ro-autorada entre Bower y Hilgard, quienes 

explicitamente admitian que esa teoría no podía ser considerada como una teoría "ortodoxa" del 

aprendizaje. Notemos igualmente que, de acuerdo con Sinclair", el término de aprendizaje no 

apareció en los escritos de Piagct sino hasta 1959 y su significado guardaba pocas semejanzas 

con el concepto empleado dentro de las teorías clásicas del aprendizaje. 

Para la década de los setenta, en psicología el concepto de Aprendizaje y sus teorías 

empezaron a ser sometidas a un fuerte y sistemático análisis crítico, el cual se tradujo en 

distintas suavizaciones en la dureza del concepto". 

En economia, ya a principios de la década de los sesenta Arrow se había tomado libertades 

no fácilmente aceptables por el rigor terminológico de la psicología experimental americana. Las 

teorías resei!adas en la obra Teorlas del Aprendizaje no hablaban de conocimiento, pero si ellas 

lo hubieran hecho, ellas habrían supuesto en primer lugar, que el conocimiento seria adquirido, 

habrían supuesto en segundo lugar, que esta adquisición se darla através del aprendizaje y 

habrían supuesto en tcn:er lugar, que el aprendizaje seria el proceso primero ro &:Alk! y m ~ 

en la adquisición de ese conocimiento. En este sentido, si la teoría propone al aprendizaje como 

"<1: _(1966). 
"SbudI (1986, p. 413~ 
"S\cinn .. (I966, p. 227, 233·2~~ 
"siDdair, 1L (1973~ Somo.......b DO 1bc0clJcv., poim ofvicw DO Lcomiogwilh tpeCial .......... to Lao_ Lamias. En: 
R.A HiDde le: J. SteYCInsoo-lfindo (Eds.) Corr3uaJnls Off ÚIorning: L/milatlolu and predispontions. Lmdon: ~ Press. 
397-413. 

uHiode y SIewmon.Hinde (1973 ~ 
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el proceso de base en la adquisición de conocimientos, entoru:es la misma tcocía no puede, sin 

contradecirse, proponer que el aprendizaje es precedido por otro proceso más esencial que él y de 

la misma naturaleza: la experiencia. Pero Arrow no parece haber prestado atención a estas 

sutilezas teóricas y abiertamente afirmó que el aprendizaje era producto de la experiencia". 

Para subrayar la contradicción entre esta visión y la pei spectiva scstenida por las teorías 

reseñad.s en la obra Teorlas del Aprendizaje, basta repetir que" Tborndike consideraba que el 

concepto de Experiencia y el fenómeno referido por este mismo concepto, eran un lastre que 

podla muy bien ser relegado al ú1timo de todos los planos de análisis. En esta linea de ideas, 

mientras que las teorías del aprendizaje suponlan que el aprendizaje explicaba a la experiencia, 

la afirmación de Arrow anulaba esa suposición y hacia necesario explicar a esta última para 

poder, asi, explicar al aprendizaje. Mientras que las teorías del aprendizaje consideraban al 

aprendizaje como el primer proceso en grado y en orden, la perspectiva sostenida por Arrow lo 

convertía en un proceso subordinado a la experiencia. 

A partir de Arrow se desarrollan, en economía, otras perspectivas acerca de la obtención y 

¡iroducción de conocimiento: búsqueda, exploración, resolución de problemas, aplicación de 

patrones" y, sobre todo, comunicación int.erpersonal. Sin embargo, los trabajos que proponen 

procesos de interacción comunicativa como formas de obtención o produoción de conocimientos, 

no terminan por renunciar al concepto de aprendizaje". 

No puedo identificar los factores que llevaron a otros economistas a proponer, a partir del 

trabajo de Arrow, otras formas de obtención y producción de conocimiento, pero parcec ser que 

ellos no sólo se tomaron hllertades semejantes a las que Arrow se tomó respecto del rigor 

terminológico de las Teorias del Aprendizaje, sino que intuyeron que la producción de 

conocimiento estaba aneJada en procesos menos aislados y más sociales. 

Así, aunque Rosenberg criticó a los economistas "por prestar una insuficiente atención a los 

aspectos económicos de la actividad inventiva", por aswnir la existencia de una "invención 

provechosa" y por pasar de esta suposición al estudio de los defectos en los sistemas de 

comunicación como determinantes del retraso en la adopción de una innovación, él mismo 

subrayó el papel jugado por la comunicación int.erpersonal en la adquisición de conocimientos 

técnicos que escapan a la "codificación" de los "medios no personales de comunicación 

"Anow (1962, p. US~ 
"lbcmdike (1906), citado p« Aodcnan (1992, p. 7). 
"v ... 1IippeI y Tyre (I99S~ 
''Para el <uc)(,at~ ...... lootrabojoo do _ Y lAmdvaIJ (I988~ do _ Y LuncIvall (1992) Y do LuodvoU (1992~ 
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intelcdual", y subrayó el papel jugado por esa misma comunicación en la adquisición de 

cooocimientos que deben sec enseftados en el proceso mismo de producción". Para este autor: 

El camlio 1raloJósico fructlfero ponce impIi<:ar cierta ..x:ión RJCI¡:roca cuya w. óptima .. el 

contacto penooaI (Roocnborg, 1979, p. 186), 

Aunque el concepto de aprendizaje empIcado por Rosenberg'" se apega, en lo general, a la 

definición ofrecida por las Teorlas del Aprendizaje: 

El crccimicnto eoooómico, en muchos aspoctos impu<tantcs, es 1m proceso do aprendizaje, 1m 

proceso por mectio del cual el factor humano adquiere _ hab>1jderlrs, aptitudes, ""!""'i¡Jw!es y 

aspiIaoioDcs ... (Roocnborg, 1979, p. IOI). 

Y aunque este autor no niega los conocimientos logrados a través del uso de la tecnología 

("aprendizaje a través del usar"), sus ideas rompen con las ideas sostenidas por Arrow Y subraya 

que en este uso convergen el productor y el usuario. 

A partir de Rosenberg, la teorización económica va a aceptar que las habilidades tecnológials 

pueden surgir de la interacción comunicativa emprendida y establecida en la convergencia del 

productor y del usuario", y OIros aulOrcs van a reconocer que los procesos productivos también 

implican interacciones Comunicativas entre cspccialislas y legos y entre comunidades cientificas 

y tecnológicas. EsIas aproximaciones empiezan a subrayar la importancia de "la com¡n cnsión de 

las necesidades del usuario" a través de un proceso de "diálogo significativo''''. 

Para Rosenberg, el conocimiento implicado en esa coovergencia e implicado en el cambio 

tecnológico es de dos tipos, por un lado tenemos un conocimiento tácito, silente, no-explícito e 

individualizado y por otro lado tenemos un conocimiento que si es explícito, que sí está 

socializado y que puede ser hallado en explicaciones verbales, en escritos, en documentos y en 

cualquier forma de infonnación lingüísticamente codificada. De esta manera, la generación de 

conocimientos se sustenta en ese proceso de comunicación interpersonal que coovierte el 

cooocimiento tácito en conocimiento socializado". En cootra de la perspectiva sostenida por 

Arrow, esta idea implica que el conocimiento está depositado en los individuos humanos 

cotidianos y ordinarios, y no en sujetos conceptuales tales como las empresas. 

Autores como Johnson y Lundvall reconocen varios tipos de aprendizaje, para empezar uno 

implicado en la "creación" de nuevos cooocimientos y otro implicado en el "mover" el 

conocimiento de un sujeto a otro: 

''Raombcog(I979 , p . I73 ~ 

"R<loenber¡ (1979, pps. 26-27, 37, 101, 1 U , 173-175 ~ 
"R __ ber¡ (I979, P. 184); AndcnaJ (1m); _ y LuadvaU (1m); LuadvaU (Im~ 
uFrosnoa(I975, pps. 15 , 263 ~ 

D~ber¡(I979 , pps.172 , 173, 186 ~ 
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AquI estamos b.NN!do de a¡RDdizajc en e1lC1ltido de = nuevo conooimicntD, y no iDCiamcnte 

en el lCIltido de mover conocimi<:ntD de UDS pcnona • otI8 como ocumo en la cdne ....... ordin.oria 

(Nota al pié de pégioa, JoImson Y LundvaIl, 1992, P. 11 S), 

El primer tipo de aprendizaje cs el que interesa a estos autores y para eUos: 

El a¡nmIizajc ¡noupoo<O ~ y Ic:nguaje, \os cuales &011 producIoo de la 90cicdad humana y, 

en casi toda Ilnca de acción humana, el o¡:RDdizajc ¡:roccdc a través de la interacción entre la gente. 

Ind"dahlrtncnte que algún 8jiwdizaje es hecho en aislamiento a 118m de la siJnPc impesión de 

las experiencias en la memoria, poro la mayor rarte del a¡nodizaje económicamente relevante es 

hcchc por ~ y por OOI1vr:rsacióo. enn la gente (101mson y Lundvall, 1992, p. liS), 

Esios autores aceptan la existencia de un aprendizaje realizado en un acto solitario amarrado a la 

memorización, pero la definición que eUos ofrecen acerca del aprendizaje que a ellos lcs interesa, 

viola el rigor te:rminológico subyaccnlc a la definición psicológica de aprendizaje, equipara eslc 

proceso a la "creación" de nuevos conocimienlos --un término auscnlc en el léxico de las 

Teorlas del Aprendizaje-y deja pensar que las inlcraccioncs comunicativas incxorablemenlc y 

sin asperezas conducen a la "creaci6n" de nuevos conocimientos. 

La propuesta de que la "creación" de nuevos conocimienlos "presupone" conceptos. lenguaje 

e interacción comunicativa, plantea el problen18 de sus primacías: ¿Son los conceplos, el 

lenguaje y la interacción comunicativa anlcriores al aprendizaje, o SOl! ellos posteriores? 

Si aceptamos que los conceplos, el lenguaje y las interacciones SOl! anlcriorcs y pre­

exis1cntcs al aprendizaje, entonces el problen18 de sus primacías queda resuelto y podemos 

recurrir a ellos para explicar al aprendizaje. Si los conccplos, el lenguaje y sobre todo la 

interacción comunicativa SOl! simultáneos al aprendizaje entonces podemos pensar que ellos SOl! 

"creados" en el mismo proceso de su producci.6n o de su ejecución. En cualquiera de estos dos 

casos, el concepto psicológico de aprendizaje -ial y como lo podemos encontrar -en la obra de 

Hilgard o en la revisión de Lachman- ya no resulta necesario para dar cuenta del origen del 

conocimiento y las interacciones COD1UDÍcativas pasan a constituir el proceso primero, en grado y 

en orden, de la generación de conocimiento. El problen18 es que hay muchas interacciones 

comunicativas que no parecen generar nuevos COIIocimienlos o que aun parecen inhibir tal 

generación. 

1.1. La c:omunicac:ión y el logro Inexorable del c:onodmiento: Una Critíc:a. 

Hístóricammlc la lcoria económica ha sustentado una parle importanlc de su aparato 

conceptual en un conjunto de suposiciones acerca de la naturaleza del hombre, acerca de sus 

símbolos y códigos, acerca de la naturaleza de sus acciones, ahora acerca de la naturaleza de sus 
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inter-acciones, ~ de la naturaleza de los motivos de estas accioocs e interacciones y, 

también ahora, ~ de la naturaleza del Entorno Social y acerca de las cntidades que lo 

integran: las instituciones, las organizaciones, la cultura, el mcdioambicnte biológico y fisico, 

etc. 

Podemos pensar que la teorización económica expulsó al "mundo de la mente cn su perpetua 

posición al borde del vacio del tiempo"" de sus suposiciones ~ del hombre, de sus 

símbolos, de sus códigos, de sus acciones y de sus interacciones. Todavia más, podemos pensar 

que la introducción del concepto psicológico de Aprendizaje vino a reforzar esa expulsión. 

El cOncepto psicológico de aprendizaje ofrecido por la obra Teorlas del Aprendizaje suponía 

un rechazo ala existencia de estados psicológicos internos ~tados necesariamente mentales­

y permitia suponer un isomorfismo entre la 'realidad', el lenguaje y el conocimiento ~ de 

esa 'realidad'. Ese rechazo y este isomotfismo primero, permitieron considerar al lenguaje como 

un código estable, dentto del cual el conocimiento tácito o silcnte podría ser hecho explícito, 

sonoro, exterior y social, y segundo, confinaron el significado a la composición y completud 

estructura1 (tipo, orden y número de palabras) de lo dicho o de lo escrito: La Tesis 

Composicionalista". 

Ese rechazo a la existencia de estados mentales, ese isomorfismo cntre 'realidad', Icnguaje y 

conocimiento y este confinamiento del significado a la composición y a la complctud de lo dicho 

o de lo escrito, elíminaron el problema de la comprensión del lenguaje y -;nás importante 

aún- eliminaron el problema del conocimiento implicado en esa comprensión. De acuerdo con 

esta visión, lo que se dice es lo que se sabe, no se dice más porque no sabe más, se conoce de 

manera incompleta cuando faltan palabras en lo dicho y faltan palabras en lo dicho cuando no se 

poseen o cuando intenciona1mcnte se ocultan. Desde esta pelspectiva el problema del 

conocimiento radica en su formulación, en la composición estructura1 de lo dicho o de lo escrito 

y en su completud. 

La teorización económica asume la existencia de un conocimiento interno, tácito, silente, 

pero de este conocimiento, al parecer lo que le interesa no es su cáracter de estado o proceso 

mental sino su exteriorización, su codificación, su puesta en un lenguaje y la composición 

estructural y la complctud con la cual ese conocimiento es puesto en un lenguaje. Dentto esta 

perspectiva, la comunicación interpersonal aporta las bases sobre las cuales, quien exterioriza su 

conocimiento tácito, encuentra las palabras que le faltan para completar su codificación. Una vez 

"sbadde(1976, p . 25~ Veue la aflica bodla par FuI_ (1996).1 milam """"émioo de la BUbjcIMdad Y de l. 00IlCÍ<ncia. 

"Hoffinon Y lkacd< (1980~ KomIcv (197~ N"Jda (1975~ 
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que el conocimiento ha sido exteriorizado o codificado, él es hecho estable y, asl, no requiere de 

una exteriorización o de una codificación adicional, él es ya socialmente lIC()C5ible. 

Esta argumentación no parece ir más allá de estas suposiciones. Su conciliación con la 

suposición de que el conocimiento es una comprensión en proceso de constante e intaminable 

construcción -() des-construcci6n-, tanto en la mente de los sujetos como en sus discursos y 

en sus interacciones comunicativas, y su conciliación con una postura teórica que supone que el 

conocimiento implicado en un texto se transforma en su sola lectura, implican dif1CUltades que la 

teorización económica no parece haber enfrentado. 

La teorización económica no parece haber hecho referencia a procesos psicológicos internos, 

más allá de la referencia implicada en el uso ~co , coloquial, nada critico y nada 

elaboradcr- de nociones como las de "interpretación-, cognición y procesos cognoscitivos", 

nociones sincréticamente ligadas a la noción de 'hábito', entendida como "La forma más simple 

de regularidades conductuales ... "", a medio camino entre algunas de las teorías reselladas en 

Teorlas del Aprendizaje y la Const7Ucclón Social de la Realidacf9. 

Las preguntas y los problemas a los cuales deberían dar respuesta las nociones de 

comunicación, de interacción y de aprendizaje, dentro de la discusión económica acerca de la 

innovación tecnológica, no parecen haber requerido de una teoría general de la mente hUD18D8, 

ni de una teoría comunicativa del conocimiento. Procesos comunicativos externos y mcdnicos, 

compatibles con esa noción de aprendizaje ofrecida en Teorlas del Aprendizaje, parecen haber 

sido más que suficientes para armar una argumentación económica acerca de la relación entre 

conocimiento, comunicación e innovación. De esta manera, el "aprendizaje económicamente 

relevante'''' es resultado de la retroalimentación, de la interacción y de la codificación, y estas 

últimas casi son instauradas en sinónimos de comunicación, conversación y lenguaje. Pero todos 

estos procesos están libres de procesos psicológicos internos y así, la comunicación, las 

conversaciones y el lenguaje parecen ser "reacciones" desarrolladas a partir de las superficies 

más externas a los individuos humanos. De acuerdo con Hicks: 

El individuo hlllD8llO {mi""""",1c DDsa al intcrio< de la simpIc (pIain) ...,.,...,.,,¡. como tma entidad 

que reac<:iona de ciertas maneras a ciertos estimulas. Todo 10 que necesita intcmark: al 

0C0Il0IIlis1a simpIc (pIain) son \as 1eyes de \as rcaccioDes del individuo hlllD8llO (Hicks, 1956, p. 

S). 

~dvaU(I992,p . 4~ 

" .JoImoD (1992, p. 25~.JoImoD yLuadvaU (1992, p. 115 ~ Pi"",(I992~ 
".JoImoD (1992, p. 25~ 
"Podomoo _mllctpr y Lv'*"'_ (1979, pp. 7"''')''' mioma en10ce sina«ico ...... 1a Connn=t6n SocIoI de la R."Udod y 

una penpe<tiva ineblabl_ ""'_ 0IIIIl1Ida ",la Idquisicila Y forl&leámi<mo de "'ibíIco". 
"Ella .. ..,. ""I'f<IIión _Ieoda po< .JoImoD Y LundYaII (1992~ 
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La comunicación permite a los individuos humanos rc:cunir a ese código c:omÚD que es el 

lenguaje, para convertir sus conocimientos tácitos o silenciosos en conocimientos exteriorizados. 

El contacto de diferentes sujetos poseedores de diferentes conocimientos, es asumido romo una 

condición que -inexorablemente y sin asperezas- hace posible la comunicación y que hace 

posible, a través de un proceso de c:ombinación de partes individuales e independientes, la 

composición de nuevos conocimientos. 

Dentro de esta perspectiva, la comunicación interpersonal está presente -de manera no 

especificada- dentro del aprendizaje y ella posibilita nuevas combinaciones. Esta función hace 

de la comunicación una "fuente" de novedad y esta función permite entender la generación de 

nuevos conocimientos como una combinación de lo ya existente: 

10 que aquí quemnos .....!lar es que la importancia de la interacción en d apreodizajc tadica en 

que .na introduce posililidadcs de nuevas combinacioo.es de dif=tes tipoI de conocimiento. Es 

una fuente de novedad ines¡xaada y, así, una parte lI<CCII8ria del proccoo de inncmIción. Se sigue 

que e. po!Ilble entender la generaci6n de nuevo c:ooocimiento como una c\ase de oinergia dinámica 

entrediferent .. clases de conocimientos ya existentes (Jo1mson y LundvaI1, 1992, p. 115-116). 

La generación de nuevos conocimientos reposa aún en el aprendizaje. Los conocimientos son 

pre-existcntes a los sujetos, están afuera y ellos los toman de alú a través del aprendizaje y sobre 

la base de la interacción, la cual permite combinarlos. 

La perspectiva ofrecida por Johnson y Lundvall concibe al conocimiento no sólo como una 

entidad externa al sujeto, sino como una entidad constituida por unidades individuales 

acumulables y combinables de infonnación, que son traducidas a códigos estáticos, casi como 

moldes que permiten "liberamos de la anarquía o de la insoportable variedad"", y no como 

objetivaciones del juego entre el orden y el desorden; como objetivaciones del juego entre lo 

especial y lo diverso; como objetivaciones constantemente re-elaboradas y transformadas". 

La suposición de que el lenguaje constituye un código estable formado por unidades con 

significados casi univocas, no es fácilmente conciliable con la presencia, dentro del lenguaje, de 

entidades dinámicas, verbos cuya sola pronunciación constituye el ejercicio de una acción 

distinta de la pronunciación misma"; conjunciones cuya verbalización invita a lograr un 

significado o un conocimiento distinto de los significados y de los conocimientos que esas 

"Sbadtlc(1976, p. 73). 
"FoucaulI (1968); Jaa¡ues (1982); Sbadtlc (1976, pp. 9Z-95). 
D AwI.io (1962); SaorIc (1969; 1979). 
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conjunciones enlazan"; expresiones que hablan de una cosa para hablar de otra cosa 

completamente distinta"; etc. 

La suposición de que el encuentro de distintos individuos humanos implica el encuentro de 

distintos repertorios de información, la cual es intercambiada por esos individuos para complctar 

sus respectivos discursos y conocimientos, no permite pensar en una comunicación que no se 

traduzca en conocimientos"; no permite pensar en una comunicación que sólo aporte 'más de lo 

mismo"'; no permite pensar en una comunicación que aporte conocimientos equi y multi­

vacos", 

Si tales discursos Y conocimientos no son complctados es porque, al parecer, los participantes 

ocultan intencionalmente parte de sus conocimientos", en búsqueda de la ma:<Ímización de sus 

ganancias", La comunicación interpersonal es, así, asumida como ese proceso básico que 

inexorablemente y sin asperezas conduce al logro de conocimientos, aunque parte de estos 

últimos puedan ser ocultados. 

Si el conocimiento no es un estado, proceso y producto psicológico interno, si el 

conocimiento es una entidad externa al hombre, depositada en el mundo exterior al sujcto o en el 

lenguaje y si el conocimiento es isomórfico tanto respecto del lenguaje que lo expresa, como 

respecto de los objetos conocidos, entonces la comunicación humana es un intercambio de 

objetos exteriorizados o codificados llamados "mensajes", llamados "información" o llamados 

"datos", Así, para la teorización económica desarrollada alrededor de la innovación tecnológica, 

la comunicación interpersonal no es un proceso inter-subjetivo de construcción de nuevos 

conocimientos, sino un proceso consistente en la puesta en correspondencia de repertorios de 

objetos, de repertorios de mensajes, de repertorios de información, de repertorios de datos o de 

repertorios de palabras, a partir de los cuales cada una de las personas que participan en una 

intenK:ción comunicativa, toma las piezas o palabras que habrá de empicar para componer el 

mosaico de su propio discurso y, así, para componer el mosaico de su propio conocimiento, en el 

entendido de que este "propio discurso" y este "propio conocimiento" son puestos, sin 

asperezas, al alcance de todo el mundo por el solo hecho de estar formulados en ese código 

común que es el lenguaje, y en el entendido de que la incompletud de lo dicho -por omisión o 

.. Adleo: y Goma (1956~ Inbddcr Y Piq¡r¡t (19"~ Knco\e Y ""colo (1964); Malaloo (1962); StaInaka- (1981 ~ 
''Maooing (1987; 1983); SmiIh y Eiomberg (1957). 
" Ar¡¡yris (1 m~ 
"lIcovill·Bov .... (1992); Watzlawick.lIcovill y Jodooo (1967). 
"Bcovill.Bo ...... !lIad<, CIJOYÜ Y MulJd1 (1990); 1tioocur (1986~ 
·_ ( 1m,p . 31~ 

~ ( 1993 , p . 279~ 
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por ocuItamien~ seria la sola aspereza que presentaría ese disauso y ron él, ese 

ronocimiento. 

La c:omunicación intetpcrsonal no ronduc:e inexorablemente al logro de nuevos 

ronocimientos. Las relaciones entre las personas ordenan y dan significado a esa c:omunicación y 

algunas de esas relaciones hacen de la construcción y del manejo de conocimientos, el orden y el 

significado de las interacciones comunicativas, e igualmcnte algunas relaciones no lo hacen. 

2. Comunicación Interpenonal e Investigación y DesarroUo. 

La literatura eronómica y la literatura producida por la teoría organizacional relacionadas ron 

la innovación y ron la Investigación y Desarrollo tccnol6gK:os, han destacado el papel jugado 

por la comunicación intcrpersonal en la producción de esa innovación, en la realización de esa 

investigación y en la producción de nuevos conocimientos "eronómicamcnte útiles". La 

Investigación y Desarrollo tecnológicos, en tanto que procesos, requieren de la integración de 

múltiples y diversos conocimientos y actividades. Esos conocimientos son poseídos por personal 

ron distintos perfiles profesionales, el cual realiza esas múltiples y diversas actividades. En este 

sentido, la Investigación y Desarrollo implica integrar distintos conocimientos; implica reunir, 

coordinar y dirigir al personal que posee tales conocimientos; implica coordinar actividades 

interdepcndientes; implica asignar recursos; etc. 

Todo esto implica el ejercicio de interacciones comunicativas y el establecimiento de 

relaciones que les den sentido, estructura y coordinación, sobre todo cuando esa realización es 

impactada por restricciones y/o exigencias tales como: 

• la identificación de un solo y preciso concepto de producto, a partir de un muy 

amplio "inventario de ideas"" , 

• la definición del concepto de un producto que aún no existe, en el menor tiempo 

y al menor costo posibles", 

• la adecuación del concepto-producto a la tccnologia disponible dentro de la 

empresa y/o accesible dentro de su mercado, 

• la adecuación del conccp~roducto a las condiciones de su producción o 

manufactura", 

"Van de Ven (1988, p. 107). 
"Dimooococu y Owal.".(I996); Ndooo (196 1~ 
''MoconIh, Alllhony y SIuopiro ( 1992~ 



o la especificación del momento exacto de la colocación del producto en el 

mercado, 

o la operación dentro de limitaciooes financieras, 

o la operación dentro de limites temporales, 

o la operación con un personal altamente especializado pero poco nUlllCl'llSO, 

o etc. 

La literatura económica relaciooada con las actividades de innovación y de Investigación y 

Desarrollo tecnológicos, asume que la comunic:ación conduce inexorablemente al logro de 

nuevos conocimientos. Sin embargo, para esa misma literatura y para la literatura producida por 

la teoría organizacional, los conocimientos buscados y manejados en el proceso de Investigación 

y Desarrollo, las actividades que componen a este proceso y sus resultados, implican una alta 

incertidumbre. 

De acuerdo con esas literaturas, la incertidumbre implicada en los conocimientos buscados y 

manejados en la Investigación y Desarrollo, se desprende de la multiplicidad, diversidad e 

interdependencia de los conocimientos poseídos por el personal, y se desprende de la 

multiplicidad y diversidad de los conocimientos implicados en los componentes manejados y en 

los procesos realizados". 

De acuerdo con esas mismas literaturas, otra parte de la incertidumbre se desprende del 

número, de la diversidad y de la interdependencia de las diferentes actividades que conforman la 

Investigación y Desarrollo y de las actividades implicadas en su administración". 

La incertidumbre de los resultados de la Investigación y Desarrollo radica en la dificultad 

para detenninar, con anterioridad, si los resultados van a ser éxitos o errores", en la dificultad 

para adecuar previamente los componentes a la "arquitectura" total y fina1 de los resultados" y 

en la dificultad para garantizar la correspondencia de los objetivos prescritos con los resultados 

efectivamente alcanzados"'. 

Para las empresas que sustentan su competitividad en la Investigación y en el Desarrollo de 

nuevos productos, el éxito comercial de estos últimos radica en su capacidad para satisfacer a los 

clientes más exigentes" durante periodos más largos. Visto de esta manera, el éxito de un 

"Brown y EistDhardl (I99S~ HmeIenon y CIIIk (1990 ~ Robcru (1987); Robcru Y Fusfeld (1987); Scd1 ( 1990~ 
" Maidique Y HaY'" (1987); Quim (1988). 
"V .. de Vm (1988, p. 106~ 
"Hmdenon y CIarIc (1990 ~ 
"wcidt (l990~ 
''DimanceoaJ Y DwCllp ( 1996); MoOroIh, AIibany y Sbapiro (1991~ 
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producto depende de SU relación con sus clientes y/o usuarios y así, depende de las acciones que 

la empresa puede emprender acerca de esta relación. 

En este sentido, el éxito de un nuevo producto requiere que la empresa identifique y contacte 

con estratégica antelación, a esos clientes que pueden abrir una Ventana de Mercado para esos 

productos, que identifique también con estratégica antelación, el preciso momento en el que 

tales clientes abrirán esa Ventana, que entregue ese producto antes de cualquier otro competidor 

y que g&tanticc que ese producto satisfará completamente a esos dientes durante un período más 

largo. 

La literatura económica y la literatura producida en teoría organim:ionaI, coinciden en que 

una parte importante del logro de todo lo anterior, reposa en procesos de comunicación 

interpersonal. 

Mientras que la literatura económica supone que la comunicación interpersonal conduce 

inexorablemente a la producción de nuevos conocimientos, la literatura organizaciooal sostiene 

dos distintas peispectivas. Para una de ellas, si bien la comunicación interpersonaI es crucial 

para la realización de las actividades de Investigación y Desarrollo, esa comunicación y estas 

últimas actividades deben ser sometidas a la disciplina de las estructuras y de la gestión 

organizaciooaIes dictadas para el caso. Para la otra pet spectiva, la comunicación interpersonal 

debe ser libre y creativa, y las estructuras organizacionales deben ser elásticas. 

En defensa del sometimiento a la disciplina de las estructuras y de la gestión, MacGrath y 

asociados sugieren que: 

La estIUctura Y la .dminishaci6n activa no tienen porque sofocar a la innovación; .nas le aportan 

los Ilmites que enfocan la croatividad Y le aportan \D18 hDer1ad basada en ~ 

~te definidas. La estructura DO impide .1 desarroDo de ¡xoductos. Ella menunente c1ari6ca 

el proceso. En ese momento empi= la croatividad (McGmth et al. 1992, p. 16). 

Desde esta perspectiva, la comunicacion humana y la creatividad deben ser enmarcadas por una 

organización y por una dinámica administrativa. 

Para esos autores, las concepciones tradicionalmente sostenidas por muchas empresas han 

supuesto que la Investigación y Desarrollo es una tarea "artística": 

Los productos enm creados por \D18 mezcla de genialidad Y de ins¡:iIación. No era algo que se 

podfaadministrnr; era algo que simplemcnteocunía{McOtalh, Antbony &; Sbapro, 1992, p. 16). 

Para ellos, mucha de la literatura acerca de este tema: 

..... ha enfocado aUcdcdor de los misterios de la croatividad Y de la oomunicación humana. Este 

1Iabajo es in_te, pero im¡iica que el <bam>Do de productos DO puede ... administrado, que 

sólo .. 1. puede aportar un clima 8JlIOIlÍ8dO (MacOrath, Anthony Y Shapiro, 1992, p. 16). 
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El posible menosprecio -<:18l1llllCl1te patento- poc la creatividad y poc la comunicación 

humana, ubica al trabajo de MacGrath Y asociados dentro de esa tendencia que Brown y 

Eisenhardt'" califican como "n:soluciÓD disciplinada de problemas". 

A pesar de ese menosprecio, la coru:epción sostenida poc MacGrath y asociados pone el 

acento en el juego susceptible de ser establecido entre: 1I la creatividad y la comunicación 

interpersonal, bl la incertidumbre, las restricciones y las exigencias subyacentes a la 

Investigación y el Desarrollo, y el el ineludible aparato estructural y administrativo implícito en 

toda actividad socialmente organizada . Este acento subraya la importancia de: 

- Desarrollar estrategias destinadas a equilibrar, de un lado, la libertad y la 

informalidad ligadas a la creatividad y, de otro lado, las restricciones implicadas 

en todo proceso sistematizado y organizado, 

- Planificar racionalmente los objetivos, las actividades, los requerimientos, etc." , 

y subraya la importancia de: 

- Administrar la comunicación requerida por la conducción y sobre todo por la 

coordinación de las actividades, tanto al interior de los grupos de investigación, 

como al interior de las relaciones entre esos grupos y el resto de la empresa, y 

entre esos grupos y el personal de otras empresas". 

El equilibrio de la h'bertad y la informalidad creativas, con las restricciones que se 

desprenden de la sistematización y de la organización, seria logrado a través de liderazgos 

fuertes que también serian, paradójicamente, liderazgos promotores y defensores de la liberUld 

de acción. Ese equilibrio de lo libre y creativo con lo restringido, sistematizado y organizado, 

también seria logrado a través de un involucramiento (hands on) de la alta dirección en todas las 

actividades, particularmente en las actividades investigativas de base". 

La perspectiva llamada "entramado comunicativo" (communication web), atribuida por 

Brown y Eisenhardt" al trabajo de Allen", deposita el "florecimiento" de las actividades de 

Investigación y Desarrollo en una alta elasticidad organizacional que "promueve el desorden y la 

informa1idad"". 

"Brown y Eil<nhudt (199', pp. J'9-)6' ~ 

"_ Y E_ (199'. pp. J43-HJ ~ 
"_ Y EiMmudt (199'. pp. J'J-J'9 ~ 
" ~y /Iay<s (1987. p. 1~ ~ 1lrowD Y EiMmudt (199'. pp. J'9-J 6 '~ I>imancDcu Y DwcnlP ( 1~ Mac(lnlh, AoIbmy 

Y g"piro (1992 ~ 

"1lrowD y Eiscnhonl (199'. p. J.4 '~ 
.. Alkn Y Caben (l969~ Katz y Allcn (1982);; 'I'I>mma ( Im ~ 

~y/lay<s(1987 . p . 149); DaA ( I992. pp. 2"·2'9 ~ P ..... (1988); Quino (1988 ~ 'I'I>mma (1m). 
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Dentro de esta pelspC\;tiva, el número de relaciones dictadas por la organización para sus 

equipos de proyecto es mínimo y el mejor ejemplo es el de los skunkworks", los cuales son 

grupos organizacionalmente aislados y dotados de una casi plena libertad. La comunicación 

organizaciona1mcnte dictada, sobre la que deben reposar las actividades de Investigación y 

Desarrollo en este tipo de grupos, es aportada por las relaciones interpersonales y por las 

interacciones comunicativas emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal que 

los forma. 

En el caso de cualquiera de estas dos pasp«tivas, la gestión acordada por una empresa a sus 

actividades de Investigación y Desarrollo, y la libertad o la disc:iplina acordada a la 

comunicación interpersonal que sustenta a tales actividades, están relacionados con las 

interpretaciones a partir de las cuales esa empresa defIDe sus objetivos, estrategias, acciones, 

procesos, necesidades, etc. Esas interpretaciones forman parte de 10 que el personal-5Obre todo 

el personal directivo-- considera como lo que su empresa puede hacer, perseguir, decir, 

necesitar, cte. En esta linea de ideas Daft y Weick proponen que: 

... gerentes do nivel cs!IaIésico fonnulan la inIerpmación 90SIcDida por la organjz";<lo CU8IIdo 

tmo babia do intapmaci6D organizaciooa1, tmo realmente quiere haNar do una inf<l¡relación 

hecha por un grupo ..,lativamente pcquctIo ubicado en la cúspide do la jcnon¡uIa organizacional 

(Dafty Wcick, 1984, p. 285), 

Ese personal se enfrenta a un mundo formado por múltiples y diversos eventos. Es necesario dar 

sentido a ese mundo si uno quiere darle orden: 

Los S=I05 deben, litcnoJmcnte, S\IIDOrgirsc en .1 oceano do eventos que rodea a la orgaoizaci6n 

y activamente doben tratar do darIcs un sentido (Daft y Wcick, 1984, p. 286). 

Las interpretaciones son esos sentidos que va a venir a darle orden a ese mundo, pero en el 

ejercicio de esas interpretaciones, algunos de los eventos que fonnan a ese mundo van a ser 

puestos en relieve y otros van a ser ignorados: 

Los participantes organizacionalc actúan Bsicamcntc sobre esos eventos, QCnprmdnv; de alguoP3 

• jppnmp4n la mayor parle do eDos, halXando 0011 la senle para ver \o que están haciendo ( ... ). La 

inf<l¡relación es UD proceoo que ooosiJte en traducir C!OS eventos, en desarrollar modelos para la 

00IIl¡RDSión, en _ significados Y en integrar esquemas <ODCepIua1es entre 8crcntcs clave 

(Daft y Weick, 1984, p. 286) (El subrayado es mlo). 

Como dicen Clegg y Palmer", algunas interpretaciones son meras "recetas" que flotan en el 

medio local de la empresa y otras interpretaciones constituyen conocimientos metódicamente 

construidos. La cuestión no es simplemente saber cuáles interpretaciones son recetas y cuáles 

np ..... (1988). 
"cIca Y Pal.-(1996). 
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no, sino qué eventos son descuidados por unas y qué eventos son descuidados por otras. La 

cuestión es también saber, de acuerdo con la inlelpretación sostenida por una empresa, cuál es el 

papel de la comunicación en las actividades de Investigación y Desarrollo, y cuál es la 

comunicación ejercida 'por cuenta propia' por su personal en la realización de estas mismas 

actividades, cuando estas últimas implican una alta incertidumbre y cuando esa comunicación no 

produce ine"orablemente nuevos conocimientos. 

3. Organización y Eqllipos de Proyecto. 

Las actividades de Investigación y Desarrollo conducidas por una empresa, no 

necesariamente se sustentan en estructuras organiVICionales y en dinámicas administrativas 

espccificamcnte diseñadas para ellas. El dictado o establecimiento intencionado de una 

estructura y de una dinámica administrativa, por parte de una empresa, en respuesta a las 

necesidades planteadas por las actividades de Investigación y Desarrollo, tales como la 

coordinación de conocimientos, la reducción de la incertidumbre, el manejo de restricciones, etc., 

supone que ella concibe a esas actividades como distintas del resto de las actividades que ella 

realiza, y supone que ella reconoce que esas actividades plantean ciertas necesidades y no otras. 

La estructura y la administración dictadas por una empresa para sus actividades de 

Investigación y Desarrollo son resultado de las inlelpretaciones sostenidas por un sector de su 

personal, acerca de esas actividades, de su estructura, de su administración y de las necesidades a 

las cuales todas ellas deben responder. 

La administración modula a la estructura y a sus componentes, les aporta puntos de 

referencia, les define focos de atención y les 'da vida'. Gjerding propone que: 

( ... ) el sistema de odministmcióo es percibido como tUl conjunto de puntos de n:fc:rcncia 

(signposts) para: 1) las Jda:iooes enIrc 100 administradon:s Y 100 subordinados, 2) el ajuste mutuo 

de las acciones tomadas por esos subordinados y 3) las n:1aciones en~ subordinados y el fWOCC'IO 

fisico de producción en el cualonos están involucrados (Ojerding, 1992, p. 95). 

Con el dictado explícito y fonnalizado de estructuras y de dinámicas administrativas, la 

empresa establece también relaciones. Las relaciones tienen un papel: 

Su papel es 01 de poner en orden y . 1 de dar UD sentido al orden de 100 individuos rcIaciooados, 

quienes, porenos mismos, son c:xInmjeros a esto orden (1aoques, 1982, p. 147). 

Las relaciones son ejercidas a través de las interacciones comunicativas. Con el establecimiento 

de relaciones la organiVlCióo también puede establecer los órdenes y los significados de las 

interacciones comunicativas que dan 'realidad' a esas mismas relaciones. Estos órdenes y estos 
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significados pueden ser la construcción y el manejo de conocimientos, y pueden ser cualquier 

otra cosa. 

El equipo de proyecto ha sido entendido como el ejemplo o el paradigma de la estructura de 

las actividades de Investigación y Desarrollo". El equipo de proyecto se ha convertido en una 

"noción·receta" de acceso público"'. Sin embargo, en tanto que estructuras, los equipos de 

proyecto pueden presentar diferentes formas. 

3.1. El Surgimiento de los Equipos de Proyecto. 

Los equipos de investigación explícitamente reconocidos como tales parecen surgir paulatina 

y progresivamente entre finales de los años cuarenta y principios de los años cincuenta, en la 

confluencia de diferentes procesos sociales, económicos y culturales". Ese surgimiento coincide 

con una importante transformación en las concepciones y prácticas organincionales sostenidas 

en los Estados Unidos, acerca de la unidad básica de la inventividad científica e industrial. En 

esa transformación, esas concepciones y esas prácticas empiezan a abandonar paulatina y 

progresivamente al individuo ~ tanto que sujeto aislado, libre de toda forma de inter· 

dependencia y libre de toda determinación organizacional- como la unidad estructural básica de 

la inventividad y corno el ejemplo o como el paradigma a seguir en la realización de las 

actividades de Investigación y Desarrollo industrial, y se adentran en el concepto general de 

grupo, el cual sirve de base al surgimiento de la noción de equipo, como una herramienta. 

Whyte6l ponderaba la creatividad individual, advertia la amenaza que representaba para ella 

la organización y la burocracia, criticaba al "hombre organización" y criticaba toda forma de 

aoeión humana en grupo, pero esta última noción da origen al concepto de equipo. El concepto 

de equipo entendido como la unidad básica de la organización de la Investigación y Desarrollo 

industriales y entendido como el enlaoe entre las interaoeiones comunicativas y el binomio 

estructura organizacional - estructura de autoridad, surge del trabajo realizado por Lewin Y 

por Cartwrigbt y Zander acerca de los grupos, surge del trabajo rea1i7JIdo por Guetzkow, por 

Guetzkow y Simon y por Blau y Scott acerca de la comunicación en grupos, y surge del trabajo 

rea1iV1do por Emery Y Trist acerca de los grupos en contextos laborales". 

"Ciborro (199]); Cmli Y W ...... (I996); DimonOM"I y Dwlllpr(I996); MacGnth, Anlheoyy Sb.opiro (1992); ROOats (1987); 
Scott (1981 ~ 

"Druckcr(1998, EFrp. 7). 
"Wbyu.(1961, p. 217). 
aWbyu.(1961 ~ 

"Lowm (1967); c.rtwri~ y Zandet (1964); Oud2I<ow ( 1964); Gud1J<ow y Simcn (19"~, Blau Y Scott (1963); Erncry Y Triá 
(1962); Triá ( 1981 ~ 
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De acuerdo con Cartwright y Zander la teoría organizacional era ciega a la existencia de los 

grupos: 

Hasla los aftas tn:inta, los esfuerzos para dooarroIIar pincipioo de administración cnm 

notablemente ciegos respecto do la existmcia do grupos. Una "'¡¡osa c=pci6n puede ocr 

encootIada en los escritos de Mary P. FolIctI (1918; 1924), quien doopu<s de la ¡ximem guma 

mundial intenló coostruir una opoximaciáD simnv\fjNl • la admin""""ión y, de manera más 

gcneml, • la administración gubemamenlal, aproximaci6n en la cua\ los grupos CI1IIl rccooocidos 

como elementos importantes. Sus ideas, IÍD embargo, lograron poN! accpIaCi6D. 

De hecho, la oricnlllción ocntIada en el individuo dominó hasta ahcckdor de 1933, cuando 

aparoció el primero do la ocric do b"bros que hahrian de pubiicar Mayo Y sus aoociados (Cart\Wght 

Y Zandcr, 1964, p. 9 .) 

Indudablemente que en el fondo del surgimiento de la noci6n de equipo, yace la noci6n de 

dinámica de grupos introducida por Lewin dentro de la psicología social norteamericana. 

Para Whyte", la segunda guerra mundial acentu6 el abandono del individuo como la unidad 

organizacional básica de la investigación. Para este autor las exigencias de rapidez, de eficacia y 

de eficiencia, planteadas por la guerra a toda forma de acci6n colectiva socialmente estructurada, 

implicó el desarrollo de modelos, mecanismos y estrategias para estructurar y organizar 

intencionalmente esas acciones colectivas. Esos modelos, mecanismos y estrategias deblan ser 

capaces de garantizar esa rapidez, esa eficacia y esa eficiencia. El desarrollo de esos modelos 

había iniciado años antes de la guerra. Ellos estaban presentes ya dentro de las pnlcticas 

administrativas aplicadas en la industria. Aunque la idea del grupo manejada en esas épocas y en 

ese contexto especifico se sustentaba en una concepci6n paradójicamente centrada en el 

individuo"', esa idea debla necesariamente impactar al proceso de organización de las actividades 

de investigación científica e industrial, tradicionalmente concebidas como centradas en el 

individuo, y debía llevar a esas actividades hacia formas de acci6n intencionaImente grupales: 

As! ha """"do dentro de la ciencia la m!sIica de la OrgonizaciOO. Hasta ahnra no ha sido un 

.. fuem> activo; la decadencia del invcoti¡¡OOor individual ha sido un aubproducto, y no lo ha 

¡:romovido ninguna cscuela do pensamiento que puedaidcntificaroc (Whytc, 1961 , p. 217). 

Para este autor el concepto de equipo de investigación surge de la industria americana y es 

permeado dentro del mundo de la investigación académica, "por la buena voluntad de algunas 

personas que se echan 8 cuestas la imposible tarea". 

MWb)te (1961, pp. :Z07·210 ~ 

"CcrtwriFt y ZInder (1964, p. 1 ()'1I ~ 
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3.2. Equipos de Proyecto Súlff. 

El cambio que se opera en el concepto grupo de Investigación - grupo de trabajo, y que 

lleva a este concepto a constituirse en el concepto de equipo de proyecto, parece empezar a 

datse en los Estados Unidos a partir de los años sesenta, cuando los grupos de investigación son 

explícitamente llamados equipos de proyecto y cuando son abiertamente concebidos como: 

y 

... grupos de pcnonal cxtIaído de diferentes Ilneas depar1amentaIes para realizar una porte del 

1nIbajo regulannente desmolJado por la organimción. En el ejemplo del motor jet, podfa r"""""" 
un equipo • partir de varios miembros del pcnooa\ de cada uno de \os depar1amcn1os 

involuaados. Este equipo estarla drdicac!o a trabajar alRdodar del dise!Io Y prueba de un ¡roIoIipo 

experimental de motor. Los miembros de este equipo podr\aD ser h'bemdoo, dumnte un periodo 

dado, de sus deberes lIOI1IUIles para, as!, poder mejor contribuir a ... esfuemJ organizacional. El 

equipo de proyecto 1lpico tendria un lider o gerente, =ponaabIc de la plancacióo Y de la 

coordinación del trabajo realizado por el equipo, entendido como una unidad. La autoridades 

dcportmeutales de\cgaríau auIaidad, de heoho, en ellider o gerente del proyecto, para as! poder 

actuar en su rqesmtaci6n dumnte todo el tiempo tomado por la condw:<i6n del proyecto, Y 

simultáneamente cuidarlan que: su pcnooa\ recibiera un lIBO y un trato a¡ropiado (Scott, 1981, p. 

220). 

Como características, los equipos de proyecto idealizados por esta descripción eran: 

- primero, dirigidos por un líder o gerente propio ligado a una autoridad 

organizaciooaJ específica. Este lider estaba investido con la autoridad necesaria 

para actuar sobre el pet'Sooal a su cargo, autoridad que había sido delegada en 

él por las diferentes autoridades de los departamentos de los cuales el personal 

de los equipos había sido extraído, 

- segundo, los equipos de proyecto estaban Connados por personal extraído de 

diferentes áreas o unidades intra-organiVlci.onales. Esta extracción consistia en 

una separación o 'segregación' total de sus puestos, tareas y autoridades 

durante el tiempo requerido por el proyecto y consistía en un sometimiento 

también total allider o gerente del proyecto (Ver Figura EqvipOJ d. ~cto SIDJ!). 

Podemos identificar en estos equipos de proyecto varias relaciones, las cuales se despliegan 

sobre tres ejes. El orden que aquí doy a tales ejes y relaciones es meramente expositivo. 

l' Eje. 

En este primer eje tenemos a las relaciones tejidas a partir de líder del proyecto. Estas 

relaciones son: 
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Figura Eqllipos de Proyecto StaJJ 
Los equ;poJ de proyecto era dirigidos por UD. 

Lider o Oerentopropio, ligado. una de tu IUa 

loridades de la organización. El penona' de 
los equipos era oomplamentc Mparado de 
su. puestos p«manerd.cl dunnte l. realización 
del proyecto. Esta separación implicaba una 
'segtepciÓII' lota' de la. autoridades de .... 
á ..... de adsaipción permonCllle. 
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a) La relación que liga al líder o gerente del equipo de proyecto a una autoridad 

organizacional, a la cual rinde informes, 

b) La relación que liga a este mismo líder con el personal del equipo a su cargo 

e) La relación que liga al líder, con las autoridades de las diferentes unidades 

intra-organizacionales de las cuales el personal del equipo es extraldo. Ellas 

renuncian totalmente a su autoridad y la delegan en el líder. 

En este eje la función del líder es únicamente esa, la de ser líder. 

2· Eje. 

En el segundo eje tenemos las relaciones que ligan al personal del equipo con las unidades 

intra-organizacionales a las cuales está adscrito pennanentemente, y de las cuales es 

totalmente extraído durante el período requerido por el proyecto. Estas relaciones son 

organizacionalmente anuladas durante este tiempo. 

3' Eje. 

y finalmente en el tercer eje tenemos las relaciones entre el personal del equipo al interior 

del equipo mismo. Estas son circunscritas a la realización de la tarea. 

Las características y las relaciones que se pueden identificar en estos equipos son típicas de 

la unidades organizacionales stajJ. Aun cuando es posible que sus raíces se remonten a los alIos 

treinta, la distinción entre jerarqulas lineales y oficiales stafT es abiertamente discutida a 

principios de los alIos cincuenta. Mientras que todas las actividades relacionadas con la 

consecución de los objetivos organizacionales eran designadas como fonciones lineales, todas 

las actividades de apoyo a esas funciones eran, en esas épocas, designadas como acttvtdades 

slaf!. 

En sus orígenes el término stajJ parece haber sido empleado para hablar de puestos 

individuales y/o de unidades intra-()l'ganizacionales aisladas estrictamente caracterizados por: 

y por: 

- estar amarrados a una sola autoridad organizacional y por estar totalmente 

separados o ' segregados' del resto de autoridades de la organización, resto 

sobre el cual posiblemente actuaban 'impunemente', 

- realizar funciones relativamente específicas para esa autoridad a la cual estaban 

amarrados: Conducción de proyectos especiales, planeación, asesoría interna, 

etc., 
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- ser individuos y/o unidades intra-<lrgllllizacionales únicas en operar de esa 

manera dentro de la organi7J!Ción" (Ver Figura Estructuras Sta¡j) . 

La noción de personal o unidad staff no parece haber sido empleada, en sus orígenes, para 

hablar de grupos estructurados, ni para hablar de las funciones de enlace, notemos como a 

principios de los años sesenta Scott señalaba que: 

La tcorla 0I8'Q1izaci0na1 cIásioa tmbeja, 1lOtIIUIIm..,1e, con dos estructuras básicas, la lincaI Y la 

staff. Sin embargo, actividades ta1cs como los comit<!s y las funciones do enlace caen, do 1I18DeI1l 

apro¡Uda, dentro do los alcances do las considcraoioocs -.uales (Scott, 1961, p. 9). 

En esa época, ni los comités eran considerados como estructurlls, ni los enlaces organi7J!Cionales 

eran considerados como funciones staff. Esta parece ser una de las razones por las cuales !barra 

(1992) funde en el interior del concepto de casi1!strocturas, a un conjunto de entidades que van 

de los comités, los grupos y los equipos, hasta las estructuras staff o "estructurlls de relaciones 

punteadas": 

Las r<dcs prescritas comprmden también ese coojunlo do relaci.oncs creadas por esas "casi­

estructuras": Comitós, fuetzas do _ (Ia!k fon:es), equipos y rdacioues punteados (doIIod-line 

rclatiooships) que han sido fOlID8!mcnte certificadas por la firma, pero que son más fluidas que las 

relaciones rcprc8CIIIadas en el orpnigrama ( ... ) (lberra, 1992, pp. 167). 

3.3_ Equipos de Proyecto MatriciaJes_ 

A partir de finales de los años setenta, principios de los aftos ocl1enta, la literatura doeumenta 

un cambio en esta concepción"'. El personal de los equipos y su líder son extraídos, más no 

separados, de sus áreas o unidades intra-organitacionales de adscripción permanente, y el 

segundo eje relacional es re-instaurado y ejercido (Ver FIgura Equpos a. Proyecto Matriciales). 

A partir de finales de los años setenta, principios de los años ochenta, la dinámica de las 

actividades del personal de los equipos de proyecto muestra un cambio importante. Personal y 

Líder realizan dos tipos de actividades simultáneas: Las implicadas en el proyecto y las que 

normalmente les han sido asignadas dentro de sus áreas de adscripción permanente. 

Estos equipos de proyecto presentan las siguiente características: 

- El personal de los equipos y su lider son extraídos -más no sepatad09- de 

sus áreas o unidades intra-organi7J!Cionales de adscripción permanente, 

- El personal de los equipos Y su líder reportan simultáneamente a dos 

autoridades distintas, 

"sait (1961, pp. 9-11); ScoIt (1981, pp. 61; ~,~ 
"Robcrts (1987). 
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Figura Estructuras Staff. 

En sus origcnes las estructuras y puestos ~/affse 
caracterizaban: al Por estar 'amarrados' a una. sola 
autoridad; b I Por estar segregados del resto de las 
autoridades de la organización; el Por rea1izar fun­
ciones 'especificas' para esa autoridad; y dI Por ac­
tuar de esta lDlIllIOnl, sobre casi la totalidad de la 
organización. 

n._ 31 
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Figura: Equipos de Proyecto Matriciales. 

El personal de los equipos y su Uder, son 'extraldos' 
de sus árcas de adscripción permanente pero DO son 
separados de enas. Ellos mantienen una membresfa 
simultánea, la cual hace que los equipos sean sub­
estructuras colocadas en planos horizontales, los 
cuales se traducen en una estructura matricial . 

D. Arfeoedent· 
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• Personal y Líder rea1izan dos tipos de actividades simultáneas: Las actividades 

del proyecto y las actividades de sus áreas de adscripción pcnnanente, 

• Ambas actividades son int.cr-dependientes, 

• La simultaneidad de actividades enlaza horizontalmente al equipo de proyecto 

con las áreas de las cuales emana su personal y enlaza dentro del equipo a esas 

mismas áreas. 

La reunión en un mismo equipo de personal simultáneamente anclado en distintas unidades 

intra-organizacionales puede permitir por un lado, en un movimiento centripeto: 

y 

.) Congregar en el equipo o atraer hacia él los distintos conocimientos, 

experiencias y destrezas requeridos por el proyecto y/o producto desarrollado 

y por el proceso mismo de su desarrono, 

b) Atraer hacia el equipo esa parte de las actividades y esa parte de los 

conocimientos que su personal rea1iza en sus unidades de adscripción 

permanente y que están implicados en el proyecto y/o producto desarronado 

el Involucrar en el proyecto conducido por el equipo a esas unidades que 

estructuralmente están implicadas en él. 

Por otro lado, la reunión en un mismo equipo de personal simultáneamente anclado en distintas 

unidades intra-organizacionales puede permitir, en un "movimiento centrifugo-, nevar del 

equipo hacia esas mismas unidades, la parte de las actividades y la parte de los conocimientos 

que estas últimas requieren para la realización de sus propias actividades y para la consec:ución 

de sus propios objetivos. 

Estos equipos son estructuras matriciales de enlace vertical y horizontal parcialmente 

' segregadas' de los aparatos organizacionales de autoridad"'. 

Las relaciones de los equipos matriciales de proyecto se despliegan sobre los siguientes ejes. 

1r Eje. 

El primer eje corresponde a las relaciones tejidas alrededor delllder del proyecto. En este 

eje tenemos: 

a) La relación que liga al líder del equipo de proyecto con la autoridad 

organizacional que encarga u ordena el proyecto, autoridad a la cual rinde 

informes, 

"MoouIIo lIirooc (1994, p. 78 ~ 
"Dimaaoeoal y DwCIIF (1996. pp. J4-J5 ~ Ma~ Ambaoy Y Sbopiro (lm1 Robcrts (1987, pp. 1J ·1 4 ~ 
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b) La relación que liga al líder del equipo de proyecto con la autoridad del área 

funcional a la cual él está permanentemente adscrito, autoridad a la cual 

también rinde informes, porque mantiene sus actividades y funciones durante 

la realización del proyecto, 

e) La relación que liga allider del equipo de proyecto con el personal de su área 

de adscripción permauente, 

d) La relación que liga al lider del equipo de proyecto con el personal de este 

mismo equipo 

e) La relación que liga al lider con las autoridades de las diferentes unidades 

intra-organiz.acionales dentro de las cuales el personal del equipo es 

simultáneamente miembro activo. Estas autoridades mantienen su autoridad 

sobre tal personal pero, simultáneamente, conceden una autoridad específica 

a1l1der del equipo de proyecto. 

2' Eje. 

En el segundo eje tenemos a las relaciones tejidas a partir del personal del equipo. Estas 

relaciones son: 

y 

a) Las relaciones que ligan a este personal con ellídcr del equipo, 

b) Las relaciones que ligan a este personal con las autoridades de sus áreas o 

unidades intra-organiz.acionales de adscripción permanente, 

e) Las relaciones que ligan al personal del equipo con el personal de sus áreas o 

unidades intra-crganizacionales de adscripción permanente, dentro de las 

cuales este personal es simultáneamente, miembro activo durante la 

realización del proyecto 

d) Las relaciones que ligan al personal del equipo, a través del líder, con la 

unidad intra-organizacional que encargó u ordenó el proyecto. 

3' Eje. 

y fmalmente, en el tercer eje tenemos las relaciones tejidas por el personal del equipo al 

interior del equipo mismo. 

Las relaciones sostenidas por el personal de un equipo con sus compañeros de área de 

adscripción permauente y las relaciones tejidas, al interior de un mismo equipo, por personal que 

es simultáneamente miembro del equipo Y de un área intra-organizacional, constituyen enlaces 
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horizontales. Las relaciones sostenidas por un miembro de un equipo de proyecto, con su área 

intra-organizacional de adscripción permanente, hacen que ese equipo cubra horizontalmente a 

esa área intra-organizacional. Si un equipo está formado por personal de distintas áreas, 

entonces ese equipo cubre horizontalmente esas mismas áreas. Así, horizontalmente estos 

equipos alraviezan las estructuras verticales de la organización y la convierten en una estructura 

matricial'". 

3.4. Equipos TransvenaJes. 

A los equipos de proyecto matriciales subyace un importante conflicto estructural, su 

personal tiene un superior dentro de los equipos y tienen un superior diferente dentro de sus 

unidades de adscripción permanente, tiene un conjunto de objetivos, actividades y 

responsabilidades asignadas dentro de sus equipos, y dentro de sus unidades de adscripción 

permanente tiene un conjunto distinto de objetivos, actividades y responsabilidades también 

asignadas. Lo que es relevante dentro del área se contrapone a lo que es relevante dentro del 

equipo. (VerVJ8Ul!l' Simultaneidad y Conflicto). 

Cómo ejerce su autoridad el jefe de un área funcional, sobre esos miembros de su personal 

que están y no están bajo su autoridad, cuando hay una incompatibilidad de relevancias. Las 

nociones de "organizaci6n de compromisos" o de "equipos comprometidos" más que representar 

una solución, confmnan la presencia de esos conflictos". 

La simultaneidad de la membresía a áreas funcionales y a equipos de proyecto da lugat a 

relevancias que pueden llegat a ser antagónicas y que pueden dat lugat a la defensa de lo propio 

y al reforzamiento de las balTe:ras intra-organizacionales", aunque estas batreras puedan haber 

estado ahí desde el momento mismo en el que se establecieron las divisiones intra­

organizacionales como una forma de matcat la estructura organizacional". 

La confrontación entre miembros de equipo y autoridades funcionales de área, la defensa de 

lo propio y el reforzamiento de las batreraS intra-organizacionales emprendido, principalmente, 

por las autoridades, han resaltado la falta de participación de estas últimas fuera del campo de lo 

prescrito para ellas y han resaltado el aislamiento experimentado por los equipos de proyecto 

dentro de una empresa. 

"Doft (1992. pp. :Ull·207); _ (1981). 
1'ICompromiu organiZQtion, Roberts (1987, p. 13); Engagement teanu. Dimaocescu y Dwcn¡er (1996. pp. J,). 
nDou!!/lcrty (1992). 
nMardl y Simm (1964). 



Figura: 

Simultaneidad y 
Conflicto. 

Los miembros de un 
equipo de proyeclo 

que simultánclllll<>nte 
son miembros de una 
Geroncia de k.", en­
frentan un conflicto 
entre las actividades. 
objetivos y respon­
sabilidades que ellos 
poseen dentro de los 
equipos, y las activi­
dades, objetivos y 
responsabilidades 
que ellos poseen en 
las gerencias de 1 .. 
cuales son miembros. 
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La solución a estos problemas ha consistido en establecer equipos análogos a los equipos de 

proyecto, pero formados por personal ubicado en puestos de autoridad y en hacer que estos 

equipos enlacen y coordinen a múltiples estructuras, incluyendo a los equipos de proyecto 

entendidos como estructuras. La solución ha consistido en insertar a las altas autoridades dentro 

de entramados de membresía simultánea, en algunos de los cuales sus investiduras de autoridad 

son parcia1mente suspendidas. 

De acuerdo con Dimancescu y Dwenger, al principio de los aftos sesenta, sin un modelo claro 

y sin un texto gula, algunas empresas japonesas líderes en innovación, iniciaron el desarrollo de 

un modelo organizacional que no seria adoptado por las empresas americanas sino veinticinco o 

treinta años más tarde. Esas empresas abandonaron esa práctica que consiste en defmir roles, 

tareas y responsabilidades, desde las autoridades más altas, a través de las autoridades 

subalternas, en cascada, corriente abajo y dentro de los límites verticales marcados por los 

organigramas. Esta práctica ha estado tradiciona1mente asociada a la edificación de barreras 

administrativas, a los "estados de sitio", a los "bastiones asediados" y a la resistencia al enlace 

con el Entorno inmediato y mediato". 

De acuerdo con esos mismos autores, en el modelo organizacional desarrollado por T oyota a 

principios de los aftos sesenta, los ejecutivos fueron integrados dentro de equipos formados por 

personal extraído diagonal o transversalmente de múltiples áreas funcionales, todos, ejecutivos y 

personal, simultáneamente a cargo de sus responsabilidades cotidianas dentro de sus puestos de 

adscripción permanente: 

... inventaron una nueva categoria integIal de fimcion .. horizontales y la des,iegaiOn 8 través de 

las tradicional.. chimeneas .micaIcs. Los altos ejecutivos, cou competencias verticales 

especializadas, asumieron la responsabilidad adiciooal de lnIbojar dentro de equipos horizontal.., 

para ahordar cuestiones que implicaban la coordinación de la inlegralidad de la oompaiIía. La 

disminución de los costos de ganmtfa es un ejemplo. Equipos permanentes integrados por personal 

de toda la oompaiIía. esIarlan encargados de elaborar procesos cou los que todo el mundo estuvicta 

de 1ICUerdo, para coosistcntemenl<: reducir los costos de la ganmtfa 8 10 largo del tiemjXl. Esta 

estruA;tura fué desarrollada 8 principios de los años sesenta en lapón, y tomó casi treinta años que 

la misma idea pudiera echar ralees en las empresas americanas (Dimancescu y In_er, 1996, p. 

26). 

Sin embargo, estos modelos no buscaron abolir las jerarquías, sino redefmirlas: 

En 10 alto de la estructura, equipos formados por miembros de la alta dirección, a nivel Senior, 

estaIiecen metas Y detmninan las eotrategias Y los objetivos para alcanzarlas; equipos formados 

por mandos medios elaboran Y monitorean procesos estratégicos de cobertura corporativa, 

UI>im1moot!w y Dwalll" (1996, pp. 2S-29). 
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CODIIn1yen m&dos para el proccoo de inventariado, y cIahcnn \as benanücntas ncccsarias para 

alcanzar \os objetivos; y equipos de cntRga. también trausvmaImcntc formados por personal de 

toda la organizaci6u, pero al nivel de bo3c, n:aIizan el 1rabI!o cotidiano. Esta forma de jcrarqoIas 

"'lI""izodas en equipos lalmIIcs es la piedra angu\ar del estilo de adminiJtmción del cual surgen 

\as mcjoles prácticas adminiJtraIivas (Diman<>cocu y Dwcnscr, 1996, p. 27). 

De acuerdo con estos autores, este modelo de equipos laterales inserta al personal de la alta 

dirección en equipos fonnados por personal simultáneamente ubicado en diferentes áreas inlra­

organizacionales y en niveles jerárquicos que alcanzan los niveles operativos. Los equipos así 

formados actuaD, ahora sí, transvemdmente en tres campos superpuestos, los cuales implican, 

cada uno, diferentes procesos, en orden descendente: Desarrollo de Productos, Satisfacción de 

Órdenes y Calidad. 

La reunión en un mismo equipo de personal de la alta dirección, mandos medios y personal 

operativo, entre otros, constituye un cambio importante no sólo en el concepto de equipo, sino 

en los conceptos de relaciones superior-subordinado, en el concepto de las funciones de 

autoridad, en el concepto acordado a la comunicación interpersonal dentro de una organización y 

en el concepto de estructura organizacional". 

La inscripción de los equipos de proyecto dentro de esta transformación, anojó una 

concepción alternativa de ellos, que los convirtió en estructuras que alraviezan diagonaJmente a 

la organización, y que los convirtió en estructuras de operación y de enlace transversal (Ver 

FJ8UIll: Equipos Transversales). 

Más allá de la Investigación y Desanollo, las actividades conducidas por los equipos de 

proyecto así concebidos se amplían hacia el establecimiento de enlaces con clientes, 

proveedores, instancias normativas, instancias de garantía y servicio, instancias de desecho, etc., 

en estadios muy tempranos y muy tardíos del ciclo de desanollo de los produC1OS y del ciclo de 

los procesos. Los equipos de proyecto así concebidos y así practicados abandonan su 

aislamiento y su horizontalidad y pasan a foonar parte de entramados de múltiples estructuras 

horizontales y transversales. El discurso organizacional desplaza paulatinamente su atención 

hacia conceptos tales como los de estruchlras laterales" , estructuras holográficas", estructuras 

hipertexto"', o mela-estructuras, como prefiero llamarlas. 

" ~y DwCII(F(I996.pp. 11·31,41. »-54 ~ 
"Dim .. crsa' y Dw",p (I996); MdumIII (Im ~ 
"Vm de V ... (1988). 
"MuaI!idIi y Qu;vardl. (1998); NooaU y Takeudti ( 1 999~ 
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Figura: Equipos Transversales. 
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En estas estructuras 108 miembros de la alta dirección participan, permanentemente, en dos distintos equipos 
o estructuras horizontales. La estructura horizontal dibujada en la parte superior de esta gráfica aborda a la 
organización desde una perspectiva directiva. La estructura horizontal dibujada en la parte inferior de la grá­
fica, aborda a la organización desde una perspectiva directiva. administrativa y operativa. Esta estructura li­
(!Il ala alta dirección con los niveles medios y operativos de l. organización. Dentru de esta misma estructura 
inferior, un equipo formado por personal de 1 .. distinta. áreas intra-or(!llnizacionales se enlaza con personal 
de ni vel medio y con personal de l. alta dirección. 



CcnulicociÓII H ....... yOrpDiDciÓII '" In~ÓII Y DooorroIlo. 40 
Hancio 0am:AIez. 

D.Ant_ 

3.5. Equipos de Proyecto, Comunicaci6n y Nuevos Conocimientos. 

Con el establecimiento de equipos de proyecto y con el establecimiento de dinámicas para su 

administración la empresa establece también relaciones y, con ellas, la empresa puede también 

llegar a establecer interacciones comunicativas. 

En algunos casos y en algunas empresas, el personal de un equipo de proyecto puede 

interactuar libremente con personal de áreas organizacionales ligadas y no-ligadas al proyecto, Y 

puede igualmente interatluar con clientes, proveedores, instancias de regulación o de 

normatividad, ete. En otros casos y en otras empresas el personal dedicado a attividades de 

Investigación y Desarrollo no tiene esta libertad. 

Nuevos conocimientos pueden ser construidos en esas interacciones o estas últimas pueden 

llevar ideas, que son viejas en un contexto, a contextos en los que serán nuevas: 

Una innovación es una nueva idea, la cual puede ser una rccombinación de ideas ya viejas. un 

esquema que ma al ordco impcran~ , una fÓImula o una aproximación imica la cual es percibida 

como nueva por los individuos en .na involucrados (Van de Ven, 1988, p. lOS). 

Otros conocimientos pueden muy bien permanecer vigentes dentro de una empresa, sin que ella 

advierta su presencia, hasta que las interacciones comunicativas ponen en relll!\le sus 

potencialidades: 

Una nueva aprcciacióa o surge como un problema o surgo como una oportunidad J<lOOIlOCida. 

Una vez o¡RCiadas, .... ideas que se gestan en áreas mganizaciona1cs periféricas, empic:um a 

alcanzar la superficie de la corricn~ establccida, como rcsuItado de los esfuerzos de esa 8en~ que 

aporta la energía nocesaria para elevar .... ideas por encima del umbral de la concic:ncia pública. 

Cuando esas ideas alcanzlm la superficie, redes de individuos y de grupos de interts empiezan • 

gravitar y. galv8llÍZal:!c alr<dedor de esas nuevas ideas (Van de Ven, 1988, p. 1 (6). 

Cabe aquí preguntarse qué tipo de equipo de proyecto alienta esas interatciones 

comunicativas que se traducen en nuevos conocimientos, qué tipo de equipo de proyecto alienta 

esas interacciones que llevan conocimientos viejos a contextos donde serán nuevos y qué tipo de 

equipo e proyecto alienta esas interacciones que hacen gravitar, a individuos y grupos humanos 

aIrededor de nuevas ideas. 

Cabe preguntarse también si esas interacciones comunicativas libremente emprendidas y 

sostenidas no fueron, en realidad, ejercidas 'por cuenta propia' por el personal, por encima de lo 

permitido y de lo no-permitido por y para los equipos de proyecto, porqne más allá de lo 

oficiaImente establecido, el personal de un equipo de proyecto siempre sostiene 'por cuenta 
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propia' distintas relaciones e interacciones comunicativas. Estas relaciones pueden muy bien 

buscar construir nuevos conocimientos, o pueden muy bien buscar cualquier otra cosa. 
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1. Relaciones e Interacciones Comunicativas. 

De acuerdo con Jacques', las relaciooes ordenan y dan un significado de base a nuestras 

interacciooes comunicativas. De esta manera, podemos ver 111 la comunicaciát humana dos 

dimensiooes: a) Las interacciooes comunicativas mismas, ejercidas en los encuentros, en los 

desencuentros, en los contactos y en las acciones entre las personas, y b) Las relaciones 

implicadas en las posiciooes de significado que las persooas ocupan, poseen, ofrecen, etc ., las 

unas respecto de las otras. 

La comunicaciát humana ocurre, se desarrolla, se transforma, se ejerce, etc., sobre una base 

espacio-temporal. El espacio y el tiempo integran el contexto básico de las interacciones 

comunicativas y de las relaciooes humanas, pero estas úhimas confunnan, respecto de las 

interacciones, un contexto igualmente básico. Hacemos y decimos no sólarnente aquí o allá, 

ahora o mañana, sino respecto, ante, o sobre de alguien más, presente o ausente. Esto es, 

interactuamos comunicativamente al interior de las relaciones que sostenemos. Las posiciones 

de significado que ocupamos los unos respeá.O de los otros, constituyen nuestras relaciooes. 

Estas úhimas delinean el significado de las interacciones comunicativas que haceo reales a esas 

relaciooes y, a su vez, las relaciones sirven de base y de contexto a las interacciooes (Ver Figunt: 

Comunicación \). 

Las interacciooes comunicativas están integradas por los distintos actos fisicos y Actos de 

Lenguaje que los individuos ejercen los unos sobre los otros. Las relaciones están integradas por 

las distintas posiciones de significado que los individuos ocupan los unos respecto de los otros: 

subordinado, amigo, tío, esposa, superior, sobrino, esposo, socio, acreedor, etc. Estas posiciones 

de significado son ocupadas ya sea como resuhado de un dictado o de un Acto de Lenguaje, ya 

sea como resuhado de haberlas actuado conciente o inconcientemente o ya sea como resuhado 

de ambas cosas. Conciente o inconcientemente, con nuestras acciones y sobre todo con nuestros 

Actos de Lenguaje, construimos y/o asumimos posiciones de significado, esto es, relaciones: 

"Quiero que seas mi confidente", "Se puso de su lado", "Los declaro marido y mujer", etc. 

El ejercicio o la realizaciát de una relación reposa en las interacciooes comunicativas. De 

esta manera, las relaciones y las interacciooes comunicativas están ligadas por una extraña 

1 Jaa¡ucs, F. (1982). Difference el nlbjectivilé. Parls: Aubicr. Anal)'Be el rai8ons. 



CornuoicooiOn HIUIIIIIa Y OrplizaciÓll al In_gociéo Y Desarrollo. 
Horacio 0aIzjt.:r. 

m. Mareo Teórico: La Prcpuaia. 

Figura: Comunicación 1. 
Las Dimensiones de la Comunicación Humana: 
Relaciones e Interacciones Comunicativas. 

LaComwn~ónH~ 

La Dimensión Relacional. ____ _ 

t 
Las relaciones están formadas 
por las 'posiciones' o significados 
que las personas' 'ocupan' o 
poseen las unas respecto de las 
otras. 

da 'realidad' 
• 
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recursividad. Las relaciones se ejercen a través de las interacciooes cOllllmicativas y estas 

últimas soo delineadas y contextualizadas por esas relaciones. 

El establecimiento de una relación por la vía de su declaración, no garantiza SU ejercicio, este 

reposa ti! el ejercicio de las interacciooes comunicativas que dan 'realidad" a esa relación. De 

esta manera, dos personas pueden estar unidas, por ejemplo, en una relación matrimonial, ti! 

una relación fiIjo-pareotal, en una relación jerárquica, en una relación de compra-venta, etc., sin 

por lo tanto interactuar comunicativamente del todo. 

Las relaciones pueden poseer -o nc>- un registro documentado, pero en cualquier caso, 

ellas se ejercen sobre la base de las interacciones comunicativas de quienes están relacionados'. 

1.1. Relaciones y Organizaciones. 

Al margen de eso que fiJé llamado, dentro de la Teoría Organizacional, Escuela de las 

Relaciones Humana.r', recientemente algunos trabajos desarrollados dentro de esa misma teoría 

y dentro de la sociología' han venido a poner en relieve la dimensión relacional (en el sentido 

acordado por este trabajo a esa dimensión) de las organizaciones y, de esta manera, algunos 

trabajos han orientado el foco de su atención hacia la exploración del: 

cómo se organiza una actividad relacional: Cómo se ordena l. nalUnlleza relacional de los 

intercambios, de la tnmsacci6n, o del conlIato, y de la inevitable indete:nninaci6n de las 

relaciones sociales (Town1ey, 1993, p. 525). 

Las relaciones susceptibles de estar presentes dentro de una organización y de enlazarla con 

su Entorno y con su propio interior, pueden haber sido: 

1. Dictadas por la organización de manera documentada o DO, 

O pueden haber sido: 

2. Emprendidas, establecidas, desarrolladas y mantenidas por el personal de la 

organización 'por cuenta propia', 

1 Aqulla palabra "'realidad" re:6.ae, eo el SCI!tido Fregeono del término referir. a ). realidad mmD lUa kUlidad. Sm ~. este 
si(JlÜicado no asume elaooeso. BU oaturaJeza omológica. 

'Dudt (I99S~ Dudt y Pittmon (1994~ ~ (1982~ 

'1'<m>w (1986~ 
'Para ViUavioencio (1990, pp. 11 - 12~ talO ele 1 .. caminos que U ...... 01 aoclorccimiemo <Id "1'""""" ooleaivo ele _ Y ele 

adquisiciÓII ele liberes". implica "d ""lisis ele las ÍIJl<rTelaciooes ele 1 .. adon:s socialcs. es cIecir. 100 modos ele ~a1Io 
social al smtido peral y la "capacidad rdaciatal" de e&oS ac.tores en sentido particular". 
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o pueden haber sido: 

3. Reconocidas cOmo 'propias' por la organización de manera documentada o no, 

cuando estas relaciones habían sido previamarte establecidas Y sostmidas 'por 

cuenta propia' por el personal (VerFigun¡: Comunicación 2). 

Estas relaciones pueden ser vistas como los regímenes relacionales que pueden estar 

presentes dentro de una organización. De estos regímenes, el primero y el tercero pueden ser 

vistos como los regímenes que la organización ejerce en tanto que sujeto con capacidades 

propias de discernimiento, voluntad y acción. El segundo régimen puede ser visto como el 

régimen de lo ejercido 'por cuenta propia' por los individuos y grupos humanos que fOrman a la . 

organización. 

1.1.1. Las relaciones ejercidas por la organización. 

Hacia su exterior y hacia su interior, una organización puede dictar de manera 

documentada y no-documentada relaciones para ella y para su personal, en el entendido 

de que tales relaciones pueden muy bien no ser ejercidas por ese personal. Así como los 

seres humanos pueden estar relacionados sin por lo tanto interactuar comunicativamente, 

así también una organización puede muy bien dictar relaciones que sus miembros no 

ejercen con sus interacciones comunicativas. Nykodim' subraya los problemas de una 

"comunicación organizacional sin personas" y de una comunicación interpersonal en 

contextos organizacionales pero sin organizaciones. 

Hacia su interior como hacia su exterior una organización también puede: al reconocer 

y documentar como propias las relaciones establecidas y sostenidas 'por cuenta propia' 

por su personal, o b) reconocer como propias las relaciones establecidas y sostenidas por 

su personal sin por lo tanto documentar ni ese reconocimiento ni esas mismas relaciones. 

El reconocimiento organizacional permite a la organización hacer suyas relaciones, 

originalmente emprendidas y sostenidas por su personal 'por cuenta propia' , para luego 

aplicarlas como relaciones organizacionahnente dictadas. 

Las relaciones dictadas o reconocidas sin ningún registro documentado implican una 

fonna de ambigüedad organizacional. Estas relaciones carecen de ' realidad' dentro del 

conjunto de documentos que reconocen y/o que establecen lo que 'existe' para la 

organización. Su perdurabilidad organizacional depende, por un lado, de la 

~ ( 198 &, pp . 12.l3). 
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Regímenes Relacionales. 

RcLacioru:a.. 
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En tanto que entidad reiflcada una organiza­
ción puede dictar relaciones de manera docu­
mentada o no. Al margen de esas relaciones, 
su personal puede sostener relaciones 'por 
cuenta propia'. 
Algunas de estas últimas relaciones pueden 
convertirse en 'RelacÍones Organizacionales', 
cuando la organización las reconoce como 
tales y cuando, de esta manera, las hace suyas. 
Dentro de una estructura organizacional dada 
bay .. I, tres reglmenes relacionales: 
- El da 1 .. relaciones dictadas por la empresa, 
- El de las relaciones emprendidas y sostenidas, 

'por cuenta propia' por el personal, 
y 
- El da las relaciones que la organización hace 

suyas, cuando ellas fueron originalmente 
iniciadas y sostenidas 'por cuenta propia', 
por el personal. 

El penoaal de la 
organización. 

Rd.aooes 
sostenidas 'por 
c::ueQta· propia'. 

.... --
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perdurabilidad de la persona que las ha dictado o que las ha rec:ooocido y, por otro lado, 

~de de la investidura que esa persona posee para convertir lo dicho en un texto 

escrito que la organización rec:oooce como propio. 

Las relaciones y acciones organizacionalmente diáadas o reconocidas, de manera 

documentada o no, pueden hacer de la búsqueda y desarrollo de conocimientos, el 

significado de las interacciones comunicativas que les darán 'realidad', pero también 

pueden hacer compulsiva la repetición, la obediencia y la pe1petuación de lo ya sabido Y 

pueden, de esta manera, inhibir la construcción de nuevos COIlocinúentos. 

Por último, una organización puede muy bien no rec:ooocer o aun negar la presencia 

de relaciones establecidas y sostfIIidas 'por cuenta propia' por su personal, hacia el 

interior o hacia el exterior de la organización (Ver Figura: Comunicación 3). 

Las relaciones no reconocidas o negadas carecen de existencia para la organización, 

entendida como un sujeto por derecho propio, aun cuando esas relaciones sean ejercidas 

en las interacciones comunicativas del personal así relacionado y aun cuando ellas 

existan, así, en el "espacio blanco del organigrama"'. 

1.1.2. Las relaciones ejercidas 'por cuenta propia' por el penonal. 

Aunque una organización no puede sostener relaciones y acciones comunicativas que 

ella misma no haya diáado o rec:ooocido de manera documentada, su personal sí puede 

sostener relaciones e interacciones comunicativas, sin registro documentado alguno, 'a 

nombre' de la organización o a titulo personal, para sus propios intereses, para los 

intereses de la organización o para ambos. 

Lo sostenido por el personal 'por cuenta propia' u ocupa el lugar de lo que la 

organización pudo haber hecho pero no hizo, u ocupa el lugar de lo que el personal quiere 

hacer por encima de los objetivos y prácticas de la organización. 

Las relaciones sostfIIidas 'por cuenta propia ' por el personal, pueden hacer de la 

búsqueda y desarrollo de conocimientos, el significado de las interacciones comunicativas 

que dan ' realidad' a esas relaciones, pero también pueden establecer cualquier otra cosa 

como el significado de esas mismas interacciones. 

'a_y Bnd>C (1992). 
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Figura:Comunicaci6n 3. 
Relaciones Ejercidas por la Organización. 

Hacia su interior como hacia su exterior, una organización puede: 
- Dictar de manera documentada., o no, relaciones que su personal ejerce~ 
- Díctar de manera documentada, o no, relaciones que su personal no ejerce; 
- Reconocer y documentar como propias, las relaciones sostenidas, por 'cuenta propia', 

por su personal; 
- Reconocer como propias las relaciones sostenidas por su personal, sin documentar 

ese reconocimiento; 
- Negar la presencia de las relaciones sostenidas por su personal 'por cuenta propia'; 
-Etc. 

..-, , 
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1.2. Las relaeioBes y la constnecióB de la organlzaeión. 

Las n:laciones organizaciona1mente dictadas y !ss n:laciones sostenidas 'por cuenta propia' 

por el personal pueden llegar a enlazarse o I sobreponerse las unas sobre las otras. El juego que 

se desarrolla entre las relaciones organizacionalmente dictadas y las relaciones e interacciones 

comunicativas sostenidas por el personal 'por cuenta propia', sirve de base I la construcción 

humana y social de la organización, y esta construcción se cristaliza en el reconocimiento 

documentado que la organización otorga a lo que originalmente fue emprendido y sostenido 'por 

cuenta propia' por el personal. 

Las n:laciones dictadas por una organización pueden definir, delinear o bosquejar, de manera 

más o menos precisa, !ss interacciones comunicativas que les dan 'realidad'. Al menos en teorla, 

el personal debe ejercer esas interacciones que han sido definidas o bosquejadas para las 

relaciones dictadas, pero ante la baja precisión de esas definiciones o bosquejos, o ante su total 

ausencia, ese personal va a ejercer esas interacciones que él ya ha logrado definir 'por cuenta 

propia' . Estas interacciones pueden dar realidad a !ss relaciones dictadas, pueden dar realidad a 

las relaciones sostenidas 'por cuenta propia' o pueden dar realidad a ambas. Lo sostenido 'por 

cuenta propia' puede coincidir o puede dicrepar con lo organizacionalmente dictado, o aun lo 

sostenido 'por cuenta propia' puede ser eso que la organización ha negado o prohibido. 

Podemos decir que lo que el personal sostiene 'por cuenta propia' se entrelaza con \o 

sostenido por la organización, cuando esta última le extiende un reconocimiento sin registro 

documental alguno. En la misma linea, podernos decir que lo que el personal sostiene 'por 

cuenta propia' se sobrepone a lo sostenido por la organilJlciÓD, cuando esta última le extiende 

un reconocimiento documentado y cuando iocluye dentro de sus dictados lo as! reconocido. 

Las relaciones dictadas, las relaciones reconocidas por la organización como propias y las 

relaciones sostenidas 'por cuenta propia' por el persona~ pueden ser impactadas por distintos 

factores, \os cuales pueden ser, a su vez, impactados por las interacciones comunicativas que 

dan 'realidad' a tales relaciones (Ver Fig¡Jra: Comunicación 4). Entre estos factores podemos 

encontrar: 

a] la estructura de la organización, 

b]la estructura de las actividades, 

e] la estructura de los conocimientos manejados por la orgaOÍlJlCión, 

d] el Enlomo, 
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Figura: Comunicación 4. 
Factores susceptibles de impactar a las relaciones 
presentes dentro de una organización, 

Las relaciones susceptibles de estar presentes dentro de una organización y de enlazarla con suEnlorno 

y con su propio interior, pueden haber sido: a) Dictadas por la organización, b) Establecidas y sostenidas 
'por cuenta propia' por su personal y e) Reconocidas por la organización corno suyas cuando ellas fueron 
originalmente iniciadas y sostenidas 'por cuenta propia, por el personal. 
Las relaciones se sustentan en las Interacciones Comunicativas del personal relacionado. Estas relaciones 
pueden ser impactadas por distintos factores: La estructura organizacional. la estructura de las actividades; 
la estructura de los conocimientos manejados por la organización; el Entorno; las interpretaciones soste­
nidas por el personal; etc, 
Algunos de estos factores pueden ser impactados por las Interacciones Comunicativas que sustentan 
a las relaciones. 

Entorno, 

Factores susceptibles de impactar a 
las relaciones presentes en una Organización, 

==" 

Interaociotlcs 
CoonUli~iYa ~ 
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el las interpretaciones sostenidas por los individuos y grupos humanos miembros 

de la organización o SI ella involucrados, acerca de las actividades, los 

conocimientos, del Entorno, etc., 

En el marco de refefS\cia de este último mClSO, a las relaciones ejercidas por una 

organización subyaCSl las interpretaciones que ella sostiene acerca de esas mismas relaciones y 

acerca de las interacciooes comunicativas que dan 'realidad' a tales relaciooes. A las relaciooes 

ejercidas por su personal, tanto las dictadas como las sostenidas 'por cuenta propia' , subyaCSl 

interpretaciooes que les son propias. 

Por definición, ambas interpretaciones son distintas y ambas moldean, con diferentes fuerzas, 

las relaciones e interacciooes a las cuales ellas subyacen'. 

Ambas interpretaciooes ---las sostenidas por la organización y las sostenidas por su 

personal- emanan de este último y de esta manera, las relaciones ejercidas por la organización 

y las relaciones ejercidas por su personal, son moldeadas por las interpretaciones sostenidas por 

el personal, pero este personal se divide en ese personal que posee la investidura necesaria para 

dictar y reconocer en nombre de la organización, y en ese personal que no posee esa investidura. 

De hecho, no es la organizaciát quien dicta o reconoce, sino ese específico sector de su persooal 

que ha sido debidamente investido para hacerlo. 

Austin (1962) sugiere que Actos de Lenguaje tales como "Inauguro esta asamblea" o 

"Bautizo este barco", no pueden ser "felizmente" consumados si quien los ejecuta no posee la 

debida investidura o el debido reconocimiento social para hacerlo. En la linea de una discusión 

que parece haber empezado a consolidarse a partir de Merleau-Ponty', esa investidura ---la 

investidura de sujeto instituyente de acuerdo con esa discusión- confiere a un individuo o a un 

grupo la capacidad de establecer ~ es, la capacidad de instituir-- sujetos, elementos y 

relaciones dentro de una organización. Esta capacidad forma parte de las atribuciooes definidas, 

de manera documentada, para el puesto -posición- ocupado por tal individuo o por tal grupo. 

Ese puesto o posición es, en este sentido, un puesto o posición instituida y si quien la ocupa lo 

hace por dictado organizacional, entonces esa persona es igualmente un sujeto instituido en esa 

posición. Así, podemos decir que esa investidura que es capaz de dictar o de extender 

reconocimientos en nombre de la organización, es una investidura instituida in.~tituyente . 

'v .... lbamo (1992); S<xU Pool. Y McPbee (1994~ 
' Jaequa (1982, p. 15). 
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1.3. Relaciones, Registro DcKumentado y Aparato Formal. 

Mientras que las relaciones e interacciones comunicativas humanas pueden sustentarse por 

igual en el contacto físico, en los gestos, en el lenguaje hablado, en escritos, en impresos, en 

grabaciones electrónicas, etc., y en una mezcla de todos ellos, las relaciones y las acciones 

comunicativas sostenidas por una organización únicamente se sustentan en esas declaraciones 

que han sido fijadas por escrito y/o que han sido registradas, grabadas de alguna manera en 

algún soporte físico, oficialmente recmocido por esa misma organización o por organizaciones 

~ralrnente de carácter legal- ubicadas en su Entorno (Ver Figura: Comunicación 5). 

Mientras que las relaciones e interacciones comunicativas humanas integran 

multidimensionalmente lo formal y lo no-formal, lo documental y lo no-documental, lo efímero y 

lo permanente, en una dirección opuesta las relaciones y las acciones comunicativas sostenidas 

por una organización, son mono-dimensionalmente formales, documentales y así, tienden a 

buscar lo no-perecedero o lo fijo . Mientras que la memoria humana reposa en un complejo, 

multidimensionado y dinámico proceso psíquico, en una dirección opuesta la 'memoria' de una 

organización reposa en documentos formalizados. 

Si la naturaleza de la Persona Humana". es distinta de la naturaleza de la organización 

entendida como sujeto, también son distintas las bases sobre las que se sustentan sus respectivas 

relaciones e interacciones comunicativas. Mientras que las relaciones ejercidas por una 

organización, en su carácter de sujeto por derecho propio, se sustentan básicamente en su 

formulación escrita y en su registro documentado, las relaciones humanas rebasan los límites de 

lo registrado de manera documentada. 

Llamaré "dispositivo documental" a cualquier forma de registro formal : hojas o láminas de 

papel, videos, grabaciooes audio, etc., empleada por una organización para el fijado de las 

declaraciones que establecen su identidad. Esta última comprende el carácter juridico de la 

organización, sus objetivos, filosofía, misión, elementos, funciones, operaciones, relaciones, 

acciones, puestos, decisiones, recomendaciones, sugerencias, advertencias, felicitaciones, 

sanciones, historia, futuro, presente, deseos, expectativas, pagos, deudas. etc. Esos dispositivos 

documentales comprenden también esos documentos que establecen las condiciones y 

mecanismos que permiten modificar su identidad. y esos documentos que designan los puestos e 

''Ricoeur ( 1990). 
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investiduras que cumplen tales tales condiciones y que pueden emplear tales mecanismos de 

modificación. 

El reoooocimiento que la organización otorga a los documentos en los que se establece su 

propia identidad, es un reconocimiento fundamentalment recursivo. Esto es, el recmocimiento 

otorgado por una organización a los documentos que establecen su propia identidad, se sustenta 

en las declaraciones cootenidas en esos mismos documentos que Sal así, recmocidos. 

Para Riooeur" la escritura fija los "actos de discurso" en el texto y en los documentos. El 

registro documentado de las relaciones y de las interacciooes no solamente las fija, sino 

establece la fuerza de tal fijación ; establece las condiciones bajo las cuales esas relaciones y 

esas interacciones pueden ser escritas; establece las condiciones bajo las cuales lo escrito puede 

ser interpretado, nHlSCrito y transformado; señala los puestos, las investiduras o los arcontes 

que pueden realizar esa escritura, esa interpretación y esa transformación; señala los puestos o 

los arcontes que vigilan y que guardan lo escrito dentro de la organización o fuera de ella" e 

inserta todo lo así registrado y documentado dentro del Archivo de la organización. 

El registro documentado de las relaciones puede también fijar el significado que da orden a 

esas interacciooes comunicativas que, a su vez, dan 'realidad' a esas relaciooes. Si ese 

significado es el construir conocimientos, entonces la construcción de conocimientos será el 

significado y el orden que serán fijados. 

y 

El registro documentado de relaciooes e interacciooes les ofrece cuando menos cinco apoyos: 

a] El apoyo implicado en el tipo de documento-registro: memorandum, acta 

numerada, circular, carta de decreto, etc. 

b) El apoyo implicado en el discurso empleado en el registro: protocolario, 

coloquial, intimista, etc., 

<) El apoyo implicado en la investidura de quien firma el registro, 

d) El apoyo implicado en el tipo de acto en el cual se realiza el registro: acto 

confidencial, encuentro cara-a-ara, actQ privado, acto público, acto 

ceremonial, etc., 

e) El apoyo implicado en las interpretaciones organizacionales plasmadas en 

documentos, discursos, investiduras y actos. 

BRiaxur. P. (1986). Du tme d l'action: EluU3 d 'herm; neuIique l/. Paris: Poinla Essais, p. 53. 
"Derrida. J. (1997). E/Mal tk Arch¡,'O. Modrid: Editorial Trolla, p. lO. 
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Cada organización posee un Aparato Formal, esto es, \DI A'rchivo el cual reune el conjunto 

de dispositivos documentales que contienen las declaraciones escritas que establecen la 

identidad de la organización. Los reglamentos son tan sólo uno de los innumerables tipos de 

documentos contenidos en un Aparato Formal. 

El Aparato Formal o Archivo también comprende esos documentos que contienen la 

definicién de las condiciones y mecanismos que penniten modificarlo y esos documentos que 

designan los puestos, las investiduras o los Arcon/es que cumplen tales tales condiciones y que 

pueden emplear tales mecanismos de modificacién. 

El Aparato Formal al igual que el Archivo de Derrida "consigna reuniendo" la integralidad 

de los signos de una organización: 

No entendamos por consignación, en el sentido corriente de esta palabra. sólo el hecho de 

asignar una resideru:ia o de confiar para pooer en reserva, en un lugar y sobre un soporte, sino 

también aqul el acto de íQ!!signar reuniendo· los signos. No sólo es la comignatio tnldicional, 

a saber, la prueba escrita, sino todo lo que la consignatio oooúenza por suponer. La 

consignación tiende a coordinar un solo corpus en un sistema o una sincronla en la que todos 

los elementos articulan la unidad de una configuración ideal, En un archivo no debe haber una 

dislocación absoluta, una heterogeneidad o un secreto que viniera a separar (secernere). 

compartarnentar, de modo absoluto (Derrida, 1997, p. 11. ·Las itálicos al ... palabn y'" la 

siguialte "'" del..,.., origjoaL El sulnyado .. mio). 

Para Derrida, el Archivo remite al archivum o al archium latinos y, por esta via, remite al 

sentido de casa, de dirección, de domicilio, de residencia de los magistrados superiores -los 

Arcan/es-- en quienes se reconoce el poder social de hacer y/o de representar la ley: 

Habida cuenta de su autoridad públicamente así reconocida, es en su casa entonces, en ese 

lugar que es su casa (casa privada, casa familiar o casa oficial), donde se depositan los 

documentos oficiales. Los arcontes son ante todo gnardianes. No sólo aseguran la seguridad 

fisica del depósito y del soporte sino que también se les concede el derecho y la competencia 

hennenéuticos. Tienen el poder de interpretar los archivos. Confiados en depósito a estos 

an:ontes, estos docwnentos dicen en efecto la ley: recuerdan la ley y llaman a cumplir la ley 

(Derrida, 1997, p. 10.). 

A diferencia de este Archivo que reside en la casa de cada Arconte, el Aparato Formal de 

una organización, dividido de distintas maneras de acuerdo con la fuerza de sus documentos, 

dispersa su residencia entre las distintas tmidades que componen a la organización, las cuales 

pueden poseer ~ no--- cada una lD1 Archivo, y también dispersa su residencia en los muebles 

y/o computadoras de cada miembro de la organizacién. 
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Los distintos documentos que componen un Aparato Formal pueden ser vistos como 

generos 13 o como dispositivos documeotaIes: Actas, reglamentos, leyes orgánicas, circulares, 

minutas, oficios, notificaciones, cartas de intención, memoranda, diagramas, organigramas, 

recibos, comprobantes, reportes, programas de capacitación, etc. 

Algunos de estos dispositivos pueden, con diferentes fuerzas, establecer relaciones o extender 

el reconocimiento organizaciooal a relaciooes ya existentes. 

El tipo de dispositivo o género documental empleado para dictar o para reconocer una 

relación, amarra o fija con diferente fuerza esa relación a la organización. Los dispositivos 

documentales pueden acordar diferentes fuerzas a las relaciones que a través de ellos son 

dictadas o que en ellos son reconocidas. Estas fuerzas se desprenden también de las fórmulas 

discursivas empleadas, de la posición ocupada dentro de la jerarquia organizacional por quienes 

finnan los dispositivos docwnentales", de sus investiduras o facultades (rmpowennents), de la 

'liturgia' organizacional, etc. 

Los contratos son tan sólo uno de los tantos documentos que componen un Aparato Formal 

y son tan sólo una furma de reconocer relaciones. Ellos son, sin embargo, el ejemplo o el 

paradigma -ilII el sentido literal del término- de la sistematización de la declaración de 

relaciones, ya sea entre la organización y sus miembros", ya sea entre organizaciones o ya sea 

entre organizaciooes e instituciones. En los contratos la organización reconoce haber prescrito 

y/o haber acordado 'puntos de dirección' administrativaJ6 y en ellos la organización reconoce 

haber dictado relaciooes. En los contratos, los individuos reconocen también tales 'puntos' y 

tales relaciones como prescripciones y/o como acuerdos" . 

Aunque es variable la generalidad o especificidad de las declaraciones contenidas en los 

documentos integrados dentro de un Aparato Formal, incluidas esas declaraciones que están 

contenidas dentro de los contratos, la mayor parte son declaraciones generales, en muchos casos 

imprecisas e incompletas". 

''Y_ y OrI~y (199:l~ 
"Dcmda (1997); M008O' Y Eisaobcrg (1987). 
''T'''''¡ey (1993, pp. 524-525). 
"Ojcnling (199:l~ 
" Ran;. .... , K~ y R ....... u (1994~ R""""", (191!9~ Rulrin (1996~ 
''Pon Simcn (1990, pp. 3()'31) "1lI_ ele ""'leo ..... ~1o ele lo que. VOOCII '" n ..... do "_ ~""'", es decir, 

al"""", ele sus tbmioos no..un eopocificadoa Los "",loados aoucnlan ba<cr,.1o Jarso ele l. vida del -. lo que .. les ordena 
hacer, pero ... 6rder&cs no .erin emitida mo rnudlo dcIpuéa de 1. negociación. del CIJI'lI.nlo .. , 
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Las dec1araciones y los dispositivos documentales que integran el Aparato Formal de una 

organizaciál contienen y/o implican, de manera explícita o de manera implícita, los 

conocimientos que, por definición, esa organización maneja. LOs textos contenidos en los 

documentos que integran tal Aparato fijan los conocimientos que son relevantes para la 

organizaciál y para ese sector de su personal que posee la investidura para 'fijarlos' dentro de 

ese Aparato. 

Las declaraciones y los dispositivos documentales que las contienen se estructuran de 

acuerdo con un 'orden' de relevancia que está necesariamente ligado a la estructura jerárquica 

de la organización y a esas actividades que la organización define como centrales, esto es, de 

acuerdo con el 'orden' establecido por lo que Gjerding llama 'proceso fisico de producciál' en 

el caso de empresas dedicadas a la producción, o por el proceso de construcción de 

conocimiento en el caso de organizaciones dedicadas a la Investigación y Desarrollo. 

En principio o por definición, las declaraciones y los documentos emitidos o ligados a los 

niveles superiores de la jerarquía organizaciona1 y emitidos o ligados a las actividades CEIltrales, 

son considerados como más relevantes que las declaraciones y documentos emitidos o ligados a 

los niveles jerárquicos infuriores, o ligados a actividades consideradas como de 'apoyo' o 

'periféricas' . 

Si las declaraciones contenidas en un Aparato Formal son ellas mismas interpretaciones, 

ellas son también objeto de ctras interpretaciones, esas que son realizadas por los individuos y 

grupos humanos sobre quienes ellas son ejercidas" . 

2. Las Organizaciones. 

El problema de la naturaleza de las organizaciones productivas, dentro de la teorización 

económica, es un problema no sólo vigente sino complejo. Aunque no pude evitar verme inmerso 

dentro de la perspectiva sostenida por esa teorización, la concepción aquí sostenida acerca de las 

Organizaciones -tratadas en economia bajo los términos de Empresa o de Firma- se inscribe 

dentro de la psicología social y dentro del estudio de los procesos de comunicación interpersonal 

que se desarrollan en contextos organizaciooales. En este sentido, la teorización aquí 

desarrollada, a pesar de sus múltiples enlaces con la economía, no se inscribe dentro de ella. 

Logré hallar dentro de la literatura económica dos aproximaciones a las organizaciooes 

productivas, una aportada por la Economía Institucional acerca de la Firma y otra aportada por 

' ~( 1 9 8'J ); R_ y Cook (1984). 
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la Teoría Económica Neoclásica acerca de la empresa entendida como una estructura de 

producción"'. Podemos pensar que los supuestos ofrecidos por la primera aproximación sen más 

cercanos a la perspectiva sostenida por este trabajo, y más amplios que los supuestos ofrecidos 

por la segunda. Pitelis" ofrece una detallada y critica revisión de los primeros supuestos y 

Tarascio" ofrece una revisión y discusión de los segundos. 

Aunque mis conocimientos de economía son significativamente inferiores a los pocos 

conocimientos de economía que Coase dice haber tenido cuando escribió su clásico artículo de 

1937", puedo decir que los supuestos sostenidos por la Economía Instituciooal y por la Teoría 

Económica Neoclásica no alcanzan a cubrir las áreas y aspectos que busca cubrir un análisis de 

esa comunicación interpersooal que se desarrolla En contextos organizaciooales. 

La teorización aquí desarrollada, asume que las organizaciooes están integradas por 

individuos humanos que actuan En tanto que tales y En tanto que grupo. Estos individuos y los 

gmpos que ellos integran no son entendidos aquí como aglomerados, de manera indistinta, bajo 

una entidad reificada que actua bajo el rubro singular de "empresario", tal y como lo hace 

Coase: 

Para mi, el empresario era la jermquía que en un negocio dirige los recursos, y no inelllla sólo 

a los administradores sino IHmbién • los capataces y • muchos trabajadores (Coase, 1996b, p. 

83). 

Los individuos y grupos h~os p05eEll realidades distintivas propias y sus interacciooes 

comunicativas constituyen el proceso social básico a través del cual ellos construyen no sólo 

esas entidades que son las organizacíooes, sino sus propias realidades sociales y la realidad 

social en toda su amplitud". 

Perspectivas como esta ya han sido esbozadas, aun cuando no haya sido más que de manera 

rudimentaria, en Economía Institucional por diferentes autores. Kesting" ofrece una detallada 

revisión de las fonnas y contextos en los cuales han sido destacadas la Teoría de los Actos 

Comunicativos y la Teoría de los Actos de Lenguaje dentro de la discusión económica. Otros 

~cc...(I996 , p . 54} 

"Pitdis (1998} 
"T ..... ..,., (1993} 
"Coaoc(l996c,p. 87). 
"Habermas (1989 ~ Lcydcsdorft"(I999, 1998 ~ Searle (1997). 
"Kating (1998} 
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autores han destacado las estrechas correspondencias teóricas y metodológicas entre la Vieja u 

"Original" Economía Institucional y el Interaccionismo Simbólico"'. 

Sin embargo estos trabajos han descuidado el análisis de las relaciones entre los individuos y 

las organizaciones. Podemos pensar que los individuos humanos se agrupan de distintas 

maneras. Estas agrupaciones pueden implicar distintos entramados de relaciones y los 

individuos así agrupados y así relacionados pueden actuar de distintas maneras, con distintos 

niwles de coordinación y de organización, alrededor de distintos significados y objetivos. Al 

menos en teoría, no es lo mismo un grupo religiosamente orientado que un grupo 

económicamente orientado. 

Entiendo aquí a las empresas como organizaciones sociales y entiendo a estas últimas como 

construcciones sociales, orientadas hacia la consecución de objetivos económicos. Estas 

construcciones se sustentan en, al menos, un grupo de individuos humanos ínter-relacionados". 

Podemos pensar que las acciones de cada individuo y la integración de esas mismas acciones 

en entramados de interdependencias no son lo mismo. En este sentido, podemos pensar que hay 

diferencias importantes entre las acciones económicamente orientadas de un individuo aislado y 

las acciones económicamente orientadas de un grupo humano integrado. Esta idea ya ha sido 

contemplada por la "Nueva" Economía Institucional, por ejemplo, Coase" sugiere que mientras 

que los mercados se sustentan en las transacciones voluntarias de los individuos, las empresas se 

sustentan en la relación de autoridad que un individuo ejerce sobre otro o sobre otros individuos, 

en la conducción de actividades económicamente orientadas. Pitelis cuestiona esta suposición: 

Para Coase los men:ados difieren de las Firmas en que los primeros reposan en las 

transacciones volwttarias de los individuos, mientras que las segundas reposan en la autoridad 

de wt individuo sobre otro, digase la autoridad del empresario sobre el trabajador. Esta es una 

(discutiblemente estrecha) definici6n de una Firma. Uno puede definir una Firma como wt 

solo productor, o como una familia, o como amigos (socios) cooperativamen\e involucrados en 

la producci6n. La Firma no necesita ser una jerurquta multipersonal, como lo es la Firma 

Coaseana (Pitelis, 1998, EIT'" p. 2). 

Al margen del número de individuos que deben integrar una jerarquia para que ella pueda ser 

llamada "empresa", debemos reconocer que los individuos aislados, los individuos congregados 

sin estructura alguna y los grupos humanos estructurados ofrecen importantes diferencias no 

" AIbat Y RamUd(I998); Hoevey Y KaWvidt (1m); SlmIiold(I999); W ...... y Ruoan.k y (I99I~ 
"'C<nli yWamcr(I996); Pitelis(I998, EITp. 7). 
~ ( 1998 ; 1 996, p . ]I , ]4 ~ 

,. Los siglas EIT indialtl que la cita Y su paginado _de a la V<nión FuU-Text oÚ<>cida po< la btDli ..... eIearonioa EBSCO. 
Ese pagjnodo no ~ al pagjnodo del artIwlo ~ CI1 l. revista origioal (Ful~lma",,~ Los rci ..... cias """",liadas '" 
Yeniooes EBSCO. vienen .~.nadas,. en la bibliorlafia anotada .1 final de este csait.o, de su CICIrmIpOndicDe nUmero de itcm. 
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sólo a nivel psicológi<:o y comunicaciooal. sino a nivel juridiro-institucional. Esto eS, hay 

importantes diferencias en las identidades juridico-instituciooales de un individuo humano, de 

una congregación y de una empresa, considerados todos como actores económicos. 

Más allá de las relaciones de autoridad y de las relaciones fijadas o fonnaIizadas por medios 

contractuales", la perspeáiva C()Q.~eana no busca explorar las distintas relaciones que se 

establecen eutre individuos y grupos humanos dentro de una organización, ya sean esas 

relaciones resultado de las investiduras jerárquicas de tales individuos, ya sean esas relaciooes 

resultado de las tareas dictadas o ya sean esas relaciones resultado de procesos situados al 

margen de toda investidura y de todo dictado. La perspectiva C()Q.~eana tampoco busca explorar 

la fonna en la que tales relaciones se enlazan con el proceso de construcción de una 

organización, ni se adentra en el análisis de los procesos de formalización y documentación que 

envuelven y rebasan al establecimiento de contratos. 

Todas estas relaciones forman parte del proceso a través del cual se construye y se 

transforma a esa organización de la cual esos individuos yesos grupos forman parte. De 

acuerdo con Conti y Warner y con Pitelis", Edith Penrose" buscó atraer la atención de la 

teorización económica bacia el poder poseído por los individuos humanos en sus experiencias de 

vida, de trabajo y sobre todo, en sus experiencias de haber vivido en grupos integrados, 

estructurados y organizados. Para esos autores, Penrose puso en relieve la capacidad poseída 

por los individuos humanos, para ejercer ese poder en la definición del cáracter de una 

organización, de una empresa. 

Podemos pensar que las organizaciones se forman bajo la acción de demanda de un individuo 

humano o de un grupo de individuos -empresarios Coa.~eano .. en ambos casos-- que atraen 

hacia sí transacciones originalmente ubicadas en el mercado, cuando estas transacciones fallan 

para ellos en este último contexto tal y como lo propone Coase31
, pero también podemos pensar 

que las organizaciones se furman --y se desintegran- bajo las acciones de individuos o grupos 

humanos que no poseen ese papel, o que no poseen una investidura de poder o de autoridad, que 

están dentro de un grupo y mismo fuera de él, relativamente al margen del fracaso o del éxito de 

las transacciones en el mercado. 

"'Pild .. (1998, EFT pp. 4-5). 
"Cooti y Wamec (1996, EFTp. 3); PiIelis (1998~ 
"EdiIh _ (1959~ citadopac COOIi y Wam« (1996) y por Pildis (1998). 
"Coue(I996); PiIdis (1998~ 
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Las organizaciooes se forman -'f se desintegnm-- bajo las interncciooes agonísticas que se 

dan entre quienes poseen investiduras de poder y quienes no, entre quienes están dentro de un 

grupo y quienes no, entre quienes están dentro de la empresa y quienes no, relativamente al 

margm del mcaso o del éxito de las transacciooes en el mercado. 

En tanto que construcciones humanas, las organizaciones son "sistemas de relaciones" 

humanas, según la expresión de Coase>'. En este sentido, esas constmcciooes son entramados de 

relaciones jerárquicas y no-jerárquicas entre unidades organizacionales y entre individuos y 

grupos humanos. Estas relaciooes son constmidas por esos individuos humanos que han deseado 

relacionarse de esa manera, o son ejercidas por esos individuos y gmpos humanos que así se han 

encontrado relacionados. 

2.1. Las Organizaciones como Dispositivos de Procesamiento de Información. 

Las teorías organizaciooales han concebido a las organizaciooes a la luz de distintas 

perspectivas. Algunas teorías organizacionales conciben a las organizaciones como 

'dispositivos' de 'procesamiento de infurmación'''. Estas teorías asumen, como muchas otras, 

que la estructurn organizacional está constituida por elementos y por relaciones los cuales SOl! . 

resultado de procesos que tienen lugar en el Enlomo". 

Para estas teorías, las cambiantes dinámicas del Enlomo se traducen en presiones ejercidas 

sobre la organización y sobre sus actividades. Esas presiones alteran las actividades realizadas 

por la organización y estas alternciones se traducen en modificaciones dictadas sobre la 

estructura organizacional, las cuales consisten en la introducción de nuevos elementos y 

relaciones, y en la modificación de las relaciones ya existentes, relaciones que dan furma a las 

interacciones comunicativas entre sus miembros. El incremento en la complejidad de las 

actividades conducidas por una organización, actividades que le son centrales, Ueva a la 

organización a dictar el aumento del número de elementos que integran su estructurn: Áreas o 

unidades intra-organizacionales, puestos, funciones, tareas, etc., y por lo tanto Ueva a la 

organización a establecer nuevos elementos, a establecer nuevas relaciones entre nuevos y viejos 

elementos y/o a modificar los elementos y las relaciooes ya existentes. La función esencial de 

estos nuevos elementos y de estas nuevas relaciones es la de contribuir a "procesar la 

"c.- (1996. p. 35.36). 
"Dd (1m, pp. 179~ Daft y Weldc (1984); Oalbnith (1974} 
"Po!/! (1973); Pu!/!. H;dc"",. Hmm&". Maodmald y Tum ... (1963); Pu!/!. m.Ieo .... Hmm&". Y Tum..-(1969; 196R); SaU(19Rl ; 

1987). 
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infonnación" implicada en esas actividades centrales, "procesamiento" que es realizado a través 

de las interacciones comunicativas del personal que integra esos nuevos elementos 

organizacionalesJ7 
• 

Dentro de esta perspectiva, el Entorno impacta a la estructura de la organización y ésta, a su 

vez, impacta a sus miembros y 8 sus relaciones e interacciones. De acuerdo con esta 

perspectiva, el Entorno y la estructura organizaciooaI soo. preponderantes sobre los individuos 

humanos y sobre sus relaciones. 

2.2. Las Organizaciones como Interpretaciones. 

En un escrito explícitamente titulado "Hacia un modelo de organizaciones como sistemas de 

interpretación", Daft y Weick han argumentado que: 

La gente está tratando de interpretar lo que ha hecho, de definir lo que ha aprendido, 

solw:ionar el problema de qué es lo que acto seguido habrá de hacer. Construir 

inteIpretaciones acetta del entorno (environment) es WUl requisito bésioo de los individuos y 

de las organizaciones. El proceso de construcción de interpretaciones puede ser in1Iuido por 

cuestiones tales como la natunlleza de la respuesta buscada, las características del entorno, la 

experiencia previa de quien formula la pregunta y el método empleado Jl8I1l adquirir tal 

experiencia (Daft y Weick, 1984, p. 284). 

Para estos autores "la interpretación es un elemento critico que distingue a las 

organizaciones de sistemas sociales de niveles inferiores"". Ellos atribuyen a las organizaciones 

capacidades cognoscitivas propias de corte antropomórfico: 

... las organizaciones difieren sistemáticamente en el modo o proceso por medio del cual ellas 

interpretan al entomo. Las organizaciones desarrollan formas especificas de conocer al 

entorno. Los procesos de inteIpretación no son aleatorios. Variaciones sistemáticas ocurren 

basadas en las caracterlsticas de la organización y del entorno y los procesos de interpretación 

pueden a su vez in1Iuir sobre logros organizacionales tales oomo la estrategia. la estructura y la 

elabomción de decisiones (ibid. p. 286). 

Estas capacidades cognoscitivas de corte antropomórfico se sustentan en las capacidades 

poseídas por los individuos y grupos humaoos que integran a las organizaciones, quienes de esta 

forma ... 

. .. flsicamente actuan sobre los eventos atendiendo a algunos, ignorando a la mayor parte de 

ellos y hablando oon otras personas Jl8I1l saber qué es lo que están haciendo (ibid. p. 286) 

Para estos autores la interpretación es: 

" Rubo.-y Dall (1987). 
'"Daft y W';ck (1984, p. 285). 
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... e1 proceso de tIaducción de esos eventos, de cIesarroI.lo de modelos pera COIIlprOIICIerlos, de 

exteriorización de significado y de .......nblado de esquemas oonceptua!es entre esos 

administIacII!res que son clave (ibid. p. 286). 

Esta concepción es muy cercana a las concepciones sostenidas por esas teorías que concibieron 

a las organizaciones como "dispositivos de procesamiento de información". Delltro de tales 

"dispositivos", ese "procesamiento" es realizado por los seres humanos a través de sus 

"intercambios" -y no de sus interaccione&- de "simbolos escritos o hablados", con 

"significados de distintos niveles de precisión" y enlazados por medio de "estructuras sintácticas 

de distintos niveles de rigor", dependiendo de la "forma de lenguaje" --i1atural o artificial- a la 

cual pertenecen"'. 

A esta concepción subyace la idea de que el significado está depositado en las palabras, que 

estas últimas forman parte de un lenguaje y que este lenguaje forma parte de un continuo que va 

de la alta ambigüedad de los "lenguajes artísticos" a la alta precisiál de los lenguajes 

matemáticos" . 

Las ideas sostenidas por Daft y Weick en su artículo de 1984, Y por Daft y Wigintoo en su 

artículo de 1979, eran muy cercanas a esas que asumieron que los lenguajes naturales podían 

formar parte de los lenguajes artificiales", a esas que asumieron que el significado estaba 

depositado en las palabras y a esas que nos hicieron olvidar al significado como un producto 

mental y como parte de esa relación simbólica que el sujeto sostiene con su mundo. 

El sentido de las palabras o expresiones --en la acepción Fregeana del término sentído"­

es ese significado que el sujeto les deposita y que hace que esas palabras o expresiones formen 

parte del significado mismo. Esta es una concepción fundamentalmente inten.!ionalista del 

significado". El significado ~dido como sentido o como significado inten*-ional-- es 

íntimamente construido por la persona a través del llevar, hacia ese mismo significado, todos los 

atributos que ella le desea . Este significado incluye dentro de el, al sujeto que lo produce, a las 

palabras y expresiones lingüísticas que 10 expresan, al interlocutor o interlocutores, al mundo 

vivido por el sujeto, al mundo que es así significado y creado por el sujeto, etc. 

Dentro de esta perspectiva, el mundo no está compuesto de 'estímulos' o 'unidades 

informativas' que son tajante y absolutamente independientes del sujeto ~mo lo vería 

" Dall Y WigioUm (1979, pp. 180-181~ 
"DalI y Wiginlon (1979, p. 181 ~ 
"VII> Frusm (1987, p. 19). 
"FI'e!!I' (1971). 
"Sowycr (199'). 
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Laclunan"-, estímulos O wridades que son simple y mecánicamente traducidas a palabras o 

expresiones extraídas de un código pre-existente --alItlO 10 propusieron Daft y Weick, Daft y 

WJgintal, o Huber y Da~- , estímulos o wridades que son canjeadas In "intercambios 

comwricativos" mecánicos. 

Una concepción inte~lonalista no niega la realidad social del lenguaje ni su pre-illlÍsteocia 

al sujeto que lo emplea. La ''institución social del lenguaje" como diría Searle", aporta un 

C()I1junto de significados públicamente compartidos o aporta un C()I1junto de sentidos públicos 

como dirían Kneale y Kneale", pero a todos ellos nosotros les imponemos nuestros propios 

significados, transformamos los sentidos públicos, los hacemos íntimos y luego los ejercemos 

como acciooes sobre la 'realidad' . Así, una de las más importantes dimensiooes de la 

comunicación interpersonal es el inter-ejercicio de significados, de sentido .• o de interpretaciones 

en el seno de relaciones. 

La interpretación puede ser entendida como una forma de significado, la cual es ejercida de 

la misma forma que son ejercidos los Actos de Lenguaje": 

Decir algo de algo, es, en el sentido completo y fuerte del término, interpretar (Ricoeur, 1965, 

p. 31). 

En tanto que tal, la interpretación empieza a ser ejercida en el momento en el que la persooa 

enfoca algo en su Mundo. Este enfocar es un acto que es realizado a través del significado 

mismo. De esta forma, el significado es 10 enfocado para quien 10 enfoca y es el acto mismo de 

enfocar. El muodo vivido es un mundo constantemente re-eofocado, re-significado y re­

interpretado y así, el significado y el mundo $00 constantemente transformados. 

El mundo enfocado o expresado por el lenguaje, es interpretado desde el momento en que lo 

enfocamos o 10 expresamos C()I1 unas palabras y no C()I1 otras" . Al hablar o al escribir, el locutor 

O el escritor singulariza los objetos, los eventos, los sujetos, etc., que son enfocados o 

expresados por lo dicho y deja de lado todo eso que no es dicho o escrito. De esta forma, al 

hablar o al escribir la persona 'extrae', singulariza, o pone en relieve -«lIl10 diría 8ickhard'"­

una parte del mundo y atrae hacia ella la atención de su interlocutor o de su lector" . 

"Loduam (1997). 
" Doll y Wcidt (1984); Doll y Wipon (1979); Hubcr y Datl (1987). 
"s-fc (1997). 
" Knea1c Y Kneo1c (1 964, p. 496). 
"Auotio (1958); SoorIc (1997). 
" Jaoquco (1982); Rko,,,, (1990; 1986, p. 30; 1965} 
"Bidchard (1980). 
' IKncaley Knealo( l964. r . 4%). 
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Las organizaciooes pueden ser vistas como interpretaciooes objetivadas. Esto es, una 

organización particular constituye la objetivación de las interpretaciooes sostenidas por los 

individuos que la integran y/o que desde su Entorno tienen que ver con ella, acerca de lo que 

ellos han enfocado en el mundo. En este sentido y de una manera muy general, podemos decir 

que lDla organización particular puede ser vista como la objetivación o como la 

instituciooalización de la particular interpretación, sostenida acerca de esa misma organización, 

por quienes forman parte de ella o por quienes de alguna manera tienen que ver con ella. 

El trabajo de Weick ha experimentado cambios importantes durante los últimos quince años, 

cambios que podemos ver en la importancia acordada por este autor a los "lenguajes de 

teorización terminológicamente ricos", en el argumento de que tal riqueza terminológica o 

lingüistica pone al descubierto importantes sutilezas y en el argumento de que tal riqueza sirve 

de motor a la generación de aparatos de teorización más perspicaces". 

Kilduff no encuentra en el trabajo más reciente de Weick el "discurso sobre simplificado de 

la psicología cognoscitiva"". El discurso actualmente sostenido por Weick se ha entretejido con 

perspectivas teóricas que llegan hasta las concepciones Heideggerianas acerca del Ser y del 

tiempo". 

Este cambio en el discurso y en la teorización de Weick, permiten entender que la propuesta 

ofrecida por él y por Dad en 1984 acerca de la naturaleza interpretativa de las organizaciooes, 

ha terminado por entender a la interpretación como una fonna de significado y como una fonna 

de hacer significado (sensemalcing"). 

2.3. Las Organizaciones como Entidades ReiJicados. 

Podemos decir que las organizaciones poseen dos dimensiones, por un lado ellas son 

estructuras integradas por elementos y relaciooes y por otro lado ellas son sujetos autónomos 

por derecho propio. 

Las acciones a través de las cuales los individuos y grupos humanos definen los elementos y 

las relaciones que conforman lDla organización, también hacen de esta última una entidad con 

identidad, existencia y capacidades propias de corte antropomórfico, tales como las de 

pensamiento, voluntad, decisión, creencia, aprendizaje, conocimiento, etc. 

" Kildulr(I996. EFT p. 3); Wcil. ( 1 99 5 ~ 

''Kildulf(I996. EFT p. 2 ~ 
"weidt (1999). 
" Wcidt (1995). 
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Las acciones a través de las cuales se construye a una organización, también la convierten en 

una entidad reificada. 

La reificación es resultado de los Aáos de Lenguaje ejercidos por los individuos y grupos 

humanos que integran a una organización o que desde su Entorno tienen que ver con ella. La 

capacidad de auto-referencialidad, de pensamiento, de acción propias, etc., poseidas por las 

organizaciooes cuando eUas han sido reificadas, 5011 resultado de declaraciooes tales como " .. .Ia 

universidad es conciente de sus responsabilidades .. ... , " .. .Ias organizaciones realizarán varias 

transacciooes .. ... ,., etc. : 

Uno de los rasgos más fascinantes de los hechos institucionales es que un gran número de 

enos -<le ningún modo todos-- pueden ser creados mediante ex¡resiones performativas 

explicitas. Las expresiones performativas son miembros de la clase de actos de habla que yo 

llamo "declaraciones". En las dcclanlciones, el estBdo de <OS8S iepiesentado por el cootenido 

proposicional delecto de habla es llevado a existencia por la ejecución exitosa de ese mismo 

acto de habla. La expresión performativa de sentencias como "Se apla:za la sesión", "Lego toda 

mi fortuna • mi sobrino", "Nombro. Ud. presidente de la sesión", "Por l. presente se decl8i1l 

la guerra", etc., pueden crear hechos institucionales. Esas expresiones crean el mismo estado 

de cosas que JeP1esentan; y en todos los casos, el estado de cosas es un hecho institucional 

(Searle, 1997, pp. SI-52). 

El decir que una organización "es conscientefl
, "realizará", "declara", etc., el hacer hablar a una 

entidad que no posee esa capacidad, es parte importante del proceso de reificación y así, es 

parte del proceso de creación de la organización de la cual se habla". El hacer hablar a una 

entidad que no posee esa capacidad es parte de un proceso que regresa sobre sí mismo, un 

proceso a través del cual los individuos y grupos humanos crean una entidad que vendrá a 

determinarlos. 

En esta misma línea de ideas, Dougherty'" propone que las organizaciones y sus 

subdivisiooes internas, constituyen Mundos Pensados (Thought Worlds), los cuales resultan, en 

parte, de los lenguajes, significados y conocimientos manejados por su personal. Estos Mundos 

Pensados vienen a determinar las perspectivas y las acciones que son susceptibles de ser 

sostenidas y/o emprendidas por ese personal. 

Sobre la base de una revisión del desarroUo histórico reciente del concepto específico de 

reificación, Moore sugiere que este concepto aparece en la discusión sociológica ligado a la idea 

de que el 'mundo socia!' es: 

~y Doocin (1999, EFTp. 3). 
"M~, Boli Y Thomas (1994, pp. 14-17). 
"DouIJ!aty (1992, pp. 179-182). 
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.. . inherentemente precario pon¡uc es producido y mantenido por la sola actividad humana. Si 

los miembros de una sociedad detuvieran su actuar, no sólo las instituciones sociales dejarian 

de funciooar sino que el mundo socia1, como tal, dejaria de existir. Aunque la ...wdad social 

depende de las COIllinuas actividades de sus miembros, esto no neoesariamente se aplica a 

estos miembros. Para ellos el mundo socia1 estA sólo abl. aparentemente existiendo 

independientemente del conocimiento y de las actividades constitutivas de cualquier persooa 

(Moore, 1995, EFI'p. 3.). 
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En este contexto, la reificación aparece como una aprehensión de los productos de la actividad 

humana, como si estos últimos pudieran ser otra cosa que productos humanos: 

Los miembros de una sociedad pueden reificar o atribuir una ontologia independiente al 

lenguaje, a las ideas, a roles, a normas, a instituciones y aun a identidades propias. A través de 

la negación del estatus de productos hUlIUlllos, poseído por esos objetos, la reificación ayuda a 

estabilizar el mlUldo socia1 inherentemente precario (Moore, 1995. EFT p. 3). 

Para este mismo autor, la reificación no se reduce a ese simple proceso de objetivación, por 

medio del cual la mente simplemente toma un aspecto de la realidad, lo extrae fuera del flujo 

total de la experiencia y hace de él un objeto discreto de la conciencia. Para este autor, en la 

reificación el objeto que resulta de la objetivaciÓII de la realidad es "aprehendido" como una 

"cosa" extraña, ajena e independiente de su productor. En este sentido la reificación implica 

EIllIjenaciÓII: 

Por enajenación entendemos el proceso por medio del cual se rompe la tmidad del producir 

con el producto. El producto aparece ahora frente al productor como una facticidad ajena y 

como un poder que se sostiene solo, por si mismo y por encima de si mismo, ya no mas 

reconocible como producto. En otras palabras, la enajenación es el prooeso por el cual el 

hombre olvida que el mundo que vive ba sido producido por el mismo ... La reificación es la 

objetivación bajo un modo enajenado. 

Asi, In reificación es la objetivación de la realidad por una conciencia enajenada (Moore, 

1995, EFT p.3). 

Esta manera de abordar la noción de reificación coincide con las ideas ofrecidas por 

Castoriadis tanto acerca de esta misma nociÓII, como acerca de la naturaleza de las 

instituciones". 

La reificación de una entidad dada no la hace inaccesible a quienes así la han hecho. No 

podemos pensar que una entidad reificada no sea desreificable y la reificación de una entidad 

no la hace indemne a las acciones de los individuos y grupos humanos que así la han hecho". 

"c...wn.dis (I97S; 1998). 
"Moore (I99S). 
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La independencia entre una organización reificada y quienes así la han constituido no es 

absoluta, la organización así instaurada es vulnerable, en diferentes grados, a las acciones de 

quienes así la han hecho. De esta forma, la reificación de una organización no da lugar a una 

entidad independiente e inmune respecto de quienes así la instituyeron ni de quienes así la viven. 

Los procesos sociales, comunicativos y psicológicos a través de los cuales los individuos y 

grupos humanos reifican a una organización, también permiten transfunnar, otra vez, a esa 

misma organización y a esa reificación: 

A\Dlque la gente ha tendido históricamente 8 percibir de manera reificada el mundo social, 

siempre es posible (para esa gente) reconocer los objetos del mundo social como 

construcciones producidas sólamente 8 través de la ""tividad humana. T odavia más, en 

tiempos de cambio social radical, de choque cultural, o de IIIlI1gina1idad social, objetos 

sociales especificas tienden 8 ser desreificados por la gente implicada en eUos (Moore, 19952, 

EITp. 3). 

Una organización, en su carácter de estructura o en su carácter de entidad reificada, o en 

ambos caracteres, ejerce en diferentes niveles y modos una fuerza hacia cualquiera de sus dos 

dimensiooes, hacia los individuos y grupos humanos que la integran y hacia su EnlOmo, en su 

sentido más amplio. 

Una organización puede actuar específicamente como una estructura, como una entidad 

reificada o como ambas, pero se trata de formas de acción distintas y diferenciables que pueden 

correspooderse o acoplarse o no y estas funnas de actuar pueden ser simultáneas y pueden no 

serlo. 

3. Estructura Organizacional. 

Los tratamientos teóricos tradicionalmente acordados a la noción de Estructura 

Organizacional pueden ser integrados en un mismo conjunto de fórmulas generales: 

- La estructura de una organización está coostituida por las relaciooes guardadas 

entre los elementos o unidades que también componen a esa estructura". 

- Estas relaciones que pueden ser vistas como "programas de ejecución''''', los 

cuales deben ser seguidos por el personal de la organización en la realización 

del 'trabajo' o en la realización de las actividades que son centrales a la 

organización" . 

• ILaI (1991); Pu~ (197J~ Pu¡6I. HiWooo, Hiuin~ Mauknaldy T ........ (J963); Pullt. HiWooo, Hininp y Tum<c(1969~ 
"MardI y Simen (J964~ 
o_u y Cook (198-4). 
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- Ese personal debe seguir esos 'programas' y realizar ese 'trabajo' desde los 

puestos a los cuales ha sido adscrito. Para esos puestos se han prescrito las 

interacciones comunicativas estrictamente necesarias para el seguimiento de 

esos 'programas' y para la realizaciéo de ese 'trabajo'''. 

- Estos puestos y estas interacciones constituyen Wlidades y relaciones de esa 

misma estructura". 
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Aunque no podemos negar que la estructura de una organización incluye elementos y 

relaciones que han emergido, natural y automáticamente, de la realizaciÓD de actividades 

naturalmente diferenciadas, y aunque no podemos negar que la estructura de una organización 

incluye relaciones establecidas, naturalmente, a partir de lo naturalmente inter-dependiente y a 

partir de lo naturalmente independiente, aquí prefiero pensar que la estructura organizacional es 

el conjunto de elementos, relaciones y divisiones de trabajo establecidos por la vía de su dictado 

documentado", realizado por quienes han sido debidamente investidos para hacerlo. 

Desde la perspectiva sostenida por Searle, la estructura organizaciooalmente dictada seria lID 

hecho in~tltucional, esto es, un hecho social cuya realidad depende de la institución humana del 

lenguaje". Su carácter de hecho dictado le confiere una realidad factual que la hace ser un 

hecho institucional bruto: 

Intuitivamente, parece ser que no hay hechos institucionales sin hechoo brutos. Por 

ejemplo, prácti"""""'te cualquier substancia puede ser dinero, pero el dinero tiene que existir 

en lUla u otra forma llsica. ( ... ). 

Lo que es veroad del dinero, lo es también de las pmtidas de ajedrez, de las elecciones y 

de las uoiversidades. Todas puedeo adoplar diferentes formas, pero cada UIIIl de ellas requiere 

a1glUla realización Todo esto sugiere algo que yo tengo por verdadero, a saber: que loo hechoo 

sociales en general y especialmeote los hechos institucionales, están jerárquicamente 

estructurados. Los hechos iostitucionales existen, por así decirlo, en l. cima de los hechos 

llsicas brutos. A menudo, los hechos brutos no se manifiestan como objetos flsicos, sino como 

sonidos procedentes de las bocas de las J>OI'OII8S, o como mareas sobre el papel (o hasta como 

pensamientos en las cabezas). (Searle, 1997, p. 52). 

En una parafrasis a este párrafo de Searle, podemos decir que cualquier cosa puede llegar a 

ser dictada como una unidad o como una relación organizacional, pero las unidades, divisiones, 

áreas, jerarquías organizacionales, etc., que integran a la estructura de una organizaciéo deben 

"Jablm (1987); Mm", y E .... bcq¡(1987). 
"Ibotn (1992t, Joblio (1987). 
"staoficld(I999). 
"s.arte(I997, pp. 21, 49-74). 
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poseer una u otra fonna de existencia factual. Quiero pensar que tal factualidad está depositada 

en el ejercicio de lo dictado, en las declaraciones no documentadas hechas por quienes están 

investidos para hacerlo y, sobre todo, esa factualidad está depositada en lo registrado dentro del 

Aparato Formal. 

La estructw'a de una organización es una de las partes que conforman su identidad. Esa 

parte puede ser elaborada a partir de los elementos, procesos, dinámicas, atributos, miembros, 

puestos, relaciones, funciones, objetivos, actividades, tareas, etc., susceptibles integrados a 

partir de las declaraciones contenidas en los documentos que integran su Aparato Formal. 

Aunque esas declaraciones, aseveraciones, etc. , son esas que están básicamente contenidas 

en los distintos dispositivos documentales que integran el Aparato Formal de la organización, la 

estructura organizacional puede también comprender los elementos y las relaciones dictadas, sin 

registro documental alguno, por quienes han sido investidos para hablar a nombre de la 

organización. 

A partir de las declaraciones contenidas en esos dispositivos, a partir de ese dictado no 

documentado y a partir de su ejercicio, alguien de dentro O de fuera de la organización puede 

redactar y/o dibujar una o varias versiones de la estructw'a organizacional. Estas versiones 

pasan, así, a ser registradas en algún dispositivo documental. Sobre estas versiones se puede 

introducir O se puede demandar la introducción de nuevos elementos o relaciones, y se puede 

reconocer o se puede demandar el reconocimiento de elementos y de relaciones que ya estaban 

presentes dentro de la organización, pero sin su reconocimiento. 

La práctica tradicional ha entendido a la estructura de una organización como esa 

representación gráfica que es el organigrama, representación que de hecho constituye un 

dispositivo documental. En general, los organigramas pueden ser vistos como versiones gráficas 

de los elementos y de las relaciones que han sido interpretados como tales, por esos individuos o 

grupos humanos investidos por la organización para hablar a nombre de ella. Esas 

interpretaciones son elaboradas a partir de los contenidos de los dispositivos documentales y a 

partir del discurso, tanto de personal investido como de personal no investido". 

Sobre la hase de las declaraciones contenidas en esos dispositivos y en ese discurso, siempre 

existirá la posibilidad de que alguien dibuje organigramas distintos, desde dentro de la 

organización o desde fuera de ella, a petición de esta última o por encima de su voluntad. 
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Podemos pensar la estructura organizacional como ese mapa en el que la empresa, en su 

carácter de entidad reificada, se 'reconoce', se da a conocer hacia su propio interior y se da a 

conocer ante su Entorno, pero ese mapa DO es el territorio". 

3.1. La Estructura como ConjiguracWn. 

Algunas teorías organizaciooales supooen que una estructura organizacional constituye una 

configuración general de elementos, procesos, conceptos, creencias, individuos, grupos 

humanos, etc., los cuales sen impactados por el Enlomo, por las relaciooes sostenidas por la 

organización con este úhimo, por la estructura de esas actividades que la empresa conduce y que 

le son centrales (core"'), por los productos manejados y producidos", por los conocimientos e 

interpretaciones implicados en todos ellos, etc. n 

En este marco de referencia Meyer, Tsui y Hinings afirman que: 

Diferentes autores han sugerido que múltiples fuerzas pueden ser capaces de causar el 

agrupamiento sistemático de los atributos OIl!8IlÍZacionales, o al menos pueden causar dar esa 

apariencia. Las fuerzas exógenas que, se dice, producen configuraciones uoiformes, incluyen 

la selección medi<HlIllbiental (environmental) de adecuación para la competitividad dentro de 

nichos ecológicos ( ... ), y la difusión tnimética, coercitiva y normativa de estIBlegias Y 

estructuras que sUIEen de las demandas de poderosos actores institucionales ( ... ). Las 

presiones endógenas hacia configuraciones uoiformes incluyen las relaciones funcionales entre 

los cnmponentes organi1JIciooales ( ... ) y la reproducción, a Ilavés de procesos de construcción 

social, de prácticas de prestigio históricamente sostenidas ( ... ). Los académicos han propuesto, 

también, procesos cognoscitivos y socio-cognoscitivos como fuentes de configuraciÓn, por 

ejemplo, ideologias y esquemas interpretativos, los cuales son compartidos por los miembros 

de una organización, son asumidos como proCesos que contribuyen a generar configuraciones 

organizaciooales ( .. . ) (Meyer, Tsui y Hinings, 1993, p. 1176). 

Estos autores entienden el concepto de configuración organizacional como una 

"constelación multidimensional" de elementos, procesos, dinámicas, conceptos, relaciones, 

individuos y grupos humanos, etc., que son asumidos como atributos o como características de 

una organización, como características de su Enlomo y como características de las relaciooes 

entre ambos. Esos elementos, procesos, dinámicas, conceptos, individuos, etc., "ocurren juntos" 

en esa organización, en ese Enlomo y en la relación entre ambos: 

By..,M ... ,,:o(1983.p . l0~ 

"\Jaft(I992;Soott(1981 ; 19~ 
"HS><icrs<ft Y Clark (1990~ 
"Dall (1992~ Daft Y Wcid< (1984~ Douj/torty (1992); Haldcnm Y CiAr!< (1990~ Parow (1986~ Soott (1981; 19~ 
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Se ha .sumido que múltiples dimensiones de los Entornos. de las industrias. de las 

tecoologlas. de las estmtegias. de las estructuras, de las cullurll.s. de las ideologias. de los 

grupes, de sus miembros, de los procesos. de las prácticas. de las creencias Y de los resultados, 

se agrupIID deo1Io de configunIciones; dentro de arquetipos; deo1Io de gestalts (Mey .... Tsui Y 

Hinings, 1993. p. 1175). 

La posición adoptada deotro de este escrito se aparta de la idea de que esos elementos. 

procesos, dinámicas, conceptos, individuos, etc., que integran a la estructura de una 

organización, "ocurren juntos" por pura coincidencia o por un proceso de auto-generación 

estrictarnEote estructural. Este escrito se aparta de la idea de que la intervención de las 

dinámicas comwticativas e interpretativas humanas está ausente en la formación de una 

estructura organizacional. 

Podemos pensar que esa configuración que emerge de 10 organizacionalmente dictado o 

reconocido como la identidad de la organización, no es resultado de una simple "reunión" 

"auto-generada" de elementos, sino de la confrontación o del choque de las distintas 

interpretaciones que distintos individuos y grupos humanos sostienen acerca de las dinámicas 

del F.n/omo, acerca de las actividades de la organización, acerca de los conocimientos 

implicados y acerca de las acciones e interacciones humanas. 

Autores como Meyer, Tsui y Hinings suponen que: 

.. .1. investigación configumciooaJ constituye lDl8 posición holística, lDl8 propuesta que afinna 

que las partes de lDl8 entidad social toman su significado del Todo, Y que no pueden ser 

entendidas cuando son tomadas de lIl8IIer aislada. Más que tratar de explicar cómo el orden es 

diseilado dentro de las partes de lDl8 organización, los teórioos configuracionales tratan de 

explicar cómo el orden emerge de la interacción de esas partes entendida como un Todo 

(Mey .... Tsui Y Hinings, 1993, p. 1178). 

En cootra de estos autores, quiero pensar que la interacción por ellos aludida en el párrafo 

arriba citado. está marcada por esa confrontación agonística que está implicada en las relaciones 

y en las interacciones comunicativas humanas, interacciones que se desarrollan en el seno de una 

organización y en el seno de las relaciones entre está última y las organizaciones e individuos y 

grupos humanos que conforman su Entorno. 

Mientras que la perspectiva sostenida por Meyer y asociados asume que la configuración de 

una estructura o de una sub~ctura organizacional, es resultado del encuentro contingente de 

elementos y de relaciones estructurales, este escrito supone que esa configuración es resultado 

del encuentro agonístico de distintas interpretaciones y del encuentro agonístico de quienes 

sostienen tales interpretaciones. 
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La idea de la presencia de relaciones agonísticas entre diferentes aá.Ores e interpretaciones, 

no es incompatible con el reconocimiento que estos autores hacen del desorden, de la 

inestabilidad, de la diversidad, del desequilibrio, de la no-linealidad de las relaciones, de la 

temporalidad y de la historian. Sin embargo. la idea de la presencia de relaciones agonísticas 

entre diferentes actores e interpretaciones, pone el acento más en las relaciones y en las 

interacciones comunicativas humanas, que en la cartraposición estrictamente estructural de 

elementos también estructurales. 

Aím así, las ideas sostenidas por estos autores constituyen un buen marco de referencia para 

algunas de las ideas sostenidas en este trabajo. Estos autores sugieren que una perspectiva 

conftguracional acerca de los grupos y acerca de los equipos de trabajo, puede empezar por 

considerar los aspectos relacionados con el diseño de un grupo de trabajo. esto es, el diseño de 

las tareas, el tipo de personal que compone al grupo, las nonnas. etc. El siguiente paso 

emprendido por esta perspectiva en su análisis de los grupos o de los equipos de trabajo 

consideraría los aspectos relacionados con procesos y dinámicas interpersooales, esto es. la 

coordinación de esfuerzos. el compartir conocimientos, el desarrollo de estrategias de ejecución. 

etc. Esta misma perspectiva cerraría su análisis con la consideración de los aspectos 

relacionados con las dinámicas organizacionales, esto es, los programas de incentivos, los 

programas de capacitación, las limitaciones organizacionalmente impuestas sobre la realización 

de las tareas. etc." 

Podemos entender la critica lanzada por estos autores a las teorías organizacionales basadas 

en la noción de contingencia -teorías de las cuales surge el estudio de la detenninación 

ejercida por las actividades centrales a una organización. sobre su propia estructura- como 

una fonna de subrayar una ruptura entre una posición teóríca como la delineada en los párrafos 

anteriores y la posición contingencialisla sostenida por Hinings en los años sesenta". 

Aunque las aproximaciones conftguraclonales16
, han venido a ampliar la perspectiva desde 

la cual se concibe a los factores que intervienen en el "moldeamiento" de una estructura 

organizacional. las actividades centrales a una organización constituyen. aún, el centro de esos 

factores" . 

" Mey .. , Tsui Y Hiningo(I993, p. 1178). 
"Moy«, Tsui yHin"&,(1993,p . II89·I192 ~ 
"pg!!/l. Hicbm. Hin"go, MaaIcoaldyTum ... (1963~ Pu!!/l. Hid<son, Hinin8l' Y Tum .. (1968; 1969). 
"Dcty, Olido Y Hubcr (1993); Ked< Y Twiunan (1993); OsIroIfy Sduniu (1993~ 
n Rousocau y Cookc (1984). 
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3.2. Estructura Formal y Estructura Informal. 

La contraposición entre lo documentado y lo no documentado dentro de una organización ha 

dado lugar a la aparición de las nociones de Estructura Formal y Estructura Informal. La teoria 

organizacional ha enteodido a la primera como el conjunto de normas "propositiva" o 

"concientemente" "planeadas" o diseñadas para regular el comportamiento del personal en sus 

relaciones, en la realización de su trabajo y en su comunicación. La segunda ha sido entendida, 

por exclusión, corno todo lo que no es "propositiva" o "concienternente" "planeado", esto es, 

como todo lo que es inherente al comportamiento de los individuos y grupos humanos" . 

En el binornio Formal-Informal convergen dos perspectivas opuestas: Una que se 

desembaraza de lo humano y que convierte a la Estructura Formal en un aparato normativo, y 

otra que destaca los lados positivos de las Estructuras Informales. Así, en este binomio 

convergen por un lado, una perspectiva que se desembaraza de la carga humana y que busca 

hacer de la Estructura Formal un aparato de normas de comportamiento y por otro lado una 

perspectiva que defiende a las Estructuras Informales". 

En la medida en la que la Estructura Formal es vista corno "afectada", "añadida", 

"erosionada" y "transformada" por la Estructura Informal, ella --la Estructura Formal- debe 

ser aislada y protegida en contra del "pernicioso" impacto de esta última. Desde esta 

perspectiva, la aplicación de normas documentadas de comportamiento debe sustartarse en una 

existencia que le sea propia, en una existencia que sea independiente de las características de los 

individuos humanos que aplican tales normas. Esta es precisamente la idea que subyace a las 

aproximaciones posiciona/islas acerca de la comunicación interpersonal en organizaciones. Esta 

idea asume que no es la persona la que actua, sino la posición o el puesto por ella ocupado"'. 

La defensa de la Estructura Informal -una estructura que es "irracional" y que está 

"abrazada a la lógica de los sentirnientos""- se sustarta en la suposición de que esa estructura 

es, en el fondo, racional. Esta perspectiva funde, así, lo informal y lo " irracional" dentro de la 

solidez de lo estructural y del orden: 

La estructura social de una o~ión no es la inlegrllción de la estructura fonnal y de las 

creencias y comportamientos idiosincráticos de los individuos participantes, sino la inlegrllciÓD 

de una estructura formal Y de una estructura informal: La vida informal es ella misma 

estructurada y ordenada (Scott, 1981, p. 83). 

"Abdl ( 1996); Soatt (1981, pp. 82-8] ~ 

"swn (1981, pp. 82-84~ 
"Mong¡oy Eismberg(1987, pp. ]O~ - ]06) . 
OISoatt(I981,p. 8]). 
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Si lo fonnal correspoode a las nonnas "concientemente planeadas" y lo infOnnal es lo "nI)­

concientemente planeado", al asumir que la "vida infOnnal" es estructurada y ordenada, Scott 

asume que la estructura Y el orden de la ''vida informal" son isomórficos respecto de la 

estructura Y del orden de wta organización y este isomorfismo hace desaparecer la diferencia 

entre lo fonnal y lo infOnnal. La única infOnnalidad que queda de lo infOnnal es esa que está 

implicada en su carácter de "n<HlScrito" y por lo tanto en su carácter de no-docwneotado. 

Scott y sus asociados nos nevan a pensar que lo informal es, en el foodo, racional y así nos 

nevan a pensar que las creencias y los comportamientos "infOnnales", en tanto que partes de la 

''vida infOnnal", son enos mismos estructurados, ordenados, racionales y, en otras palabras, 

fonnales, y además nos nevan a pensar que la estructura Y el orden de las creencias y 

comportamientos "infonnales" son resultado de un proceso que convierte a las creencias y a 

esos mismos comportamientos "infOnnales", en "mitos racionalizados" que se insertan dentro de 

los mecanismos de legitimación organizacional" : 

Las creencia. son "racionales" en la medida en la que eUas son planteadas como elaboradas 

declarnciones de reglas y procedimientos que serán seguido. en la consecución de un fin dado. 

EUas son ' 'mitos" porque (a) no pueden ser empíricamente verificados y (b) porque a pesar de 

eUo son ampliamente creidos. En efecto, muchas de esas creencias son tan ampliamente 

compartidas que son tomadas como dadas: EUas son definiciones socialmente consIruidas de la 

realidad (Scott. 1981, p. 141 ). 

Para este autor "las organizaciones son el resultado tanto del desarrollo y elaboración de 

reglas y creencias institucionales, como de complejidades estructurales o relacionales". Las 

reglas y las creencias son cuestiones humanas y las complejidades estructurales y relacionales 

son confinadas a lo puramente estructural. Las reglas y las creencias son creaciones de los 

individuos Y grupos humanos que integran esa misma organización. Pero las reglas y las 

creencias definen a quienes las han creado, y definen también las estructuras y las relaciones 

dentro de las cuales viven esos mismos individuos y grupos humanos: 

Los actores establ= (=t) tanto como actúan: Lo que eUos hacen es inherente a la 

definición social del actor mismo. Consecuentemente, las reglas que constituyen a los actores, 

legitiman los tipos de 8C<:ión, y las acciones legitimadas constituyen y moldean a los actores 

sociales (Meyer, Boli y Thomas, 1994, p. 18). 

La asociación de la Estructura Fonnal con lo racional y la asignación de estructura y de 

orden a lo informal, erradica lo irracional de la vida organizacional y la confina al universo de lo 

"Meya-y Ruw ... (1977, pp. 344-346t, s- yMcy<r(199 4 ~ S-(1994, pp. 6H6~ 
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racional. Las estructuras, las dinámicas, los procesos y los sujetos dentro y fuera de la 

organización, están guiados por reglas que los conducen a fines acordes a tales regias y a tales 

estructuras, dinámicas, procesos y sujetos. 

Dentro de esta perspectiva que unifica la Estructura Formal y la Estructura InfonnaI, dentro 

de esta perspectiva que funde lo irracional dentro de lo racional, no tiene ningún sentido 

condenar la destrucción de UDOS, cuando ella es el medio que conduce a la felicidad de otros, ni 

tiene sentido condenar la destrucción empleada para conseguir el bien común. Todo en la 

organización es racional. La suposición de que la "vida informal" es estructurada y ordenada, 

anula la importancia de los ligamentos que se tejen entre el orden y el caos, entre el pensamiento 

y la pasión, entre el poder y la sumisión, entre la felicidad y la desgracia, entre la eficiencia y el 

placer, tanto en lo organ.izacionalmente dictado, como en lo sostenido 'por cuenta propia' por 

los individuos y grupos humanos que integran a la organización. 

Sin embargo, dentro de la vida cotidiana ni el orden y el caos, ni el pensamiento y la pasión, 

DI la eficiencia y el placer aparecen tajantemente separados. Si las relaciones 

organizacionalmente dictadas tienen su origen en las interpretaciones sostenidas por un sector de 

su personal, entonces podemos sospechar que en ellas se permean los mismos enlaces entre el 

orden y el caos, entre el pensamiento y la pasión, entre la eficiencia y el placer, etc., que 

aparecen en la "vida infonnaI" de ese mismo personal, pero no podemos ver a estos enlaces 

como "mitos racionalizados" libres de cualquier impureza irracional, insertos dentro de 

mecanismos racionales y raciooalizantes de legitimación organizacional. 

Tal vez lo importante, en este sentido, es comprender cómo se entremezclan los contenidos 

de caos, de pasión, etc., con las relaciones que una organización dicta como los medios que 

racionalmente conducen a sus objetivos. Talvez lo importante, en ese mismo sentido, es 

identificar los caminos seguidos por esos contenidos de caos, de pasión, etc., desde que ellos son 

capas interiores de lo sostenido 'por cuenta propia' , hasta que ellos son capas interiores de eso 

que es entronizado en dictado organizacional. Tal vez lo importante es comprender las 

inscripciones de esos contenidos dentro de las relaciones presentes en una organización. 

3.3. Determinación Estructural. 

Asumir que las estructuras organizacionaIes ejercen una determinación inexorable sobre los 

individuos y grupos humanos y sobre sus interacciones comunicativas, implica asumir también 
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que toda nueva estructura y toda nueva relación es resuhado de las estructuras ya existentes, y 

no de las acciOnes ejercidas por individuos y grupos. 

Williamsoo" supone que las estructuras organizacionales "producen" las imágenes de la 

organización que sus miembros poseen de ella. También es posible suponer algo distinto: Las 

imágenes poseídas por los individuos humanos acerca de la organización de la cual son 

miembros, son resultado de la relación vivida o ejercida por ellos mismos, entre esas estructuras 

Y estas mismas imágenes. 

Para este autor, las estructuras de una organización tienden a producir Imágenes falsas 

(verbattm) en las personas que toman las decisiones. Según él, el incremento en el tamaño de la 

organización y su nivel de "autoritarismo" estarían asociados con la construcción y operación de 

mundos puramente imaginarios (verbatim), por parte del personal involucrado en la toma de 

decisiones. Algunas organizaciones serian así mundos imaginarios. La deformación de la 

imagen (verbattm) podria ser responsable de la disminución de los rendimientos, pero parte de 

esa deformación podria hacerse de modo estratégico". 

Si esto último se puede hacer y si esas imágenes pueden ser deformadas estratégicamente, 

entonces los seres humanos pueden también actuar sobre esas imágenes y, de esta manera, esas 

imágenes no serían producidas únicamente por las estructuras organizacionales, sino también 

por esos seres humanos que harian esa deformación de modo estratégico. 

Nuevas relaciones pueden ser introducidas dentro de las estructuras y dentro de las 

relaciones organizacionalmente ya establecidas. Nuevas relaciooes pueden ser introducidas 

dentro de los Mundos Imaginarios ya establecidos. Estas nuevas relaciones surgen de las 

interpretaciones que el personal sostiene respecto de esos Mundos Imaginarios que son sus 

organizaciones, según la expresión seguramente coloquial de Williamson, o de esos Mundos 

Pensados según la expresión estricta de Dougherty". 

La elaboración de deformaciones estratégicas de la imagen creada por una organización en 

su personal, esto es la elaboración reflexionada de nuevas estructuras y de nuevas relaciones, 

que van a ser introducidas dentro de estructuras y de relaciones ya existentes, para alcanzar 

objetivos específicos, no puede ser hecha por otro medio que no sea el del lenguaje. 

" Wílliamsco (1989, p. 151 ~ 
" Willilllll!m (1989, p. 151; 142 . 14 J~ 

~gberty ( 1992). LaBnociooes deMundoslmaginorio! y deMllndos Pensados puedm &« insaitas CIlla noción letooitziana de 
Mundo! Posibles (Bruner. 1986). Castoriadis (197'> 8Weroa a la misma noclém una coonotaciÓD de 'engaño' ya presmte en 
Eng1Uil Y Englioh (1958, pp. 252·253 ~ Mj¡rotry Muro (1983, p. 163) dcsde .... ~v.} i '" g IQnQ sugicnn quclasnarrativas, 
los mito&, los falsedades Y las suposiciones no fun.damc:ntadas ooostituyen la ÍU(r¿a que une las dUJimicas de las personas. a las 
dinámicas de las estructuras organizaciooales.. 
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La institución social del lenguaje, para utilizar una expresión de Searle, coostituye el medio a 

través del cual se dictan los nuevos elementos y las nuevas relaciones organizacionales. Esta 

institución y lo que los individuos hacen coo ella, dentro de ella y a través de ella, pone en tela 

de juicio la idea de que las estructuras organizacionales son inmunes al impacto de las acciones 

y de las relaciones humanas. Es indudable que las estructuras organizacionales ejercoo un 

impacto sobre los individuos y grupos humanos, sin embargo, el lenguaje sobre el cual se 

establecen los nombres, los caracteres juridicos, los elementos, las relaciones organizacionales, 

etc., muestra que los individuos y los grupos humanos poseen los medios y las capacidades para 

crear nuevas organizaciones y para alterar las organizaciones ya existentes" . 

La base lingüística de las organizaciones ha sido considerada como "no-importante''''' y esta 

consideración ha cootribuido a diluirla dentro de la Estructura Formal. Dentro de esta 

estructura, el lenguaje sobre el cual los individuos y grupos humanos crean y modifican 

organizaciones, ha sido reducido al lenguaje empleado en el establecimiento de nonnas y de 

reguIaciones escritas y ha sido, por lo tanto, reducido al lenguaje de la racionalidad 

organizacional" . 

El considerar como "no-importante" a la base lingüística de las organizaciones, ha dejado en 

la obscuridad a una parte importante del retrato que las teorías de la organización buscan 

ofrecer de esta última. Esta parte comprende toda esa dimensión que una organización posee y 

que es ofrecida por los lenguajes, discursos, conversaciones y narraciones cotidianas o 

especializadas de su personal" . A todas estas dimensiones subyacen los significados o 

interpretaciones sostenidas y ejercidas por los individuos y grupos humanos que integran a una 

organización y/o que desde su Enlomo tienen que ver con ella. 

Los individuos y grupos humanos son capaces de construir nuevas organizaciones y son 

capaces de impactar a las ya establecidas. La comunicación, dicen Weick y Browning, "crea la 

organización'''''. Esta capacidad de creación está depositada en los actos de esos individuos y 

grupos, especialmente en sus Actos de Lenguaje, en sus Actos de Significado". Éstos son 

ejercidos en interacciones comunicativas. En el seno de estas úhimas esos actos son ejercidos, 

vividos, asumidos, evitados, aprovechados, transformados, etc. Esas interacciones pueden darse 

"PiqJa- ( Im ~ 
" Scott (1981, pp. 81-84} 
-.loblUt (1987, pp. 404-4(6); Scott (1981, pp. ' 9, 6' } 
.. Ahdl (1996; 1988); Albert (1998); 0;"", (1998, p. 2'); Mio« ( 1 980~ 
"w_ y \lrowning( 1986, p. 24]). 
" Brun« (I990). 
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en el seno de una relación o de un entramado de relaciones. Al interior de las relaciones, quienes 

participan y quienes están involucrados en una interacción constituyen sus identidades". 

Los individuos y grupos humanos miembros de una organización o con ella involucrados 

desde el Entorno, van a buscar impactar a la organización de la cual forman parte o con la cual 

tienen que ver. Ellos van a buscar que la organización reconozca interpretaciones no 

reconocidas, o van a buscar que la organización documente lo no documentado. De esta forma, 

los individuos y grupos humanos miembros de una organización o en ella involucrados desde el 

Entorno, van a buscar sobreponer o entrecruzar sus dec1araciones a las declaraciones ya 

existentes. Las nuevas declaraciones modifican, reducen o amplían a las anteriores y, por lo 

tanto, modifican, reducen o amplían a las estructuras organizacionales existentes. Esas 

modificaciones, reducciones o ampliaciones -tan insignificantes como ellas puedan ser- dan 

lugar a versiones altemativas de la estructura organizacional. Sin importar que tan 

insignificantes puedan ser estas versiones, ellas son el resultado de las acciones ejercidas sobre 

la organización por individuos y grupos humanos. 

Esas nuevas declaraciones pueden girar alrededor del trabajo realizado, de los mecanismos 

de toma de decisiones y de las decisiones mismas, de la búsqueda de soluciones, de las 

soluciones o respuestas obtenidas, de las exigencias planteadas por la competitividad, de la 

capacidad de la estructura organizacional para responder a las exigencias planteadas por el 

Entorno, de fórmulas emitidas por instituciones ubicadas dentro del Entorno, de la 

confrontación entre distintas formas de poder, de conocimientos alternativos, etc. 

Tomemos, como ejemplo, el siguiente segmento de una entrevista realizada a un miembro del 

personal de la empresa SEMICON, instalada en Baja Califomia: 

Las empresas cuantan con manuales y especificaciones de procedimientos que deben ser 

seguidos por los operarios en la real.ización de sus tareas. Por defInición, éstos no están 

autorizados a modificar las operaciones que componen sus tareas. Un par de operarias (de la 

empresa SEMICQN) encontraron una particular manera de operar su equipo de tmbajo, la cual 

disminuia el tiempo de realizBción de la tarea e incrementaba la producción. Las operarias se 

dirigieron a su supervisor con quien analizaron el caso. Este último lo comunicó a su jefe 

inmediato quien lo discutió con la Gerencia General, la que autorizó a las operarias a lomar 

tiempo de sus horas de trabajo para diseftar un nuevo manual de operación para la tarea 

realizuda por eUas y por sus compaileras, basado en sus descubrimientos y sugerencias, y las 

autorizó a actuar como monitores capacitadores, mientras mantenían sus tareas norotales. De 

"Duck (1995; 1991; 1990); Duck y PiIIman ( 1994 ~ Jaoqu .. (1982). 
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acuerdo coo datos más recientes. JlIi""'" que la empresa ha incorporado dentro de sus prácticas 

corrientes este tipo de mecanismos de comunicación ascendente, hottom-.p, de mejoms. 

En SEMI CON, los manuales y especificaciones de procedimientos funnan parte del Aparalo 

Formal de la empresa. Las declaraciones en ellos contenidas son de carácter descriptivo­

prescriptivo. Los manuales y las declaraciones en ellos contenidas están relacionadas con las 

actividades centrales a la empresa. El personal dedicado a la realización de estas actividades ni 

posee la investidura organizacional para alterar las actividades para ellos prescritas, ni posee la 

investidura organizacionaI para formular tales alteraciones. Pero ese mismo personal pudo 

dirigirse a personal que si poseía esas investiduras. Este último escucha a las operarias, extiende 

su reconocimiento a lo que las operarias dicen y se dirije al Gerente General en búsqueda del 

reconocimiento organizacional a las propuestas de las operarias. El Gerente General escucha al 

intermediario, evalua las propuestas, las aprueba, y echa a andar los mecanismos de 

reconocimiento documentado. 

4. El Entorno. 

Una organización, en su carácter de entidad reificada, define y/o establece su Enlomo y sus 

relaciones con el. A pesar de que son los individuos y grupos humanos quienes redactan esa 

definición, realizan ese establecimiento, ponen en acción esas relaciones y las actúan, podemos 

decir que ese Enlomo es el Enlomo organizacionalmente dictado. 

Más allá de él se extiende un Enlomo mucho más amplio, complejo y dinámico constituído 

por los aparatos sociales normativos, por el aparato productivo, por los mercados, por las 

instituciones sociales, por la cultura, etc., los cuales se despliegan sobre diferentes espacios 

geográficos, económicos y potiticos". 

Al interior de ese último Enlomo, diferentes actores sociales --individuos o grupos 

humanos, organizaciones o instituciones- de diferentes maneras y con diferentes fuerzas, 

definen distintas relaciones para una misma organización o para múltiples organizaciones. Esos 

actores sociales también definen distintos objetivos para esas organizaciones y para las 

relaciones definidas para ellas, o interpretan desde sus propias perspectivas las relaciones ya 

establecidas. 

Es indudable que las organizaciones son impactadas por ese Enlomo que ellas dictan y por 

ese Enlomo que le es pre-existoote, pero podemos pensar que ellas -en su carácter de 

" Mey<r(1994~ _ (1986t San(1981; 1987). 
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entidades reificadas- y las dinámicas que eUas tejen hacia su interior y hacia su exterior 

tenninan por alterar esas instituciones que contribuyen a moldearlas" . Podemos pensar que este 

juego entre la susceptibilidad a ser impactadas por el Entorno y la capacidad de alterarlo, forma 

parte del "desarrollo continuo del intercambio económico dentro de estructuras sociales" 

(embeddodness). " 

Para los individuos y grupos humanos, las instituciones que conforman el Enlomo de una 

organización, constituyen uno de los telones de fondo, contra los cuales ellos recortan sus 

acciones y sus interpretaciones. Pero, para los individuos y grupos humanos las instituciones 

son simultáneamente telón de fondo y resultado. Así como las instituciones están penneadas en 

los individuos yen sus relaciones, ellos y ellas están también penneados en las instituciones. Las 

relaciones y las interacciones comunicativas entre individuos tenninan por alterar a las 

instituciones mismas. 

Algunos escritos publicados dentro de la literatura económica" y dentro de la sociología", 

conciben a las instituciones como entidades abstractas dotadas de funciones estrictamente 

regulativas y normativas, emergidas de las "rutinas" y de los "hábitos" humanos" , más que 

como aparatos de creencias, de significados o de interpretaciones, sustentados en organizaciones 

sociales dotadas de una dimensión constituida por "establecimientos"" fisicos y por "hechos 

brutos". 

Si las instituciones son entidades puramente abstractas, ¿Dónde, en sus vidas, ubican los 

miembros de una pareja casada, la institución del matrimonio? ¿Cómo concibe, el ciudadano 

ordinario, la 'institución de la religión '? ¿Dónde ubican, los compradores y vendedores 

ordinarios, la ' institución del mercado'? Las instituciones ofrecen, indudablemente, dos 

dimensiones, una abstracta y una 'objetual '. 

Las relaciones entre instituciones e individuos giran alrededor de las formas a través de las 

cuales las primeras contribuyen a moldear a los segundos'oo, una perspectiva que es 

significativamente menos inexorable que la posición sostimida por Johnson lO
', quien supone que 

las instituciones determinan los procesos cognoscitivos de los individuos. Podemos pensar que 

"Culoriadis (1975); p.....,. (1990 ~ S<dt (1994; 1994a~ 
"Dacin, Vcnlrcsca y Beal ( 1999 ~ EIT p. 3. M_ (1992~ Ndsoo ( 1996 ~ Nanh (1995; 1991t, Williamson (1989). 
" Culcriadis ( 1975 ~ p.....,. (l990r. S<dt (1994; 1994.~ 
"ll«F Y Ludanann (1979). 
"Zo<k<r (1977. p. 72~ 

'''Camic (1990); P8tIIOOS (1990. p. 127). 
" ' _(lm.p . 25 ~ 
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las relaciones entre instituciones e individuos giran alrededor de las furmas a través de las cuales 

las primeras llevan a los segundos a resistir sus pasiones y sus conflictivas fuer2as psicológicas, 

por ejemplo a través del matrimonio o de la religión 10'. Pero las relaciones entre instituciooes e 

individuos y grupos humanos giran también, alrededor de las funnas a través de las cuales, 

individuos y grupos humanos aheran gratuíta o intenciooalmeote las relaciones que las 

instituciones marcan, nonnan y legitiman para ellos, alteran gratuíta o intencionalmente 105 

objetivos que las instituciones establecen para sus relaciones y gratuíta o intencionalmente 

cuestionan la legitimidad de quienes perpetúan o buscan perpetuar a las instituciones ya 

establecidas. 

Esto es, las relaciones entre instituciooes y seres humanos giran también alrededor de las 

furmas a través de las cuales estos úhimos, bajo el molde de las instituciooes o al márgen de él, 

guiados por la búsqueda del poder, guiados por esas pasiones y por esas conflictivas fuer2as 

psicológicas que Parsons ve domesticadas por las instituciones, o al margen de cualquier guía, 

alteran las relaciones marcadas por las instituciooes, alteran los objetivos que las institucicnes 

establecen para esas relaciones y ponen en tela de juicio la legitimidad de esos individuos y de 

esos grupos humanos que perpetúan o buscan perpetuar a las instituciones ya establecidas. 
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IV. Método. 

1. Análisis de Protocolos Verbales Individuales. 

La metodología aquí seguida consistió en una variación al método de Análisis de Protocolos 

Verbales Individuales (Análisis de Protocolos Individuales, API). Una bien fundamentada 

exposición de este método puede ser hallada, con ese título explícito, en dos de los múhiples 

trabajos desarrollados en psicología cognoscitiva por el economista Herbert Simon'. 

El Análisis de Protocolos Individuales busca explorar y rastrear las representaciones 

cognoscitivas aportadas por las personas entrevistadas, cuando ellas "piensan~-voz-a1ta" 

acerca de los procesos en los cuales ellas se ven involucradas, acerca de las actividades que ellas 

realizan O proyectan realizar en el contexto de esos procesos, acerca de los objetos que ellas 

manipulan o proyectan manipular en la realización de esas actividades, y acerca de las 

decisiones que ellas toman o proyectan tomar en todos estos contextos. En este sentido, el API 

ha sido visto como un método de rastreo de procesos (process Tracing Method'}. 

El Análisis de Protocolos Individuales emplea procedimientos significativamente distintos de 

los empleados por los métodos tradicionales de análisis de contenido. Estos úhimos consisten 

básicamente en la identificación de la presencia de palabras, expresiones u oraciones clave, 

dentro de textos ya existentes, los cuales no necesariamente fueron provocados por el 

investigador para ser sometidos a un análisis de contenido'. Por su parte, el API necesariamente 

implica la realización de entrevistas individuales semi-dirigidas' y audio-grabadas, ex profeso 

destinadas a este análisis'. Las entrevistas así realizadas son transcritas, las transcripciones son 

generalmente segmentadas y algunos de los segmentos son, también generalmente, sometidos a 

una ~crituración, la cual busca poner en relieve la estructura poseída por el proceso 

explorado o rastreado, según la representación cognoscitiva de fa persooa entrevistada. 

Distintos trabajos desarrollados en psicología cognoscitiva, argumentan que los seres 

humanos elaboramos representaciones o modelos mentales" de los procesos en los cuales nos 

'EriCSllOO Y Simon (1980; 1984~ NewdI Y Simon ( 1971 ~ 
'Williamsoo, Ranyanl Y CuUlbert (2000~ 
'Para una bu",. revisiér y discusiér de ....,. m<!todos véase el trabajo de Imd> Y Moono (1997) y el trabajo de Reid Y Bailer­
~ (1994~ La aplicación de métodos de análisis de cmtmido .1 estudio de pr0ce&08 comunicativos Ql organizacimCl puedal 
.... cnoontradoo en los trabajos de y .... Y Orlikowski (1992). Y de LansJcy (1998). Lu primcns autoras aplicoron un análisil 
"fonnal" a los mcznoranda de UD nUmero nducido de....,.,.... Por su palie Lan&lcy ",,1io6 UD análiais de contenido • 1 .. mio .... de __ rcsas. 

'Lo ""oarafia y la antropología C08J>06c:itiva de orpliz.aciones tambi", ha rocunido .1 _leo de ~ ocmi-<Iirigidas. v_ 
I"" trabajos de Gq>hart(I998~ Pdligrew (1983~ Rcvces Sanday (1983); Van Maancn (1983~ 

' Wood ( l()()()~ Wood y Ford (1991~ 
'Nonnan (l983} 
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vemos involucrados, de las acciones que rea1izamos dentro de estos procesos y de los objetos 

implicados en esas acciones. Las representaciones son expuestas a través de verbalizaciones, de 

narraciones, etc. 

Esos pmcesos, acciones y objetos poseen estructuras que les son propIaS. Las 

representaciones que nosotros nos hacemos de esas estructuras, son sus versiones 

representacionales'. A\Ulque estas versiones representacionales pueden coincidir con las 

estructuras de esos procesos, acciones y objetos, estas estructuras y sus versiones 

representacionales son independientes y no-isomórficas las \Ulas respecto de las otras. 

Estas suposiciones han sustentado la comparación de las estructuras de las tareas 

efectivamente realizadas, contra las representaciones cognoscitivas de esas mismas estructuras. 

La comparación de estructuras representacionales es la versión aportada por la ergonomía 

cognoscitiva', al método de comparación de tareas efectivas contra tareas prescritas' , empleado 

en ergonomía clásica. 

La comparación de representaciones cognoscitivas ha tenido alg\UlaS variantes, por ejemplo, 

alg\Ulos trabajos han remplazado la comparación entre la tarea y su representación, por la 

comparación entre distintas representaciones, poseídas por distintas personas, acerca de una 

mísma tarea o acerca de tareas análogas. Así, en el estudio del desarrollo de conocimientos 

expertos y en el estudio del desarrollo de sistemas expertos, alg\Ulos investigadores han 

comparado las representaciones poseídas por expertos, contra las representaciones poseídas por 

novicios, acerca de la mísma tarea o acerca de tareas analogas" . 

El Análisis de Protocolos Individuales asume que la estructura de las verbalizaciones o 

narraciones, y las representaciones presentadas a través de ellas son distintas. 

Las verbalizaciones y las narraciones a través de las cuales una persona expone sus 

representaciones, generalmente siguen \Ula secuencia, presentan un orden o muestran una 

estructura interna. La representación de la estructura de un proceso, de una acción o de un 

objeto, no necesariamente sigue la secuencia, el orden o la estructura de la verbalización o de la 

narración a través de la cual esa representación es expuesta. 

Es más, Bainbridge y Mandler han argumentado por sus respectivos lados, que los objetos 

manejados por una persona en la realización de una tarea, pueden poseer varias estructuras las 

' Rkllud ( 198J). 
' BaII, Evans y Damis (1994); HmisdI, Knm<r y HuIin (1991); Kicns y Bovair (1984); Kicns y PoIsan ( 1 981~ 

'Las dcfinicimes de las nociones de rareo efectiva y de tareo prescrita pucdm ser cnoootradas en 105 trabajos de Bainbrid@A Latior Y 
Van Der Sdlaaf( I993. p. 1217) Y de Leplel (1989). 

' 'BeI1 y HanfuDan (1989); Wood y Ford ( 1 993~ 
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cuales están ligadas, a su vez, a la realización de distintas actividades. Por sus respectivos 

lados, estas autoras sugieren que esas diferentes estructuras y estas distintas actividades están 

ligadas a distintas representaciooes las cuales soo expuestas por distintas descripciooes 

verbales". 

La representación de la estructura de un proceso, de una acción o de un objeto, no 

necesariamente aparece de manera completa y compactada dentro de W1 mismo segmento de W1a 

verbalización o de una narración. Esa representación puede aparecer fragmmtada y dispersa a 

lo largo de W1a misma verbalización, o a lo largo de distintas narraciones, ofrecidas en distintos 

momentos yen distintas situaciooes. 

El proc;edimiento indicado para resolver esta condición, consiste en entrevistar varias veces a 

un mismo informante, hasta que las transcripciones de las entrevistas aportan una versión 

representaciooal más o menos completa de la estructura del proceso explorado o rastreado por el 

investigador. 

En la medida en la que los fragmento$ de una representación pueden estar dispersos a lo 

largo de W1a narración, una vez transcrita W1a entrevista, la tarea va a consistir en identificar los 

segmentos de la transcripción que contienen esos fragmentos. 

Una vez identificados esos segmentos, la tarea va a consistir en identificar los elementos que 

componen a cada unQ de los distintos fragmentos de una misma representación. Para Richard" 

los objetivos, sub-Qbjetivos, medios y acciones "atómicas" son las categorias que guían la 

identificación de esos elementos. Estas categorías forman parte del modelo de Redes de 

Acciones Jerarquizadas, NOAH (Nets Of Action Hierarchies), propuesto por Sacerdoti". 

Sin embargo, las narraciones raras veces estipulan de manera esquemática, los objetivos de 

las acciones, los medios para alcanzar tales objetivos, los sub-Qbjetivos, etc. De manera 

informal, Richard recomendaba interpretar los textos de los segmentos de las transcripciones, 

para identificar los elementos buscados. De acuerdo con este autor, esa interpretación podia dar 

lugar a una o varias re-escrituraciones --<> a varios textos ahemativos- del texto de un mismo 

segmento de transcripción". 

"Baiobridgo (1993, pp. 1402-l403t, Mandlcr(1984, pp. 1-S ~ 

llRichard. J.F. (19&3). Lo Iogique dufonctionnement el la logique: de. I'utilJwion. hppM de R«:ben:he No. RR 0Z02. 04, 1983. 
INRlA, Irutütut Natimal de Redaerdte sur lnfonmtique d. Aut.omatique. Rocqu.encoo.rt, France. 

''s.oo:rOru, E.(19n~A ,""<"'refor pum' <UKI b.lravior. N.Y.: EL<eVier ~ Scic:noe Libruy. 
·"Wood (2000) y Lanke (J 998) bao subrayado, por sus n:spcct.iVOf¡ lados. la naturalcu abiertama:rt.e intcrprd.d.iva. del proo:dimjatto 

de "codificación" y de udocurna1taci6n" de~ooes sceuido 0'1 el Antllsls de Prd.oooIOllndividuales. 
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Aunque la re-escrituración de los segmentos de las transcripciones de las fIltrevistas puede 

ser hecha de acuerdo con distintos fonnatos: Marcos de Referencia (Frames"), Escenarios 

(S=rios)", etc., Richard recomendaba hacer esa re-escrituracián siguiendo el modelo 

propuesto por Sacerdoti. 

En la figura Protocolad, podemos ver la aplicacián de este procedimiento de re-escrituración. 

En el cuadro superior izquierdo la figura presenta un segmento del texto de una transcripción. 

En los cuadros de la derecha, la misma figura presenta tres re-escrituraciones, cada de ellas con 

una variación a una estructura jerárquica básica. Las tres re-escrituraciones san 

esquematizadones del segmento de texto presentado en el cuadro superior izquierdo. Las re­

escrituraciones son mis interpretaciones acerca de la estructura del evento, según el texto de la 

transcripción de la entrevista. 

La idea de la re-escrituraciérJ se justifica en distintas perspectivas teóricas. Moran" ha 

argumentado que la acción humana implica cuando menos dos distintos "universos 

conceptuales", cada uno con una "gramática" propia: El "universo" de la accián misma y el 

"universo" de las entidades sobre las cuales esa acción es ejercida. De acuerdo con este autor, 

en su actuar el ser humano reformula constantemente sus "universos conceptuales", para 

ajustarlos a las exigencias de sus propias acciones y a las exigencias planteadas por las 

entidades, sobre las cuales esas acciones son desplegadas. Estas reformulaciones implican la 

"re-escrituración" de las representaciones sostenidas acerca de las acciones y acerca de los 

objetos. De acuerdo con el trabajo desarrollado por este autor, el aparato cognoscitivo­

representacional está constituido por múhiples sistemas de representaciones o por múltiples 

"universos conceptuales" que se entrecruzan o se contienen los unos a los otros de maneras 

dinámicas. 

Desde una perspectiva teórica distinta de la anterior, el trabajo de Piaget supone que uno de 

los procesos más generales del desarrollo de las estructuras cognoscitivas, consiste en remplazar 

las estructuras de conocimiento exógeno por estructuras endógenas. Estas últimas son, a su vez, 

resuhado de la incorporación de estructuras exógenas dentro de estructuras endógenas ya 

existentes, las cuales son pre-requisito tanto para este proceso de incorporación, como para esas 

estructuras exogenas que son incorporadas l
' . 

"Olayl<o (1993); Drake y Dooooue (1996); Gonos (1977); Mandler (1984~ 
"au., Roosm yCanoll (1997); Canoll (I99S). 
l'Monn (1981 ; 1983); Can!, Moran y Newdl(1983). 
l'Fiag<t (19n. pp. 803-8OS); CeDcri" (1979; 19790; 1987). 
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Figura Protocolos 1. 
Re-escrituración de textos en Análisis de Protocolos Individuales. 

Sepneato de tcUo de lrlllSCripcióo de e D ~tII. Primera Rc-e1c:ritancióe.. 

19INVEs l . .. . ell08 (un cliente Empresa-Amigable,. 1 .... ellos (un cliente Empresa-Amigable,. 

una gran empresa pan-estatal) nos una gran empresa para-estatal) nos 

pusieron un "torito·, nos dijeron: pusieron un "torito", 

·Quiero que nos reproduzcan este 2. nos dijeron: 

material... · "Quiero que nos reproduzcan este materiaL.· 

en una semana ya estabamos 000 ellos. 3. en una semana ya estabamos con ellos, en una 

m una reunión en la que había gente reunión en la que había gente del centro teal~ 

del centro tecnológico de la empresa lógico de la ~resa climte 

cliente y ya les tentamos resuhados. 4. Y ya les teníamos resultados. 

Sepada R-seritaneióD. 

l . La empresa cliente pone un "torito·, 
2. La empresa cliente dice: 

"Quiero que nos reproduzcan este materiaL." 
2.1. Lo dicb.opor la empresa es una demanda. 
2.1. La demanda es también una prueba. 
2.3. La demanda-prueba es la reproducciál de un 

material. 
3. En una semana ya estabamos c:oo ellos, 
3.1. en una reunión 
3.1.1. en la que babía gente del centro tecnológico 

de la empresa cliente 
4. y ya les teníamos resulLados, 

Ten:eraR~. 

1. La empresa cliente plantea una demanda, 
1.1. La demanda es también una prueba 

"Quiero que nos reproduzcan este material...· 
1.2. La demanda-prueba es la reproducción de 

un material. 
2. La respuesta estA lista en una semana. 

2.0.1. Una semana es un tiempo rápido de 
respuesta. 

1.1 . La respuesta es presentada en una reunión . 
2 .1.1. A la reunión asiste el socio le<:noló-

gico del climte. 

87 
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Mientras que la transcripción de las entrevistas busca convertir al discurso hablado en un 

texto escrito y documentado", su re-escrrturacián busca convertir a este texto en una 

esquematización, la cual debe hacer patente la estructura poseída por una tarea, según la 

representación sostenida por la persona entrevistada. El texto esquematizado puede entonces, ser 

comparado con la tarea efectivamente realizada o puede ser comparado con las 

equematizaciones de otros textos, aportados por otras personas también a través de entrevistas. 

Dentro de la perspectiva del Análisis de Protocolos Individuales, la comparación de distintas 

representaciones de lDl mismo proceso, acción u objeto, consiste en comparar las re­

escrituraciones de segmentos de transcripciones de entrevistas hecbas a distintas personas, 

acerca de ese proceso, acción u objeto. 

En el foodo, la comparación de representaciones cognoscitivas distintas acerca de un mismo 

proceso, consiste en comparar distintos textos, producidos por distintas personas, acerca de ese 

proceso. 

2. Variación al Método. 

Del método de Análisis de Protocolos Verbales Individuales este trabajo ha abandonado el 

procedimiento de re-escrituracián y ha conservado: 1) la aplicacián de entrevistas semi-dirigidas 

audio grabadas, 21 la segmentación de las transcripciones de las entrevistas y 3J la comparación 

de representaciones contra representaciones. Sin embargo, la comparación es manejada como 

una contrastación de textos. 

2.1. Procedimiento de Entrevista y Personas Entrevistadas. 

Las entrevistas fueron conducidas en términos de diferentes estrategias de interacción 

comunicativa entrevistado-entrevistador. Esas estrategias consistieron en preguntas, 

afirmaciones, órdenes, invitaciones o en el parafraseo de lo dicho por el propio entrevistado. Las 

entrevistas fueron guiadas por cuatro grupos de temas: 

1. Estructuras: 

- Qué lugar ocupa, dentro de l. estructum de l. empresa, el área de investigación; 

- Cómo se integra, dentro de un equipo, su perronal y cuáles son sus funciones; 

- Cnales son los puestos y rangos organizacionales del personal de un equipo; 

- Cuál es l. adscripción de base de ese personal; 

- Etc. 

" Ri=(1986,p. lS4). 
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2. Actividades: 

- Cómo se estructunm las actividades de investigación; 

- Cuáles son las fases que integran un proyecto y cómo se defmen; 

- Cuál es l. relación de las fases de Wl proyecto y las actividades del personal de Wl equipo; 

- Ere. 

3. Formalización y documentación: 

- Cuál es el nivel de fonnaJiz.aci6n de las solicitudes de investigación recibidas de los 

clientes (documento protocolizado, carta, llamada telefónica, etc.); 

- Cuál es fonnaJización que l. empresa hace de l. solicitud recibida; 

- Cómo se emite Wl8 orden oficial de inicio de Wl proyecto; 

- Cómo se docmnentan los proyectos; 

- Quién o quiénes se ocupan de el.borar la docmnentBCión de Wl proyecto; 

- Cuáles son las relaciones implicadas por l. documentación de Wl proyecto; 

- Cuáles son las formas empleadas para reportar las actividades de investigación: Informes 

escritos, pláticas, etc .~ 

- Cuál es el nivel con el que se documenta l. participación de personal de otras áreas en los 

equipos de I&D: Solicitud escrita, solicitud verbal, cotización de costos hora-investigador, 

etc .~ 

- Ere. 

4. Relaciones y comunicación: 

- Qué persona y/o qué departamento, dentre de 1. empresa cliente, envi. la solicitud de 

Investigación y Desarrollo; 

- A qué persona y/o departamento v. dirigida la solicitud de Investigación y Desarrollo; 

- Quién, dentro de 1. empresa emite l. orden oficial de inicio de Wl proyecto; 

- A quién o • quiénes dentre de la empresa v. dirigida la orden oficial de inicio de Wl 

proyecto; 

- Quiénes dentre de la empresa y/o dentre del área de investigación se enteran y quiénes 

deben enterarse oficialmente de la orden de inicio de lID proyecto; 

- Quién dentre del área dedicada • la 1&D recibe 1. orden oficial de inicio de un proyecto; 

- Cuáles son las relaciones entre el personal de investigación y el personal de otras unidades; 

- A quién o a quiénes reporta el responsable de investigación: Comité de proyectos, 

dirección, gerencia, cliente, ere.; 

- A quién o a quiénes reporta el personal de Wl equipo; 

- Cuál es la continuidad de las relaciones con los clientes; 

- Cuál es la formalidad y periodicidad de las reuniones del personal de l&D; 

- Cuál es el reconocimiento institucional de estas reuniones; 

- Ere. 
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En el curso de la COllduccién de cada una de las entrevistas, algunas de las anteriores 

preguntas fueron explícitamente planteadas a las personas entrevistadas, otras preguntas fueroo 

soslayadas y otras más fueroo parafraseadas a partir de lo declarado por la persona 

entrevistada. 

Una persona fue entrevistada en KIMTEC, tres en INVEST, dos en ELEC y dos en EQUIP. 

En el momento de la entrevista, el personal entrevistado ocupaba puestos de nivel jerárquico 

medio: Investigador Titular en KIMTEC, Gerente de Área y responsables de proyecto o de tarea 

en INVEST, Gerente de Área y Líder de Proyecto en ELEC, y Lider Funcional y miembro de 

equipo en EQUIP. Las entrevistas fueron realizadas en distintas visitas a cada localidad entre 

septiembre de 1996 y octubre de 1997. 

La selección de las personas entrevistadas y la no-inclusión de otras personas, se sustenta en 

su aceptación para ser entrevistados con fines de investigación. En respuesta a mi solicitud de 

acceso --<lScrita en el caso de EQ UIP Y telefónica en el caso de las otras tres empresas-- una 

autoridad superior designó, en cada una de las cuatro empresas, 8 las personas que serian 

entrevistadas para este trabajo. Aunque en las cuatro empresas el acceso acordado fue fluido, la 

mayor libertad la obtuve en INVEST. En el caso de EQUIP, terminadas las visitas acordadas, 

solicité ampliar el número de personas entrevistadas e incluir personal del área de diseii.o. No 

hubo respuesta. 

2.2. La segmentación de las transcripciones. 

Cada una de las grabaciones de las entrevistas fue transcrita y cada trascripción está 

COlltenida, casi completa, en la discusión de cada empresa. En cada discusión las transcripciones 

son presentadas en forma de segmentos numerados, marcados por los pseudónimos asignados a . 

los entrevistados, por ejemplo: "rNvEs 1. El primer número indica el lugar ocupado por el 

segmento dentro de la discusión de la empresa INVEST. La sigla uINVES 1" es el pseudónimo 

acordado a la persona entrevistada en esta empresa. El número al final de la sigla identifica a la 

persona entrevistada. 

2.3. Contrastación de Textos. 

La discusión desarrollada en este trabajo sobre las transcripciones de las entrevistas 

obtenidas, se apoya en una variación al procedimiento de comparación de distintas 

representaciones, seguido en el Análísis de Protocolos Individuales. La comparacién de 



Comunicación Humana y Org.mUacim '" Investigacim y DcsarroIIo. 91 
Horacio Gonzálc:z. 

lV. Mando. 

representaciones en expertos y en nOVICIOS, es extrapolada a la comparacióo entre las 

representaciones sostenidas por personal de Investigación y Desarrollo, y las representaciones 

ofrecidas por la literatura especializada en esta misma problemática. La noción de 

representación es remplazada por \as nociones general de significado y de interpretación. 

Ningún procedimiento de re-escrituracióo es aplicado sobre las transcripciones de las 

entrevistas. 

La nHlScrituracióo de un segmento de entrevista, re-Qrdena los enunciados comprendidos 

dentro de ese segmento, de acuerdo con la interpretacióo del investigador. De esta manera, la re­

escrituracién introduce las interpretaciones del investigador, directamente dentro de las 

comparaciones que son susceptibles de ser establecidas a partir de la representacién re­

escriturada. En este trabajo, el único procedimiento de escrituracién aplicado sobre las 

entrevistas fue ese que las convirtió en transcripciones. Mis interpretaciones están abiertamente 

puestas en la discusión general sostenida por el escrito. 

Las comparaciones entre los textos de las transcripciones y los textos de la literatura 

especializada, se inscriben directamente dentro del flujo de la discusión sostenida por este 

escrito. Estas CODtrastaciones pudieron haber sido presentadas en forma de cuadros 

esquemáticos tales como los presentados en la figura Prolocol0l2. 

En el cuadro de la izquierda, el Ejemplo 1 de esta figura presenta al segmento número 17 de la 

transcripción de la entrevista hecha a mi informante KlMfEl C'KlMfEl). En este segmento, la 

persona entrevistada aborda la forma en la que son definidas las fases de los proyectos en 

KlMTEC. En este mismo Ejemplo 1, en su cuadro derecho, podemos ver resumenes de 

fragmentos de textos de la literatura especializada, los cuales abordan exactamente la misma 

problemática. Abajo de estos dos cuadros, con el titulo de "Perspectiva del Escrito" yen forma 

de un fragmento de discusión, la misma figura ofrece mi interpretación. 

El Ejemplo 1.1., en su parte superior presenta la perspectiva sostenida por el escrito, respecto 

de la relación entre la estructura de la realización del proyecto y la estructura de su 

administracióo. Inmediatamente abajo de este cuadro, la misma figura presenta dos cuadros . El 

de la izquierda está destinado a la presentación de un segmento de transcripción, y en este caso 

está vacio. El cuadro de la derecha está destinado a la presentación de resúmenes, de textos 

extraídos de la literatura especializada que apoyan la perspectiva sostenida por este escrito. El 

cuadro inferior retoma la perspectiva sostenida por el trabajo. 
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Figura Protocolos 2. 
Contrastación de Textos. 
Ejemplo l. 

SCJID"IO de texto de ~pci6a de entrevista. 

I1K1MTE l. Tenemos más o menos descritas 

las etapas (del desarrollo de un 
proyecto); Fase preliminar, rase 

exploratoria, rase de desarrollo, 
fase de escalamiento y fase de 

implantacioo. Estas rases 500, 

gencnlmmtc, las mismas para 
todos los proyectos. 

Perspectiva del escrao. 

IV. Método. 

Lilcn.tun de re(crcoc;'" 

Roberts (1987). 

Roberts Y Fusfe1d (1987). 
Las fases son arbitrarias. Su esta-
blecimiento y sus recortes obede-

cm a las necesidades o demandas 
administrativas de los proyectos 
ya las respuestas administrativas 

a tales necesidades o demandas. 

Dimancesw y Dwmger (1996). 
McGratb , Antbooy y Shapiro (1992). 

Las fases son resultado de un 
mapea y de un análisis de las 
relaciooes altee ad.ividades 

distintas. 

Las rases en KIMTEC parecen desprenderse más bien de la secuencia seguida por las actividades: 

preliminar, exploratoria, desarrollo, y así parecen desprenderse de la relación entre las ad.ividades de 
Investigación y Desarrollo y tas actividades de producción . 

Contrastación de Textos. 
Ejemplo 1.1. 

Perspectiva del escrito. 

En KlMTEC, la relacióo. mtre la estructura de las actividades implicadas Ul la realización del proyecto 

y la estrud.ura de las actividades implicadas en su administración, aún no ha sido identificada. Es posible 
que la relevancia de una de ellas sea prqK)llderante sobre la relevancia de la otra. 

SCgmotllO de texto do tnucripc:ióa do eatnMsla. Literatura do refCreac'" 

Dimancescu y Dweng ... (1996, pp. 42-4]). 

Resumen: Se pensaba que el Desarrollo de Nuevos 
Productos empezaba con una orden y 

terminaba al empezar la producción. Se 
solía empezar antes de la ordeo oficial . 
lo cual ocultaba el trabajo y sus costos. 

Perspectiva del esaito. 

La oonciGlcia que se puede tener aoerca de los factores implicados al el inicio de un proceso de invraiga· 
ción y Desanollo no es ni automática ni completa. Los asped.os más evidentes u ostensivos de un proce-
so como este son su inicio, su fmal y tal vez una cierta secumcia marcada por algunas actividades inter-
medias.. Esa conciencia no incluye a los procesos y condiciooe9 administrativas que subyacm y permiten 
la emisión de la orden de inicio Y la secuencia percibida. 
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Fn este trabajo, la cootrastación de textos pudo haber sido presentada en términos de 

cuadros como los presentados en los dos ejemplos de la figura Protocolos 2. Los textos pudieron 

haber sido esquematizados de acuerdo con las estructuras propuestas por Richard y por 

Sacerdoti, y su contrastación habría consistido en la contrastación de sus estructuras. 

Decidí abandonar ese procedimiento y conducir esa contrastación como una díscusión. La 

posición teórica sostenida dentro de este escrito no acuerda a la noción de estructura ningún 

valor ontológico. Fn este escrito he asumido que las estructuras organizacionales son 

producciones sociales, construidas a través del lenguaje y de la comunicación humana. 

Así como DeBresson y AmesselO tratan a la noción de red (network) como una metáfora y no 

como una entidad existente, este escrito trata a la noción de estructura organizacional como 

una analogía del arreglo -no necesariamente ordenado y jerárquico- de las relaciones y los 

elementos implicados en una organización. 

En la misma línea de ideas, las relaciones humanas no son entendídas como cuestiones 

estrictamente estructurales, desprovistas de cualquier injerencia humana, sino como 

construcciones sociales. De acuerdo con Duck, para una organización como para los hombres: 

... una relación es, en parte, una idea socialmente constnúda, no un fenómeno natural, y es una 

idea sujeta a diferentes representaciones, a tmvés del tiempo, a la luz de distintos 

observadores y en fimci6n de las situaciones retóricas ( ... l. Su 'naturaleza' está siempre 

abierta ala modificación, definición, construoción y cambio. Su ' naturaleza' está en la bal8Il2a 

de fuerzas dialécticas (Ducle, 1995, p. 535). 

Es posible que una estructura organizacional, en tanto que estructura, tenga una existencia 

propia, independíente de nuestra conciencia de ella. Este es un problema necesariamente 

ontológico" . Sin embargo, quiero poner en tela de juicio la idea de que la estructura 

organizacional existe independíentemente de nuestra conciencia de ella. 

La conciencia que podemos tener de la estructura organizacional es producto de las acciones 

conducidas por nosotros para identificarla, y es producto de nuestras acciones de ponerla en un 

lenguaje, el cual habrá de darle justamente ese u otros nombres: "estructura", "sistema", "red", 

"relaciones", etc. Fn este sentido, la estructura organizacional es producto del lenguaje 

empleado para hablar de ella. 

"'Dea.cssoo y Amesse (1991 ~ 
"Coopor (1987); Coopor Y _1 (1988); Pmer (1992). 
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En esta línea de ideas, Parker argumenta que ese mundo que nos es externo, es resuhado de 

nuestras concepciones y del ejercicio de nuestro lenguaje. De esta manera, para este autor, la 

realidad de ese mundo y la realidad de nuestras concepciones forman parte del mismo continuo: 

El 'ahl afuera' es construido por nuestras concepciones de él, Y esas concepciones son 

colectivamente sostenidas y continuamente negociadas en el proceso de hacer y dar sentido. 

Una consecuencia de esto es l. recomendación de detener nuestros intentos por ' sistematizar' , 

'definir', o imponer una lógica sobre los eventos, y reconocer las limitBciones de todos 

nuestros proyectos. El papel del lenguaje en la constitución de la ' realidad' es, por lo tanto, 

central, y todos nuestros intentos por descubrir la ' verdad' deben ser vistos como lo que son 

-formas de discurso (parker, 1992, p. 3). 

Si la estructura organizacional es una interpretación y si las relaciones humanas son "ideas 

socialmente construidas", la exploración de los enlaces entre estructuras y relaciones gira 

alrededor de la exporación de los enlaces entre interpretaciones e "ideas socialmente 

construidas". 

2.3.1. Contraste de Narrativas. 

La comparación de representaciones cognoscitivas, básica en Análisis de Protocolos 

Individuales, puede tener una continuidad en esas perspectivas metodológicas que se 

apoyan en la contrastacián de textos, de narrativas y de enunciados. 

A partir de la premisa de que las acciones humanas están ligadas a distintos estados y 

procesos mentales, Abell propone que las relaciones entre instituciones e individuos 

pueden ser analizadas en términos de la contrastación de enunciados. Para este autor, esta 

constratación permitiría: 

( ... ) formular la relación entre enunciados acerca de eso que los individuos hacen e 

impiden hacer, Y enunciados acerca de lo que las colectividades hacen o impiden hacer, 

incluJdos dentro de ellas a los individuos (AbeU, 1988, p. 186), 

La idea de la contrastaciÓll de textos y enunciados aparece también en el trabajo de 

Foucauh (1970, pp. 33-43). Para él, sin embargo, el acceso a los textos y enunciados que 

van a ser contrastados requiere de la "suspensión" de lo que él llama "formas inmediatas 

de continuidad", las cuales se ocuhan trás de nociones como las de ''tradición'', 

uinf1uencia~ " "desarrollo", "evolución", etc. Una vez logrado eso, se abre ante nosotros 

un dominio constituido por: 
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(" ,) el conjunto de todos los elllmciados efectivos (hayan sido hablados o escritos), en su 

dispersión de acontecimientos y en la instancia que le es propia a cada uno de ellos 

(Foucault, 1970, p, 43), 
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A diferencia de los métodos tradiciooales de análisis de contenido, centrados en la 

contabiliz.ación de la frecuencia de términos y expresiones, para F oucauh: 

La descripción de los acontecimientos del discurso plantea otra cuestión muy distinta: 

¿Cómo es que ha aparecido tal enllllCiado y no otro en su lugar'? (Foucault, 1970, p, 44), 

En este trabajo, la respuesta a la pregunta arriba planteada, requiere de la 

identificación del contexto dentro del cual se inscriben los textos de las transcripciones, 

Para Clegg y Palmer ese contexto es el medio ambiente locaL Estos autores a~ 

que la administración puede ser vista como: 

" .la aplicación de conocimientos, conocimientos de ingredientes que son encontrados en el 

medio ambiente local o que hao sido introducidos dentro de él. Esos conocimientos se 

enfocan sobre la mezcla de esos ingredientes, moldemldolos de acuerdo las demandas del 

gusto local y de acuerdo con los recursos que los mercados locales hacen disponibles 

(Clegg y Palmer, 1996, p. 5), 

Sin embargo, podemos pensar que ese contexto también está constituido por esa 

literatura especializada, que ofrece conocimientos relacionados con las problemáticas 

abordadas por las personas entrevistadas, problemáticas que están plasmadas en los 

textos de las transcripciones de sus entrevistas. 

La contrastación de los textos de las transcripciones de las entrevistas con los textos 

de la literatura especializada, permitiría ver cómo las interpretaciones ofrecidas por los 

primeros, se acercan o se alejan de las propuestas ofrecidas por los segundos, y permitiría 

ver cómo la literatura especializada contextualiza o deja de contextualizar a las 

interpretaciones sostenidas por los miembros de W1lI organización, 

Para Foucauh, la identificación de ese acercamiento o alejamiento se logra buscando: 

Relaciones de lUlOS enunciados con otros (incluso si escapon a la conciencia del autor, 

incluso si se trata de enunciados que no tienen el mismo autor, incluso si los autores no se 

conocen entre si); relaciones entre grupos de enunciados as! establecidos (incluso si esos 

grupos no conciernen a los mismos dominios. ni a dominios vecinos; incluso si no tienen el 

mismo nivel fonna1; incluso si no son el lugar de cambios asignables); relaciones entre 

enunciados y grupos de enunciados y la idea de acontecimientos de un orden 

completamente distinto (técnico, económico, social, politico) (Foucault, 1970, p. 47), 
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No puedo garantizar haber logrado "suspender las formas inmediatas de continuidad" 

subyacentes al discurso de las personas entrevistadas, subyacente al discurso de la 

literatura organizacional "quick-fix"" y subyacente al discurso de la literatura académica. 

El análisis conducido por este trabajo ha buscado contrastar los textos acerca de las 

relaciones emprendidas, sostenidas, deseadas, etc., por quienes integran y viven a una 

organización, contra los textos ofrecidos por la literatura especializada acerca de estas 

mismas temáticas. Los significados ofrecidos por esos textos son entendidos como 

interpretaciones. 

2.3.2. Intertextualidad. 

Las transcripciones de la entrevistas soo tratadas como cuerpos dinámicos compuestos 

de diferentes textos entrelazados. En estos textos, la persona entrevistada ofrece sus 

interpretaciones acerca de las problemáticas abordadas en la entrevista. Algunas de esas 

interpretaciooes forman parte de las interpretaciones disponibles en el medio local de las 

empresas, otras han sido autoradas por los mismos entrevistados, otras más se inspiraron 

en la literatura especializada, otras se apartan de esta útima, etc. 

Algunos autores han aplicado modelos de análisis de narrativas al análisis de la 

problemática organizacional y al análisis de su teorización"- Estos modelos se apoyan en 

la idea de que los textos científicos están integrados por textos que les son ajenos, lo cual 

es patente en las citas y referencias bibliográficas. Sobre esta base, estos modelos 

argumentan que los textos aportados por los miembros de una organización, a través de 

entrevistas conducidas con objetivos de investigación, también están formados por 

distintos textos, los cuales pueden tener distintos orígenes". 

En la linea abierta por Julia Kristeva", diferentes autores han llamado 

intertextualidad al entrecruzamiento o sobreposición de distintos textos construidos por 

distintos autores, al interior del texto de un solo y mismo autor. Por ejemplo, para 

Brosman la intertextualidad es: 

" ... estrictamente hablando, la presencia de un texto en otro, a través de la citación, de la 

alusión, del préstamo, de recursos ret6ricos, etc. De manera más amplia, cualquier 

llpuk ... (1m, p . l~ 

"H .. dl (1996; Pulnam. 1996); Van Mun", (1996 ~ 
"Abma (1998); Boj. (1999); Browoli.(I997); Mcdwly (1996); O'Connor(I997); Smart (1999~ 
"KriJlevl (1969); Ilrosnw> (1996); Dur<y (1991 ); Miklc.oocn (1996); Zulicl< (1991~ 
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interpenetración de lnIbajos de otros autores en el lnIbajo de un autor dado, o el 

funcionamiento de un texto en respuesta • otras voces (Brosman, 1996, EIT p. 2). 
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Para Dure}"', todo texto constituye una pennutacicín, un entrecruzamiento de 

enunciados tomados, extraídos, acarreados de otros textos. Esa pennutación, ese 

entrecruzamiento hacen de cualquier texto y de cualquier narración una intertextualidad. 

Con tales pennutaciones y entrecruzamientos el narrador transfonna, parodia o aun 

neutraliza los textos que componen a su propio texto. En este sentido, guiadas por su 

autor, las narraciones integran una colección de fónnulas, algunas propias y otras ajenas. 

En las narraciones así annadas, el autor hace dialogar entre sí a todas esas fónnulas y 

con ese dialogo las inter-anima, las neutraliza, las transfonna y las defonna. 

Para Sugar", con la intertextualidad el autor o narrador parodia los diferentes textos 

y enunciados que integran su historia o su narración. Para este autor, la parodia no es un 

género humorístico apenas distinguible de la sátira. La parodia es, en si misma, resultado 

de una aproximación teórica que puede ser aplicada a cualquier género literario. En este 

sentido, la parodia es un tipo especial de imitación que implica una dimensión critica. 

Para O'Connor" la intertextualldad en el dominio organizacional se refiere a ese 

entretejido (interweaving) de las múltiples, continuas e interminables narrativas que 

resultan de las relaciones e interacciones comunicativas de los miembros de la 

organización. En la misma linea, Abma29 apunta que la aplicación de perspectivas 

intertextuales a la investigación de la vida en una organización, pone al descubierto la 

compleja interacción entre los textos narrativos aportados por su personal, pone al 

descubierto las distintas tramas (plots) que ---ill igual que en la ficción- atraviezan los 

múltiples niveles y campos que componen esa vida, y pone al descubierto las fonnas en 

las cuales esas tramas interactuan, al parecer, al margen de los designios humanos y al 

margen de los designios organizacionales. 

Podemos pensar que los textos de las transcripciones de las entrevistas realizadas para 

este trabajo, intertextualmente integran algunas de las interpretaciones disponibles en el 

medio local de las empresas, algunas de las interpretaciones construidas por los mismos 

entrevistados en el curso de sus experiencias, algunas de las interpretaciones ofrecidas 

por la literatura especializada, algunas de las interpretaciones sostenidas por sus 

"D=y(1991, EITp.l). 
"sugor (1996). 
"o'Coonor(I997,EITp. l ). 
"Abma (1998, EITp. 7). 
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autoridades y superiores, algunas de las interpretaciOlles sostenidas por colegas de trabajo 

y algunas de las interpretaciOlles sostenidas por los clientes de las empresas. 

3. Las Empresas. 

Cuatro empresas SOIl discutidas en este trabajo. Los nombres de estas empresas, de las 

organizaciooes citadas por las persooas entrevistadas, Jos nombres de esta últimas y los 

nombres de las ciudades o localidades en las que las empresas se ubican, fueroo remplazados 

por pseudónimos.. Estas cuatro empresas son: 

-KIMTEC. 

Ubicada en Locusl, una ciudad del centro de México, KlMTEC es una 

empresa en sociedad anónima de capital variable con un personal aproximado 

de ciento diez empleados, can un departamento de Investigación y DesarroUo. 

KIMTEC está dedicada a la química de los colorantes y aditivos naturales y 

faona parte del grupo industrial QU1MIK, grupo que a su vez es miembro del 

macro-corporativo MAKRO. 

-INVEST. 

Ubicada en Locus2, una ciudad del centro de México, JNVEST es empresa en 

sociedad anónima de capital variable Cal un personal aproximado de cuarenta 

y siete empleados, dedicada a la Investigación y Desarrollo en el sector químioo 

y químico de plásticos. 

Sus servicios y productos son ofrecidos, en forma casi-exclusiva, a las 

empresas del grupo QUIMIK del cual INVEST forma parte. 

-ELEC. 

Ubicada en Locus3, una ciudad del centro de México, ELEC es una unidad 

intra-organizacional de la empresa SERVI. 

ELEC tiene, ella sola, un personal aproximado de ochenta empleados. 

SERVI es miembro del grupo de empresas mexicanas MATER las cuales 

cubreo la electrónica de telecomunicaciones, las telecomunicaciones mismas, 

Jos cooductores, las autopartes, la química de plásticos y el material eléctrico. 
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Bajo el estaros jurídico de sociedad anónima de capital variable, SERVI 

ofrece exclusivamente a las empresas de este grupo, servicios de manejo de 

recursos humanos, finanzas y, Cal ELEC, SERVI ofrece servicios de 

Investigación y Desarrollo. 

-EQUIP. 

Ubicada en Locus4, una ciudad del c:entnKleSte de México, EQUIP es una 

empresa de manufactura con carácter de sociedad anónima de capital variable 

y coo una unidad intra-organizaciooal dedicada al desarrollo de nuevos 

productos. Esta unidad está enIaz.ada a unidades de Investigación y Desarrollo 

del gigante americano ALET. 

EQUIP es parte del corporativo norteamericano del nusmo nombre. Este 

corporativo cubre con plantas en diferentes paises las industrias de las redes de 

comunicación, los conductores, los semicooductores, la microelectrónica y, en 

México, básicamente la manufactura de productos de coosumo en el dominio 

de la comunicación. 

Aunque hay puntos de disparidad entre estas empresas, también hay rasgos que resultan 

comunes: 

- Las cuatro empresas están involucradas en la conducción de actividades de 

Investigación y Desarrollo tecnológico (1&0) y de Desarrollo de Nuevos 

Productos (DNP), 

- La cuatro empresas se inscriben dentro de sectores industriales Intensivos en 

Conocimiento y ellas mismas son empresas también Intensivas en 

Conocimiento. 

- La producción es la actividad central en KIMTEC y en EQUIP, pero ambas 

empresas poseen áreas o unidades intra-organizacionales especializadas en 

Investigación y Desarrollo y/o en Desarrollo de Nuevos Productos, 

- INVEST Y ELEC son centros corporativos especializados en Investigación y 

Desarrollo, 

- La industria química es el dominio de KIMTEC y de INVEST, 

- La industria electrónica es el dominio de ELEC y de EQUIP, 



Comunicacilm Humana y Organizacim en InvcstigaciOO y Dcaarrollo. 100 
Hcncio Gmzálf::l.. 

IV. MIWdo. 

o KIMTEC, INVEST y ELEC funnan parte de empresas aglutinadas bajo la 

estructura organizacional de Grupo Industrial, 

o KIMTEC e INVEST funnan parte del mismo Grupo Industrial. 

3.1. Criterios de Selección: Empresas Intensivas en Conocimientos. 

El criterio básico para la selección de estas empresas es su carácter de Empresas Intensivas 

en Conocimientos. Para Nunni "las empresas que procesan lo que ellas saben, para convertirlo 

en productos y servicios de conocimiento para sus clientes, son Empresas Intensivas en 

Conocimientos,. ... Sin embargo, en este escrito prefiero pensar que estas últimas empresas son 

esas cuyas actividades centrales, productos, insumos, personal, mercados, etc., implican 

múhiples y diversos cuerpos de conocimientos. 

Al interior de este tipo de empresas, estos cuerpos de conocimientos guardan diferentes 

niveles y formas de interdependencia, y se desarrollan de distintas maneras . Fuera de las 

empresas, esos mismos cuerpos de conocimiento se inscriben dentro de diversas ciencias, 

disciplinas, trayectorias tecnológicas, práctivas productivas, etc., las cuales se encuentran 

inmersas, cada una, en distintos procesos de desarrollo, procesos que se traducen en cambios 

rápidos y, en algunos casos, en cambios conceptual y estructuralmente radicales. Estos cambios 

se traducen en presiones ejercidas sobre los diferentes cuerpos de conocimientos implicados en 

las Empresas Intensivas en Conocimientos. 

3.2. El problema de la integración de una muestra. 

El reducido número de empresas discutidas en este trabajo, impide que ellas constituyan una 

muestra representativa del universo poblacional de las Empresas Intensivas en Conocimiento. 

Pfeffer'1 destaca las muestras representativas no están excentas de paradojas metodológicas. 

Para este autor, la investigación organizacional ha omitido describir las condiciones a través de 

las cuales se reune una muestra representativa de empresas, ha omitido señalar el número de 

empresas que no responden a las solicitudes de acceso y ha omitido indicar el tiempo invertido 

en toda esta tarea: 

Tal acceso es dificilmente automático, dada la tremendamente compreru;iva y detallada 

información buscada, y dado el hecho de que tal infonnación y su recolección pueden, ellas 

mismas, tener importantes impactos sobre las organizaciones (Pfeffer, 1981, p. 409). 

"Nunni(199 8~ 
" pfeffcr (1981 ). 
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Aunque la generalización de inferencias estadísticas, sustenta su solidez metodológica en la 

representatividad de las muestras a partir de las cuales esas inferencias son hechas", Pfeffer 

argumenta que esa solidez no incluye a todas esas empresas que, siendo miembros de la misma 

población, no formaron parte de esa muestra. 

El argumento de fondo sostenido por este autor es que, en investigación organizacional, las 

poblaciones estudiadas no están constituidas simplemente, por las empresas incluidas en la 

muestra observada y por las empresas no incluidas dentro de esa muestra. El argumento de este 

autor es que, en investigación organizacional, las poblaciones estudiadas están constituidas por 

las empresas que aceptaron ser observadas -un becho que las hace ser singulares--, las 

empresas que se rehusaron o que simplemente no respondieron a la solicitud de los 

investigadores y las empresas que no fueron contactadas pero que sí formaban parte de la 

población. De acuerdo con este autor, estos dos últimos grupos serán siempre inaccesibles y, en 

este sentido, la investigación organizacional elabora su teorización únicamente sobre la base de 

las empresas que aceptaron ser observadas. Pfeffer llama a esta condición "Ley de la Ignorancia 

Irresoluble" (Pfeffer, 1981): 

Nos enfrentamos, asi, al problema de una ignorancia irresoluble, -<ladas las actuales 

inclinaciones de la investigación- sólo podemos reunir datos acerca de esas organizaciones 

que nos penniten el acceso a ellBs, y ellas pueden ser atípicas respecto de la población 

organi11lcional general. Pero lo que es peor, no podemos determinar su representatividad, 

porque para hacerlo necesitaríamos tener información acerca de esas organizaciones que no 

nos penniten acceder a ellas. En un sentido muy real, el campo de la conducta organizacional 

conoce sólo lo que le es pennitido conocer por esas organizaciones que esIán deseosas de 

aportar los datos necesarios para el desarrollo y para la comprobación de la teoria (Pfeffer, 

1981 , p. 410). 

Este trabajo teoriza --<:amo diria este autor- a partir de esas empresas que accedieron a ser 

observadas, a ser observadas en una parte muy específica de ellas y a ser observadas en un 

instante de sus vidas. Asumo pues, que fuera de las empresas que se prestaron a ser observadas, 

el conocimiento de otras empresas me fué inaccesible. 

La cuestión de la representatividad de la muestra está, también, relacionada con las 

suposiciones sostenidas acerca de la naturaleza de la actividad investigativa. En esta linea de 

ideas, Mintzberg argumenta que la investigación organizacional puede ser construida sobre 

muestras formadas por un número muy reducido de sujetos y así, este autor cuestiona: 

''T00Ihal=(1986,pp.13.14~ 
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¿Qué, por ejemplo, tienen de malo las muestras de un sujeto? ¡J>or qué deben los 

investigadores disculparse por ellas? ¿Debe Piaget disculparse por estudiar a sus propios hijos, 

o un fisico por fisurar tan sólo un átomo? (Mintzberg, 1983, p. 107). 

AWIque este trabajo no descarta la comparación como WIa forma de análisis y de teorización, 

él concentra su atención en la Identidad de cada una de las empresas observadas y no en los 

rasgos que las hacen ser representativas de WIa población de empresas, ni en la frecuencia con 

la cual esos rasgos se asocian a eventos hipotetizados como determinantes o como efectos. 

La investigación organizacional sustentada en inferencias estadísticas asume que sus 

resuhados hablan de la "realidad" y evita hablar de lo imaginario. La teorización desarrollada en 

este trabajo no deja de tener una importante dimensión de imaginario social. El análisis 

institucional ofrecido por Castoriadís ofrece una interesante definición de esta última noción: 

Recordemos el sentido comente del término imaginario, que por el instante nos será 

suficiente: HabIamos de imaginario cuando queremos hablar de algo "inventado" -se trnte de 

una invención "absoluta" ("una historia imaginada en todas sus piezas"), o de un desliz, o de 

un desplazamiento del sentido, donde los slmbolos ya disponibles son vestidos de otros 

significados, distintos de sus significados "normales" o "canónicos" ... (Castoriadis, 1975, pp. 

175-176). 

En la misma linea de ideas, para Geertz la investigación antropológica aporta conocimientos 

que tienen "algo de fabricado", "algo de imaginado"". 

"Gccrtz (1973. pp. 15· 16). 
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Estructura del Capítulo. 

La discusión desarrollada alrededor de KIMTEC está estructurada en ténninos de cinco 

secciones. La sección 1, titulada Identidad, trata el carácter de la empresa. Dentro de esta 

sección, el apartado 1.1. Origen, describe su origen e inscribe dentro de él los objetivos de la 

empresa. El apartado 1.2. Estructura, describe la estructura organizacional de KIMTEC y la 

estructura que sustenta las actividades de Investigación y Desarrollo. 

La sección 2. E'lIUpo' de Proyecto y los apartados que la componen, disCulen las formas 

acordadas a los equipos de proyecto en KIMTEC, sus enlaces con las actividades que soo 

centrales a la empresa, sus posibles funciones dentro de las relaciones intra-organizacionales y 

sus enlaces con el conocimiento. 

La secciát J. Admlni.tración aborda la forma en la que los proyectos son asignados a los 

investigadores y la forma en la que estos últimos los concentran, documentan y manejan. El 

apartado J .1. Proyectos: Segmentación y F .... discute las bases sobre las cuales se establecen los 

cortes del proceso de realizaciát de un proyecto. El apartado establece una diferencia entre la 

realizaciát y la administraciát de un proyecto. El apartado ofrece la descripciát de un modelo 

de realización de proyectos y de un modelo de administración de proyectos. El apartado 3.2 

ofrece dos perspectivas acerca de la tenninaciát y transición de fases. El apartado 3.3. F .... en 

KIMTEC discute la forma en la que es segmentada la realización de proyectos en KIMTEC. Esta 

sección cierra con el apartado 3.4. Reuniones Periódica., el cual ofrece una breve discusiát acerca 

de este mecanismo de comunicación organizacional. 

La sección 4. Comunicación Oiente-Investig.dor argumenta que en KIMTEC la comWlicaciát 

emprendida por el cliente puede perseguir dos objelivos, cuyo manejo separado es enfatizado 

por la presencia de una separación en la estructura de la empresa. Esta separación escinde la 

comunicación organizacional. Dentro de esta sección, el apartado 4.1. Comunicación Escindida 

discute en detalle la escisión ejercida sobre la comunicación organizacional por la posesiát de 

una certificación de calidad. El apartado 4.2. aborda las formas y dinámicas de la comunicación 

cliente-investigador y el apartado 4.3. Comunicación Documentada cierra esta sección. 

El capítulo cierra con una quinta y última sección de Recapitulación. 
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1. Identidad. 

KIMTEC es una empresa en sociedad anónima de capital variable, de aproximadamente 

ciento veinte empleados, ubicada en Locus 1, una ciudad del centro de México. Su dominio' 

entendido como la tecnología empleada, la población atendida, y los productos y servicios 

ofrecidos, se concentra en la química de colorantes y la química de aditivos naturales para 

alimentos animales. Su mercado está constituido, preponderantemente, por las industrias 

organizadas alrededor de la avicultura. El sesenta por ciento de su producción es exportado 

bacia Japón, Europa, Canada y los Estados Unidos. 

KIMTEC forma parte del gropo industrial QUIMIK, grupo que, a su vez, es miembro del 

macro-corporativo MAKRO. En el contexto de esa membresía, según la persona entrevistada 

(información aportada por el informante fuera de la entrevista grabada), a pesar de que las 

relaciones entre KIMTEC y el gropo industrial se caracterizan por una gran autonomia, ambas 

organizaciones mantienen relaciones "estrechas" alrededor de cuestiones ligadas a la 

normatividad y a la propiedad industrial, al control de calidad, a la protección ambiental, etc., y 

a nivel de líneas directrices muy generales ambas organizaciones mantienen relaciones 

"estrechas" alrededor de cuestiones ligadas a las estrategias tecnológicas del gropo industrial, 

en cuya definición participa, de acuerdo con la misma persona, el centro corporativo de 

Investigación y Desarrollo, INVEST. 

Las relaciones entre una sociedad-madre y sus empresas filiales, tal y como esas relaciones 

son esbozadas por la literatura relacionada con la noción de gropo industrial, entendida esta 

noción como un modelo organizacional', parecen ser discretas y carentes de mecanismos o 

estructuras básicas de enlace continuo, tales como comités, equipos staff o equipos matriciales 

inter-organizacionales, los cuales podrian servir de base operativa al mantenimiento de 

relaciones estrechas entre entidades organizacionales juridicamente autónomas. Aun cuando este 

panorama no contradice la interpretación ofrecida por la persona entrevistada acerca de las 

relaciones entre QUIMIK y KIMTEC, si despierta sospechas acerca de esa estrechez. 

Una organización presenta distintos campos, por llamarles de alguna manera. En el campo 

de los aspectos financieros y normativos, el gropo industrial QUIMIl< -entendido como una 

'El "'"""l"o de dominio, tal y 00Ill0 al oqul_do, al tomado del trabajo de Meya (1975, p. 599). 
'El """"!'lO deg,.po ;ndus/Tial .. expu,"", '" 1 ... trabajos de de Montmorinm (1989) y de GiUy (1989~ 
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entidad organizacional en sí misma- parece sostener relaciones si no "estrechas" si de control 

periódico con KIMTEC. En el campo de los lineamientos teaJ.ológicos ambas entidades 

organizacionales parecen sostener relaciones relativamente amplias. Y en el campo de las 

estructuras organizacionales generales ambas empresas parecen no sostener relación alguna. 

En este sentido, la "congruencia"', o la correspondencia o el acoplamiento (coup/ing) entre 

las unidades estructurales de QUIMIK Y las unidades estructurales de KIMTEC, seria estrecho 

(tight) en el campo financiero y nonnativo, seria poco numeroso y holgado (loase') en el 

campo de los lineamientos teaJ.ológicos, pero con toda seguridad seria inexistente en el campo 

de las estructuras de contado inter-<lrganizacional. 

Es posible que las correspondencias o acoplamientos -que en el campo financiero y 

nonnativo parecen ser estrechas (tight), que en el campo de los lineamientos tealológicos y de 

las prácticas y políticas de producción parecen ser holgadas y que en el campo de la 

estructuración organizacional parecen ser inexistentes--- estén ligados al concepto mismo de 

grupo industrial sostenido por QUIMIK como 'modelo' de estructura organizacional. 

Abordaré este modelo con mayor detaUe en la discusión de la empresa INVEST. Por el 

momento puedo limitarme a decir que, de acuerdo con de MontmoriUon', el concepto de grupo 

de industrias o de grupo industrial representó, entre los años sesenta y los años setenta, un 

modelo para reunir y administrar, a partir de una sociedad-madre', a empresas independientes y 

jurídicamente autónomas. 

1.1. Origen. 

KIMTEC surge de una fusión operada en 1993 entre dos empresas: Laboratorios KIM y 

Corporación Industrial TEC, fusión que buscó confonnar un portafolio más amplio en el mismo 

dominio: 

'KlMTEI. ... un doble nombre que viene de l. fusión de dos empresas. Antes era Corporación 

Industrial TEC y Laboratorios KIM ... La fusión se consolidó hace tres afias. En 

1993 empezaron las pláticas y l. fusión se consolidó en (1994). 

Ambas empresas, K.IM y TEC, pasan a fonnar parte de QUIMIK durante de la segunda mitad 

~ aJOocpto de "'"oongrueocia" de Nadlcr y Twhman (1988). es la versión ofrecida, por estos autores, al cau:cpto de acoplomiento, 

manejado por lbarn (1992~ Ortoo Y W .. cIt (1990) y San (1981 ; 1987; 1990). Amboo """_ indican d nivd de ..... 
wdCAipOiHimcia entre las distintas unidades cstruduralcs y funciCIUIlcs que integran a una organizaciéa. 

"ecu;csc este oonocpto 000 el C!tIpuesto aJ. el trabajo de Meycr. Tsui y Hinit&! (1993). 
'lbarn (l990t. San (1981; 1987; 1990). 
' de Martmorilloo (1989). 
'GiUy (1989. pp. 113-114). 
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de los años ochenta, alrededor de diez años antes de su fusión. 
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Originalmente establecida a principios de los años setenta, KlM fue desde entonces 

concebida como una empresa sustentada en la integración de la producción con la Investigación 

y Desarrollo: 

'KlMrE1. .. . el ailo de la fundación de Laboratorios KJM, en 1971. Siempre funcionó con un 

equipo de Investigación y Desarrollo, de hecho su fundación surge de la asociación 

de un investigador y de un inversionista. El investigador en oonjunto con el 

inversionista consolidaron la empresa. El investigador era un cientlfioo, fue él 

quien desarrol1ó los primeros productos que se vendieron. El10s la crearon como 

una empresa en .ociedad anónima de capiliJl variable y sigue operando asi... 

Desde esta perspectiva, los objetivos definidos para KlM han, desde sus origenes, comprendido 

producción, comercialización e Investigación y Desarrollo: 

'KIMrE1. Los objetivos inicialmente eran la producción y oomercia1ización de pigmentos 

naturales ( ... ), también la Investigación y .1 Desarro110, el análisis de productos 

quirnioos, de materias primas, análisis industrial . El acta constitutiva no la he leido 

bien, pero en alguna parte hay un objetivo legal de la fundación de la empresa, y 

menciona todo eso y si está la Investigación y Desarro110, y los objetivos siguen 

siendo los mismos, más adelante se amplia a la comercialización de aditivos 

naturales para alimentos de oonsumo animal, y en ésto va toda la parte de TEC. 

Cuando se fusiona TEC, 10 que se pretende es ampliar el portafolio de productos. 

TEC es también una empresa vieja y se dedicaba a 10 mismo, aditivos. 

De acuerdo con el entrevistado, la incorporación de KlM al grupo industrial y su fusión con 

TEC, no alteraron ni los objetivos originalmente definidos para la empresa, ni su esencia: 

'KIMrE1. KIM pasa a formar parte de QUIMIK para 1986 o 1987. Prácticamente los 

objetivos siguen siendo los mismos, la esencia de la empresa no ha cambiado en 

todo este tiempo ... 

1.2. Estructura. 

A partir de una Dirección General, KlMTEC se organiza en términos de seis Gerencias de 

Área (ver Figura KIMTEC 1): 

'KIMrE1. Está el Director General, tiene una Gerencia de Recursos Humanos, tiene una 

Gerencia de Finanzas Y Administración, tiene una Gerencia de Desarrollo y 

Control de Calidad, tenemos una Gerencia Comercial dividida en varias gerencias 

comerciales internacionales, que es: Comercial Latinoamérica, Comercial USA, 

Comercial Europe y Comercial Asia, luego tenemos una Gerencia de ()penIciones, 
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Figura KIMTEC 1. Estructura Organizacional. 

Cea\en:i.ol C"'-"I 

Áreas de Desarrollo: 
- Aplicaciones y Nuevos Procesos., 
- Ingeniería de Procesos. 
- Biotecnologia Vegaal, 
y 
- Desarrollo Analítico y Servicio al CliEnte. 

Hay un Investigador Titular por cada área. 

Personal de apoyo técnico. 
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esta es, por decirlo así, la Gerencia de Planta, y una gerencia de nueva creación 

que es la Gerencia de Sistemas. 

Podemos ver en este segmento de entrevista la descripción de una estructura organizada en 

términos de áreas o unidades intra-organizacionales, funcionalmente especializadas, las cuales 

van de la producción a la administración, pasando por Investigación y Desarrollo, y por 

comercialización' . 

Las actividades de Investigación y Desarrollo son conduddas por la Gerencia de Desarrollo 

y Control de Calidad: 

'XIMTE 1. La Gerencia de Desanollo y Control de Calidad tiene dos grandes áreas, una que es 

Control de Calidad Y una que es Desarrollo. Es el mismo gerente para las dos 

áreas. En Desanollo tenernos tres áreas de desarrollo, básicamente; que son: 

Aplicaciones y Nuevos Procesos, Ingeniería de Procesos, y Biotecnologia Vegetal. 

y tenemos además un área de Desanollo Analítioo y de Servicio al Cliente. Control 

de Calidad es operativo cien por ciento. 

Las áreas que componen la Gerencia de Desarrollo y Control de Calidad son, cada una, 

dirigidas por un respectivo Investigador Titular: 

'K1MTE 1. Hay un Investigador Titular para cada una de las áreas, Asistentes de Investigador y 

hay Técnicos. 

El Investigador eli, a veces, respaldado por uno o dos Asistentes de Investigador los cuales son, 

a su vez, o investigadores en las otras áreas, o personal de otras gerencias, y por los Técnicos 

adscritos al área (Ver Figuras K1MTEC 2. y K1MTEC 3.). 

En KIMTEC, los Investigadores fungen como responsables de área y como responsables 

formales de Proyecto. Para ellos su inmediato superior es el Gerente del Área de Desarrollo y 

Control de Calidad. Para el personal Técnico su superior es el Investigador Titular, y sólo a él 

reportan. Sin embargo, para los Asistentes, el Investigador Titular constituye su inmediato 

superior sólo en lo que concierne al proyecto, fuera de este contexto, ellos son subordinados 

formales de las Gerencias de Área a las cuales están adscritos. En la Gerencia de Desarrollo 

ellos ocupan las posiciones de Investigadores Titulares en algunas de sus sub-áreas. En otras 

gerencias ellos son personal de nivel medio. Los Asistentes de Investigador tienen de esta forma, 

simultáneamente dos inmediatos superiores, el responsable de proyecto y el Gerente del Área en 

la cual tienen su adscripción permanente. 

'Daft(lm~ Robcrts (1987); S-(1961~ S-(1981; 1987). 



Cormm.icaci6n Humana y Organizaci6n En Jnvestigacioo y Desarrollo. 
Horacio Oatlález. 

V.KIMfEC. 

Figura KlMTEC 2. Organización de la Investigación en KIMTEC. 

Sub-área del Área de 
Desarrollo. 

Figura KlMTEC 3. 
Jerarquía 
de la 
Investigación 
enKIMTEC. 
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Los Investigadores Titulares fungen como responsables de Area y como responsables de proyecto. Ellos 
son apoyados por el personal Técnico adscrito a sus áreas y, a veces, por Asistentes de Investigador. 
Estos últimos pueden ser Investigadores Titulares en otras Arcas o pueden ser personal de nivel medio 
de otras gerencias. El personal Técnico sólo participa en los proyectos de su área de adscripción y tiene 
un solo jefe. Los Asistentes de Investigador tienen un jefe en el equipo de proyecto, y otro jefe dentro de 
sus áreas de adscripción pennanente. 
Esta gráfica está dibujada como una 'estructura conceptual' (Sowa. 1984 ~ 1991). Las figuras rectangulares 
representan estados o entidades y las figuras circulares u ovoidales representan los significados de las 
relaciones entre estados y entidades. Las relaciones pueden ser unidireccionales o bidireccionales. Estas 
representaciones estructurales son aqui matemáticamente 'triviales'. Ellas son simplemente dibujos. 
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2. Equipos de Proyecto. 

En KIMTEC, el Investigador Titular junto con los Técnicos adscritos a su área, fonna lo que 

podemos llamar unidad organizacional mínima de Investigación y Desarrollo. En esta unidad, 

el Investigador y el personal Técnico de apoyo forman una estructura jerárquica también 

mínima. A partir de estas unidades mínimas se forman grupos de trabajo estructuralmente más 

amplios, o equipos ampliados de investigación, dirigidos por un responsable de proyecto o por 

un Investigador Titular. 

Las primeras agrupaciones fonnadas a partir de esas unidades mínimas están integradas sólo 

por investigadores de la Gerencia de Desarrollo y Control de Calidad. Algunos de los proyectos 

asignados a alguna de las áreas de esta gerencia, los que "se pueden manejar casi solos", son 

operados por el personal Técnico, bajo la dirección del Investigador pero con una relativamente 

baja intervención de su parte y, por lo tanto, con interacciones comunicativas relativamente 

bajas entre Investigador y Técnicos: 

'KIMTE 1. ... bay proyectos que se pueden manejar casi solos, hay otros que uno tiene que 

estarlos cuidando en el laboratorio para que avancen, esos son los que más quitan 

el tiempo. 

Otros proyectos demandan una intervención más frecuente y/o más prolongada del Investigador, 

pero son proyectos todavía realizados por una unidad mínima. 

La primera fonna ampliada de equipo de investigación reúne en un mismo grupo a dos o tres 

Investigadores Titulares miembros, todavía, de la misma gerencia. Esta primera fonna de 

equipo rebasa los limites de las áreas internas a la Gerencia de Desarrollo. 

Podríamos pensar que los equipos ampliados son puestos en práctica, cuando los 

conocimientos implicados por los proyectos requieren de los conocimientos y habilidades 

poseidas por los otros investigadores de una misma gerencia. 

Equipos de investigación aún más amplios, reúnen a Investigadores de la Gerencia de 

Desarrollo y a personal de otras gerencias, en particular de la Gerencia de Operaciones y del 

área o unidad intra-organizacional de Ingeniería de Procesos (Ver Figura KIMTEC 4 ) : 

"KIMrE 1. Hay veces que se forman parejas de trabajo, o tercias de trabajo, en algunos yo 

puedo ser el Líder y en otros soy Asistente, en diferentes áreas de toda la empresa, 

no sólo en la Gerencia de Desarrollo, ahorita tengo un proyecto con la Gerencia de 

Operaciones, tengo proyecto con la oficina de Ingenieria de Procesos, y tengo otros 

dos proyectos diferentes con la Gerencia de Operaciones. 
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Figura KJMTEC 4. Equipos de investigación con configuraciones ampliadas. 

Germcia o Sub-Área. OtTeOcia o Sub--Área. Gcanc:ia o Sub-Área. 
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La 'unidad mínima' de investigación está formada por un Investigador y por el personal Técnico que lo 
apoya. Ambos están adscritos a la misma área. El cuadro de la izquierda muestra en su parte superior 
a un Investigador. Éste dirige un proyecto de investigación y un equipo formado por él mismo y por un 
Técnico del Área. En el cuadro del centro un investigador dirige un proyecto y un equipo ampliado en 
el que participa un Técnico del Área y un Asistente de Investigador. El cuadro de la derecha muestra a 
UD equipo ampliado, integrado por el investigador responsable. un Técnico del Área y dos Asistentes 
de Investigador. Los proyectos son independientes entre si. 
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Aunque sólo la Gerencia de Desarrollo y Control de Calidad posee la investidura 

organizacional para conducir actividades calificadas como de 'investigación y desarrollo', la 

empresa permite al personal de otras gerencias organizarse en "grupos de trabajo", para 

investigar problemas surgidos dentro de sus propias áreas y/o para desarrollar soluciones a esos 

mismos problemas. Estos últimos equipos son dirigidos por el personal de esas áreas o unidades 

intra-organizacionales dentro de las cuales el proyecto surge. En estos equipos pueden 

participar, como Asistentes, los Investigadores de la Gerencia de Desarrollo. 

En otros casos más, otros proyectos involucran personal de rnúhiples áreas, dirigidos por 

consuhores externos, de acuerdo con métodos de organización desarrollados fuera de la 

empresa: 

''KlMrE1. (la organización de los grupos o equipos de investigación") ... hay grupos de 

trabajo, por ejemplo, ahora estamos tratando de resolver un problema, en planta, 

de un prodllCto en especial, en el que se conformó un task force; un grupo 

multidisciptinario en el que va todo tipo de gente, investigadores, gente de 

proceso, gente de producción, gente de almacen, gente de acopio, gente de muchas 

áreas, y estamos siendo guiados por un asesor ex1emo, un análisis de problema 

enfocado metodológicamente, entonces, también recurrimos a este tipo de 

herramienta. 

('N<ta cnIrc parint<sis m aelida). 

Aun cuando el grupo rnuhidisciplinario de trabajo, citado en este segmento de entrevista, fue 

constituido para resolver un problema ' en planta' y no para resolver un problema en 

Investigación y Desarrollo, podriamos pensar que en este caso y en el caso de los equipos de 

investigación formados por personal de distintas áreas intra-organizacionales, las actividades de 

resolución de problemas y las actividades de Investigación y Desarrollo requieren de personal 

cuyos conocimientos son estratégicos para su éxito. 

La teoría supondría que las diferencias en los conocimientos implicados y/o requerídos por 

distintas actividades y/o por distintos proyectos, darían lugar a la formación de diferentes tipos 

de grupos de trabajo o de equipos de investigación, algunos de los cuales incluirían a personal 

de varías áreas o unidades intra-organizacionales. 

En la misma linea de argumentación, la teoría supondría que en un equipo de investigación el 

nivel de intervención del investigador responsable, los perfiles profesionales de los participantes, 

su ubicación organizacional y su número, serían cuatro condiciones que estarían ligadas a la 

complejidad de los conocimientos y a la complejidad de las actividades implicadas en el 

proyecto. 
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En un marco de referencia como el anterior, la teoria supondría que los proyectos de 

Investigación y Desarrollo conducidos por KIMTEC, implicarían conocimientos y actividades 

que presentarían diferentes niveles de complejidad. Estos niveles de complejidad estarían 

relacionados con las diferentes fonnas que podrían adoptar las estructuras de los equipos de 

investigación, a partir del perfil del personal, de su ubicación organizacional y de su número. 

Así, equipos de investigación formados por uno o dos Investigadores, miembros de la misma 

gerencia, se caracterizarían al por ocuparse de proyectos con una baja demanda de intervención 

por parte del investigador responsable; bl por realizar actividades "rutinarias'''; el por efectuar 

tales actividades sobre elementos poco variables; dI por perseguir resultados altamente 

predecibles y el por manejar proyectos sustentados en conocimientos más familiares para tales 

equipos o de una complejidad relativamente baja. 

Dentro de la misma perspectiva, esos proyectos cuyas actividades, procesos y componentes 

serían más diversificados y complejos, esos proyectos cuyos resultados serían más variables y 

menos predecibles, esos proyectos que se sustentarían en conocimientos más complejos, etc., 

serían proyectos que demandarían equipos de investigación más grandes, los cuales estarían 

integrados por personal profesionalmente más diverso o "multidimensionado" lO, el cual, ante la 

escases de investigadores, seria reclutado de otras áreas o unidades intra-<lrganizacionales, y 

serían proyectos que demandarían una más frecuente y prolongada intervención por parte del 

investigador responsable. 

En la medida en la que tales proyectos involucrarían un mayor número de actividades, 

procesos y componentes, y en la medida en la que tales proyectos tendrían resultados más 

variables y menos predecibles, serían proyectos que plantearían mayores demandas de control, 

coordinación, estructuración, organización, etc., y por lo tanto mayores demandas de 

interacciones comunicativas entre ellider y los miembros del equipo, y entre todo el personal del 

equipo y el personal de todas las áreas o unidades intra-<lrganizacionales implicadas en la 

realización del proyecto. 

Sin embargo, los equipos multidisciplinaríos de trabajo del tipo "grupo de tarea" (task force) 

como el citado en el fragmento de entrevista '"KIMrEI. parecen ser una práctica tan solo 

ocasional. Los equipos de investigación más comunes, en KIMTEC, parecen estar fonnados por 

un número limitado de distintos especialistas, los cuales representan a las áreas intra-

"Rob<rts y Fusfeld (1987). 
' 'Rob<rts (1987). 
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organizacionales más impOrtantes de la empresa: Producción, fina 0 7<ls, comercialización e 

Investigación y Desarrollo. 

La persona Entrevistada, en el siguiente segmento de Entrevista, supone que esa furma ha 

sido determinada por las exigencias impuestas por la práctica: 

"KIMTEI. (El modelo de organización de los equipos de investigación") creo que ha surgido 

de modo natw"al. La práctica te lo exige (equipos f~ por personal con 

diferentes especialidades y perfiles profesionales), a lo mejor el que un CUlSO 

(educativo-escolar) diga que un equipo tiene que ir asi o asi, y va un ingeniero, y 

va un químico, y va una gente de finanzas, no es más que resultado de lo que la 

experiencia dicta. Antes trabajé varios ailos en una empresa de Investigación y 

Desarrollo, y vi que se manejaba igual, y nadie ha copiado a nadie. Para 

desarrollar nuevos productos se necesita un quimico, un ingeniero de procesos Y a 

una gente de costos, de finanzas, Y después, el de ventas, esos cuatro son los 

elementos fundamentales del desarrollo de nuevos productos. No puede uno vivir, 

como investigador, aislado y manejarlo uno solo. El camino para poner el producto 

del laboratorio en la mesa del cliente te pide que intervenga toda esta gente. 

("N<Q5 ..,.,.. parln!csis aftadidas ). 

Como lo he sostenido páginas atrás, en una línea de argumentación distinta de la sostenida 

por mi ínfurmante en el anterior segmento de Entrevista, la teoria supondría que diferencias en 

los conocimientos implicados por distintos proyectos, estarían ligadas a diferencias en las 

furmas presentadas por los equipos. 

En esta misma línea de argumentación, la teoría supondría que esos conocimientos se 

ínscribirian dentro de los factores que moldean la estructura de la organización, Entre los cuales 

los más importantes serian los relacionados con las actividades centrales a la organización y los 

conocimientos implicados en tales actividades. 

Es más, la teoría supondría que estos factores serian a su vez, impactados por las 

ínterpretaciones sostenidas, acerca de ellos, por la empresa y por sus miembros". 

Si los conocimientos que moldean las formas de los equipos, se ínscriben dentro de los 

factores que moldean la estructura de la organización, y si estos últimos son, a su vez, 

impactados por las interpretaciones sostenidas por la empresa y por sus miembros, entonces 

esos conocimientos son también impactados por estas mismas ínterpretaciones. 

De acuerdo con el segmento de entrevista "KIMTE1, la furma de los equipos de ínvestigación 

se origina en la práctica y en la experiencia. Así, de acuerdo con este segmento, los 

"Ella idea puede "'" hallada ... loo trabajos de Cibomt (1993), Dafl Y Weidc (1984), Diil<zledd1o (1995), Dousl>aty (1992), 
1Ugj>lom (1995), Nadl .. Y Twlunan (1988), V .. de Ven (1988~ 
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detenninantes de los distintos ingredientes y de las distintas actividades implicados en la 

preparación de distintos platillos, no son las diferencias de sus recetas -para emplear el 

lenguaje de Clegg y Palmer12-, sino la práctica y la experiencia de cocinar y la interpretación 

de que esa práctica y esa experiencia reunen y agotan todas las diferencias de tales ingredientes, 

de tales actividades y de tales recetas. 

Así, la interpretación subyacente a la fOI1ll3 de los equipos ampliados de investigación en 

KIMTEC, parece suponer no sólo que esas foI1ll3s son universales, sino parece suponer que la 

práctica y la experiencia de su empleo corrobora esa universalidad. La variabilidad de los 

conocimientos implicados por los diferentes proyectos queda oculta bajo "la experiencia" 

tradicional del hacer la Investigación y el Desarrollo y bajo la interpretación de que tal 

experiencia es no sólo definitiva sino estable. 

2.1. Equipos, Actividades Centrales y Relaciones Intra-Organizacionales. 

Las actividades de toda empresa se organizan alrededor de esas actividades que le son 

centrales. Podernos pensar que KIMTEC no es una excepción a esta regla y, en esta misma 

línea, podemos pensar, aunque no sea más que de manera hipotética, que en KIMTEC la 

Investigación y Desarrollo están ligadas a la producción, la cual es la actividad central a esta 

empresa: 

12KIMfEl. ( ... ) Estamos muy relacionadas tres entidades dentro de la empresa: Ventas 

(Gerencia Comercial'), Operaciones o planta, e Investigación y Desarrollo, y casi 

al tiempo que Ventas (Gerencia Comercial) lo conoce (la orden de un nuevo 

producto), lo conocemos las áreas de Operaciones y de Desarrollo. 

('Notas..- parintcsis alIa<lidas). 

En KIMTEC, el modelo de equipo de investigación integrado por personal especializado en 

cuatro áreas de conocimiento distintas: Quimica, ingenieria de procesos, finanzas y ventas, está 

ligado a las actividades centrales a la empresa y a la unidad intra-<>rganizacional que las 

conduce, esto es, a la Gerencia de Operaciones o Planta . En el mismo sentido, ese modelo de 

equipo de investigación está ligado a las relaciones tradicionalmente tejidas alrededor de la 

Gerencia de Operaciones, por el resto de las unidades intra-<>rganizacionales que integran a la 

empresa, en particular la Gerencia Comercial y la Gerencia de Desarrollo y Control de Calidad. 

En principio o de manera hipotética, los equipos de investigación deberian reproducir en su 

interior estas mismas relaciones . Sin embargo, los equipos de investigación en KIMTEC 

''cleggy Palm<r (1996). 
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parecen estar pensados más como grupos de trabajo que como estructuras relacionales . La 

ausencia ---al menos aparente-- de lDl reconocimiento organizacional de la función relacional 

-función que es inherente a esos equipos que han sido formados a partir de personal extraído 

de distintas unidades intra-organizacionales--- les da a esas relaciones lDl carácter de 

coincidencias, lDl carácter de eventos auto-generados a partir de la "práctica" o de la 

"experiencia" o les da un carácter de eventos generados a partir de dfuámicas estructurales, 

libres de la intervención COIlciente e intencionada de los individuos y grupos humanos que 

forman a la organización. 

Las relaciones entre la Gerencia de Operaciones, la Gerencia Comercial y la Gerencia de 

Desarrollo y Control de Calidad, están ya contenidas en los equipos de investigación desde el 

momento en el que ellos son formados por personal adscrito a esas gerencias. Sin embargo, esas 

relaciones no son organizacionalmente 'reales' sino hasta que son interpretadas como tales y 

hasta que son organizacionalmente promovidas, dictadas e inclusive reconocidas. 

En KlMTEC, la formación de equipos de investigación integrados por varios investigadores 

con distintos perfiles profesionales, ubicados en distintas áreas intra-organizacionales, parece 

ser resultado de lDla experiencia, la cual ha servido de base para establecer de una vez para 

siempre los perfiles profesionales requeridos por la realización de los proyectos y por los 

conocimientos en ellos construidos y manejados. Esa experiencia no ha venido acompañada de 

una auto-reflexión acerca de las capacidades y limitaciones de los equipos así formados ni, por 

lo tanto, de los enlaces que ellos ya implican. Los equipos de investigación así formados no 

parecen haber respondido a la necesidad de enlazar y coordinar los conocimientos y actividades 

manejadas por los equipos, con los conocimientos y actividades manejadas por las diferentes 

áreas intra-organizacionales de las cuales han salido sus miembros y en las cuales 

simultáneamente laboran. En este sentido, los enlaces ya presentes dentro de los equipos así 

formados, son más resultados accidentales de esa misma formación que resultados intencional y 

explicitamente buscados. 

Las adscripciones poseídas por el personal de una organización dentro de ella, pueden 

implicar relaciones que esta última no identifica y que, así, esos miembros pueden muy bien no 

ejercer. 
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2.2. Equipos, Conocimiento y Relaciones. 

En KIMTEC, los equipos de investigación presentan diferentes tamaños y fonnas . Hay tanto 

equipos funnados por un solo investigador, como equipos muhidisciplinarios funnados por tres, 

cuatro o más investigadores extraídos de distintas unidades intra-crganizacionales. Los 

diferentes tamaños y funnas de los equipos de investigación observables 1lI1 KIMTEC, implican 

distintas relaciones y, con ellas, distintas estructuras de interacción comunicativa". 

La teoria diria que esas diferencias en tamaños, funnas y relaciones reflejarían variaciones 

en la complejidad de los conocinúentos implicados en las actividades de los equipos, y diria que 

estas variaciones reflejarían cambios en la complejidad de los conocinúentos implicados en las 

actividades centrales de la empresa". 

Independientemente de las funnas acordadas por la empresa sus equipos de investigación, 

podemos pensar que ella sabe que la construcción y manejo de conocinúentos es la actividad 

básica de esos equipos, podemos pensar que ella sabe que ese conocinúento varia de equipo a 

equipo, y podemos pensar que ella sabe que esa construcción y ese manejo están ligados a 

relaciones e interacciones comunicativas, las cuales son propias a los diferentes equipos y a los 

diferentes conocinúentos construidos y manejados por cada uno de ellos. 

En esta linea de ideas, Henderson y CIark nos permiten pensar que la comunicación 

interpersonal desarrollada en el seno de una empresa, se estabiliza y adquiere el carácter de 

estructura comunicativa (canal de comunicación) organizacionalmente reconocida, en esas 

interacciones comunicativas que son cruciales para las actividades centrales (tareas) de la 

empresa y para las actividades de Investigación y Desarrollo (diseño efectivo) . La empresa 

construye su saber en esas interacciones que se estabilizan y que la organización reconoce como 

relaciones comunicativas propias. Estas relaciones reflejan (incorporan) el saber poseído por la 

empresa, acerca de las relaciones que son cruciales para sus actividades centrales y que son 

cruciales para sus actividades de Investigación y Desarrollo: 

Los canales de comunicación de una organización, ambos, esos que están implicitos en su 

organización formal (A reporta 8 Bl, Y esos que son informales ("Siempre busco 8 Fred porque 

él sabe de X"l, se desarrollan alrededor de esas interacciones que, dentro de la organización, 

son criticas para sus tareas ( ... l. Esas interacciones son, también, criticas para un diselIo 

efectivo. Esas interacciones son las relaciones alrededor de las cuales la organización 

Jl JOOnson. (1996; 1992) su,pme que la comunicación int8personal que se desarroUa al c:ont.cxlos socialmcme e&nKlUrados, tales 
oomo las orgaoizacimes, es ella misma estnK1Urada. 

"Dal\ (1m, pp. 113-1441 Harvey (19681 Soott (1981, pp. 211-212, 1987, pp. 213-214). 
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construye SU conocimiento arquitectónico. As ~ los canales de comunicación de una 

organizJIción llegan a incorporar el conocimiento arquitectónico que la organización posee 

acerca de los vinculos entn: los componentes que sen criticos para un disello efectivo 

(Hcnderscn y Clark, 1990, p. 15). 

Un equipo de investigación, como cualquier otra unidad intra-organizacional, implica 

relaciones organizacionalmente dictadas, relaciones organizacionalmente reconocidas e implica, 

también, relaciones sostenidas 'por cuenta propia' por su personal. Las dos primeras, con más 

derecho que las últimas, reflejan el saber poseído por la empresa acerca de las actividades 

realizadas por ese equipo, acerca de los conocimientos por él construidos y manejados, y acerca 

de las relaciooes que soo pertinentes a esas actividades y a esos conocimientos. 

Las diferentes formas de los equipos y las distintas relaciones organizacionalmente dictadas 

para ellos o reconocidas en ellos, reflejan el saber poseído por KIMTEC acerca de las 

actividades realizadas por esos equipos, acerca de los conocimientos construidos y manejados 

por ellos y acerca de las relaciooes requeridas e implicadas por esas actividades y 

conocimientos. 

Un equipo formado por personal de una misma área intra-organizacional implica que la 

empresa sabe: al los conocimientos implicados en el proyecto realizado por ese equipo, bl que 

ese personal agota los conocimientos requeridos por ese proyecto, y el que las relaciooes 

implicadas en la forma de este equipo, agotan las relaciones requeridas por los conocimientos 

construidos y manejados. 

Un equipo formado por personal extraído de distintas áreas intra-organizacionales implica 

que la empresa sabe: al la complejidad de los conocimientos construidos y manejados por el 

equipo y b I que el personal de un área no agota los conocimientos requeridos por el proyecto 

realizado y este úhimo requiere de personal anclado en otras áreas intra-organizaciooales. 

Un equipo de este tipo también puede implicar que la empresa sabe que las relaciones 

sostenidas por ese personal, hacia afuera del equipo enlazan los conocimientos del equipo, con 

los conocimientos de las áreas intra-organizacionales de las cuales su personal ha sido extraído. 

Podemos pensar que, independientemente de sus formas, en KIMTEC los equipos de 

investigación operan de manera independiente. Cada equipo trabaja su propia construcción y 

manejo de conocimientos, aunque algunos de los conocimientos necesarios para tal construcción 

y manejo hayan sido tomados del exterior. Los conocimientos construidos y manejados por un 

equipo, soo entendidos como independientes de los conocimientos construidos y manejados por 
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otro equipo y, sobre todo, son entendidos como independientes de los cooocimientos manejados 

dentro de las áreas intra-<lrganizaciooales a las cuales pertenece su persooal. 

Esto nos lleva a pensar que, en el caso de equipos formados por personal extraido de 

distintas áreas intra-<lrganizaciooales, la empresa no sabe que las relaciooes sostenidas por ese 

personal, hacia afuera de los equipos, enlazan los cooocimientos construidos y manejados por 

ese personal dentro de esos equipos, con los cooocimientos manejados también por ese personal, 

en las áreas intra-<lrganizaciooales de las cuales ha sido extraído y en las cuales está anclado. 

Los pequeños equipos operan coo personal tomado de la misma área intra-<lrganizaciooal. La 

empresa no recoooce ni promueve, para ese equipo, relaciones fuera de esos conocimientos ni 

relaciooes fuera de ese equipo. La empresa reune en estos equipos, al persooal y a los 

cooocimientos requeridos, a su vez, por los conocimientos implicados en los proyectos 

realizados, sin buscar relaciooar esos conocimientos con otros, ubicados estos últimos, fuera del 

eqUIpO. 

Paradójicamente, la orientación de los equipos más amplios parece ser la misma. Los 

equipos formados por tres, cuatro o cinco investigadores con distintos perfiles profesionales, 

extraídos de distintas áreas intra-<lrganizacionales, reúnen en eUos al personal y a los 

conocimientos requeridos e implicados, a su vez, por los conocimientos y por las actividades 

implicadas por sus respectivos proyectos. 

El extraer personal de distintas áreas intra-<lrganizacionales para reunirlo en un mismo 

equipo, puede muy bien coostituir una forma de enlace. Así que no es posible decir que los 

enlaces no ocurren, pero sí es posible decir que su ocurrencia reposa en lo emprendido y 

sostenido 'por cuenta propia' por el personal y no en lo que la empresa dicta, recoooce o 

promueve. 

En KIMTEC, las formas y las relaciones organizacionalmente dictadas o reconocidas en los 

equipos, confinan la coostrucción y manejo de conocimientos, al conocimiento requerido o 

implicado por cada proyecto y al equipo mismo que lo conduce, independientemente de que este 

conocimiento rebase los limites de ese equipo y se entreteja, por la via del personal de los 

equipos, con conocimientos manejados en otras áreas de la misma organización. 

Las dinámicas organizacionalmente reconocidas en las realización de los proyectos y en las 

actividades de los equipos, siguen direcciones ceotripetas que atraen hacia los proyectos y hacia 

los equipos, los recursos que ellos necesitan para coostruir y manejar sus conocimientos, pero 
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no llevan los conocimientos así construidos y manejados hacia esas áreas intra-organizacionales 

que también podrían necesitarlos. 

Si las variaciones en las fonnas de los equipos y en las relaciones sostenidas por su personal 

reflejan diferencias en la complejidad de los conocimientos construidos y manejados por los 

equipos, y si esas diferencias reflejan cambios en la complejidad de los conocimientos 

implicados en actividades centrales a la empresa, estos últimos cambios no se han traducido, 

aún, en W1 cambio en la orientación centrípeta dictada o pennitida, por la empresa, en la 

dinámica de los equipos de proyecto. 
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3. Administración. 

En KIMTEC cada Investigador Titular concentra en él, la dirección de la totalidad de los 

proyectos asignados a su área: 

1'KIMrE l . Cada Investigador tiene WIa Cartera de Proyectos, cinco, diez proyectos que se van 

llevando a! mismo tiempo ( .. . ) . 

... (el número de proyectos manejados por un investigador") según su habilidad, 

hay investigadores muy activos, hay investigadores menos activos. Yo puedo decir 

que manejo cuatro proyectos principales ( ... ), aunqne tengo más proyectos que 

oficialmente estJín asignados a mi. 

('N ... CllIrcpan!nlcsismadida). 

El número de proyectos que puede componer una Cartera de Proyectos parece ser variable y, de 

acuerdo con la entrevista, parece guardar una muy elástica relación con la capacidad de 

atención estructuralmente disponible: 

1'KIMTE1. No siempre administramos la Cartera de Proyectos de acuerdo con el número de 

Asistentes de Investigador y de Técnicos que tenemos, a veces somos más 

ambiciosos de lo que podemos ser. Hay veces que nos ponemos más proyectos 

encima de los que podemos manejar en función de nuestra capacidad de gente que 

tenemos disponible. Lo que pasa es que, los problemas para desarrollar nuevos 

productos o nuevos procesos siempre son más de lo que tenemos dispuesto en 

materia!, en personal, en equipo, entonces siempre estamos saturados de tnlbajo 

con tres cuatro proyectos a! mismo tiempo. No tenemos ni todo el persona1 ni 

todas las instalaciones necesarias para todo lo que quisieramos hacer, es decir, 

siempre tenemos un banco casi inagotBble de ideas Y de problemas por resolver ... 

Cada proyecto es formalizado en un dispositivo documental llamado Tarjeta de Referencia 

(información aportada por el informante fuera de la entrevista grabada). La Cartera de 

Proyectos reune en ella el conjunto de Tarjetas de Referencia que documentan cada uno de los 

proyectos asignados a un mismo investigador. La existencia organizaciooal y/o el estado de 

avance de la conducción de un proyecto, parecen reducirse a este dispositivo. No parece haber 

un dispositivo documental de tipo protocolo de investigación, formato de proyecto, etc., que 

sirva de registro documentado al proyecto y a su conducción: 

"KIMTEI. No hay una protocolo o un documento que el investigador deba seguir en la 

conducci6n de cada proyecto. Hemos pensado que tendriamos que diseñarlo si 

quisieramos certificamos ISO 900 l en cuestiones de disel\o, pero no está escrito 

en oingím lado, en ninguna carpeta. No hay un protocolo escrito, es un protocolo 

iroplícito. 
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La asignación misma de los proyectos a los investigadores parece consistir en un procedimiento 

puramente informal: 

"KIMTE 1. La formaIización de un proyecto ocurre en el momento en el que el Gerente de 

Área dice: 

"Tu te vas a encargar de esto". 

En ese momento se asigna oficialmente el proyecto. En ese momento uno acepta la 

responsabilidad del proyecto y le dicen a uno tienes tanto tiemPO. 

3.1. Proyectos: Segmentación y Fases. 

La segmentación de la reaIiz.ación de un proyecto, puede ser resuhado al de la naturaleza de 

las actividades que lo componen, b l de un dictado organizacional emitido con fines 

administrativos o el de una integración de ambos casos. 

La segmentación de la realiz.ación y la segmentación de su administración no forman parte 

del mismo continuo y aunque ellas pueden ser integradas y aunque ellas pueden coincidir en una 

misma estructura, también pueden no coincidir. La segmentación administrativa dictada se 

sustenta en las interpretaciones sostenidas por la organización, acerca de la realiz.ación de 

proyectos de Investigación y Desarrollo, acerca de su administración y acerca de su misma 

segmentación. Las fases pueden ser vistas como los resuhados más comunes de cualquier 

segmentación. 

La literatura indica que la realización de distintos proyectos puede presentar fases comunes", 

sin embargo, las fases que no lo son marcan la singularidad de cada proyecto y demandan 

prácticas administrativas específicas a esas singularidades. Para Roberts el proceso implicado 

en la realización de un proyecto, en particular de un proyecto de innovación tecnológica: 

... es un proceso estructurado en ténninos de múltiples estadios, con variaciones significativas 

tanto en las principales tareas como en las prácticas de gestión y en los aspectos administrados 

en cada uno de esos estadios (Roberts, 1987, p. 4). 

Roberts no supone una inter-determinación entre actividades e interpretaciones humanas. 

Para él, el número de fases en el cual se puede descomponer la realiz.ación de un proyecto, en 

tanto que proceso, es un número arbitrario, de importancia secundaria y resuhado de las 

demandas administrativas planteadas por el proceso y de las respuestas también administrativas 

a esas demandas". En este sentido, para este autor, la administración es preponderante sobre la 

realización. 

u lmai, Nooab yTakaIdli (1988); O'Coooor(I994). 
''Robcrts (1987, p. 4). 
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Tradiciooalmente, el proceso de realización de un proyecto ha sido pensado únicamente 

como una secuencia de fases desplegadas sobre un eje horizontal. Sin embargo, las actividades 

realizadas en cada fase plantean distintas demandas administrativas, las cuales son llevadas, por 

personal del equipo de proyecto, ante quien las puede responder: el personar de compras, 

finanzas, recursos humanos, etc. La presentación de esas demandas ante personal externo al 

equipo de investigación, y la emisión de respuestas por parte de 'este último personal, 

constituyen un despliegue de relaciones sobre ejes verticales. De esta forma, cada una de las 

fases que se despliegan a lo largo del eje horizontal de la realización de un proyecto, implica 

relaciones verticales. 

Roberts se concentra en el juego de demandas y respuestas que son "administrativamente 

focales" a cada una de las fases que integran la realización de un proyecto, dentro de dos planos 

horizontales paralelos, el de la Teatologia y el del Mercado (Ver Figums KlMTEC 5. y KlMTEC 6.). 

Este autor propone seis fases secuenciadas, cada una de las cuales supone la fonnulación de 

distintas demandas administrativas, las que necesariamente implican distintas respuestas. En 

cada una de las seis fases, estas demandas y respuestas relacionan, en ejes verticales, al equipo 

de proyecto con instancias intra-<lrganizacionales ubicadas dos planos horizontales: el Plano 

Tecnológico y el Plano del Mercado. 

Primera Fase. 

Plano Tecnológico. 

Aquí, las demandas y las respuestas administrativas giran alrededor del 

Reconocimiento de la Factibilidad Tecnológica y/o alrededor del Reconocimiento 

de la Demanda Potencial. 

Plano del Mercado. 

En este plano, las demandas administrativas giran alrededor de la identificación 

o Reconocimiento de una Oportunidad de Mercado, para las ideas o conceptos 

generales que han sido establecidos como tecnológicamente factibles o como 

potencialmente demandables en el Plano Tecnológico . 

En esta primera fase la organización busca establecer las condiciones 

---jlersonal, estructuras organizacionales, bases de datos, etc.- necesarias para la 

identificación de ideas o conceptos tecnológica y comercialmente factibles . 
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Segunda Fase. 

Plano Tecnológico. 

Aquí, el Reconocimiento de la Factibilidad Tecnológica y/o el 

Reconocimiento de la Demanda Potencial se fusionan en el Concepto del Diseño 

-Design Concept o, como prefiero manejarlo aquí Concepto-Diseño-- y en su 

evaluación. 

Plano del Mercado. 

En este plano, el Reconocimiento de la Oportunidad se traduce en la 

Formulación de Ideas. 

Tercera Fase. 

Plano Tecnológico. 

En este plano, el Concepto-Diseño ya evaluado da lugar a la búsqueda de 

información tecnológica y de mercado, a la conducción de experimentos, a la 

realización de cálculos, etc. 

Plano del Mercado. 

Aquí, la actividad dominante es la resolución de los problemas aún presentes en 

el Concepto-Diseño. 

Cuarta Fase. 

Plano Tecnológico. 

En este plano, la información tecnológica obtenida en la fase anterior es 

empleada para elegir adoptar tecnología ya disponible, modificar y adaptar 

tecnología disponible o inventar nueva tecnología para dar soporte al Concepto­

Diseño. Esta solución es probada y los resultados sirven para elaborar una 

respuesta concreta . 

Plano del Mercado. 

Aquí, la actividad dominante gtra alrededor del desarrollo y prueba del 

prototipo que constituye la respuesta concreta al Concej>to-Diseño. 
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Quinta Fase. 

Piono Tecnológico. 

Aquí la actividad dominante es la resolución de los problemas de detalle (bugs) 

yel escalamiento al nivel de producción o de manufactura. 

Plano del Mercado. 

En este plano demandas y respuestas administrativas se concentra en el 

desarrollo comercial. 

Sexta Fase. 

En la sexta y última fase el Plano Tecnológico está dominado por el proceso 

de transferencia hacia manufactura o hacia producción y el Plano del Mercado 

está dominado por el proceso de difusión o de utilización de la tecnología 

producida 17. 

Este modelo asume que la segmentación de la realización de un proyecto no es resultado de 

un dictado, sino del recooocimiento organizacional de la presencia de demandas y respuestas 

administrativas implicadas en la realización de un proyecto. El modelo destaca la importancia de 

las relaciones y de la comunicación humanas implicadas en esa realización e implicadas en la 

operación de esas demandas y respuestas. El modelo muestra que esas relaciones y esa 

comunicación atraviezan los limites de las unidades organizacionales que componen a una 

misma empresa, y pone en relieve el registro documentado de esas relaciones y de esa 

comunicación. Otros autores han destacado estos mismos aspectos de la realización de 

proyectos de Investigación y Desarrollo". 

Respecto de la administración de proyectos, Roberts y Fusfeld ofrecen un modelo compuesto 

de seis fases secuenciadas: l. Pre-Proyecto, 2. Factibilidad, 3. Inicio, 4. Ejecución, s. Evaluación 

de Resuhados y 6. Transferencia. Hay un estrecho paralelismo entre este modelo y el modelo de 

realización de proyectos expuesto en los párrafos anteriores. 

La primera fase ---la Fase de Pre-Proyecf~ comprende las actividades demandadas por la 

constitución del concepto central al proyecto: 

Antes de iniciar las actividades implicadas en el proyecto fonnal, dentro de una organización 

tecnológica, un importante trabajo técnico es realizado. Este trabajo va a aportar las bases para 

los ulteriores esfuerzos innovativos. Cientlficos, ingenieros, especialistas en marketing se 

" Robcrts (1987, pp. 4-7). 
"Véase el trabajo de Pinto y Pinto(I990~ véaseWnbiIn Dimana:ow y Dwcnger (1996, pp. S9-<iO). 
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invol\lCl1Ul en discusiones con personal interno y externo a la organización. Las ideas son 

discutidas como ideas inacabadas y se establecen parámetros generales de interés innovativo. 

El personal técnico desarrolla esfuerzos para resolver problemas y para avanzar en sus propias 

áreas de especialización (Roberts y Fusfeld, 1987, p. 27). 

En la segunda fase -'--Establecimiento de la Factibilidad del Proyecto- las ideas, 

conceptos y/o productos arrojados por la primera fase, son integrados en propuestas que ofrecen 

niveles de factibilidad especificables en cuando menos tres planos: El plano tecnológico, el plano 

de la existencia de clientes potenciales para el producto o proceso proyectado y el plano de las 

respuestas otorgadas por esos clientes a ese producto o proceso. 

El trabajo desarrollado durante la segunda fase debe dar lugar en la tercera fase, la fase del 

Arranque o Inicio Formal de Proyecto, a la formalización y documentación del proyectol'. La 

aprobación formal del proyecto da lugar a la cuarta fase, la fase de la Ejecución del Proyecto. 

Los resultados de las actividades conducidas durante esta fase son evaluados en la quinta fase: 

Cuando el esfuerzo tecnológico parece completo, la mayor parte de los proyectos son 

sometidos a una intensa evaluación, la cual busca determinar cómo se comportan los 

resultados del proyecto cuando son comparados con las expectativas previas y con las 

percepciones actuales del men:ado. Si la innovación es exitosa, se programan desarrollos, 

aplicaciones y pruebas adicionales. Asi, los primeros resultados, resultados provisinnales, son 

transferidos ya sea a manufactura o ya sea a estadios ulteriores y adicinnales de desarrollo. 

Todos estos estadios adicionales implican importantes gastos. La evalU8ción de los resultados 

del proyecto puede ser vista como un mecanismo de selección de los proyectos mAs sólidos, 

antes de tranferirlos a estadios ulteriores (Roberts y Fusfeld, 1987, pp. 28-29). 

La sexta fase de este modelo corresponde al proceso de Transferencia de los resultados, del 

área de Investigación y Desarrollo al área de producción o de manufactura: 

Si los resultados del proyecto sobreviven a la evaluación, la organización va a buscar entonces, 

la transferencia de tales resultados (e.g., de la unidad corporativa de investigación y desarrollo 

al área de Investigación y Desanollo del departamento o de la división que desarrolla el 

producto, o del departamento de desarrollo al departamento de ingenieria de manufactura). 

Los detalles del proyecto pueden requerir documentación técnica adicional, para facilitar la 

transferencia. Personal técnico clave puede ser desplazado bacia la unidad organizacional 

inmediatamente inferior, dentro de la estructura del proceso, para transferir sus conocimientos 

y su entusiasmo. Porque el personal de las unidades organizacinnales ubicadas corriente abajo, 

en áreas técnicas o de marketing, frecuentemente necesita instrucción para asegurar una 

continuidad efectiva (Roberts, Fosfeld, 1987, p. 29). 

"Robcrts Y Fusfdd (1987, p. 28). 
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Como podemos notar en las últimas cinco líneas de esta cita, esta transferencia es un proceso 

delicado que demanda mecanismos de comunicación y de coordinación precisos. La 

documentación de estos mecanismos es crucial. 

Aunque no parece ser ni una concepción ni una práctica generalizada, esta transferencia no 

es, ni dentro de este tipo de procesos, ni dentro de estos modelos, el único proceso relacional de 

transición. Esos puntos en los cuales una fase termina y otra fase inicia son estratégicos, tanto 

desde la perspectiva de la relación entre demandas y respuestas administrativas, como desde la 

perspectiva de la relación entre la realización del proyecto y su administración. 

3.2. Administración de Proyectos: Terminaciones y Transiciones de Fases. 

Al igual que el proceso de realización de un proyecto de investigación y Desarrollo, el 

proceso de su administración es un proceso susceptible de segmentación en fases, pero mientras 

que las fases de la realización de un proyecto son resultado básicamente natural de sus 

actividades, las fases del proceso de su administración son básicamente dictadas. 

La literatura documenta dos perspectivas acerca de la definición de los límites de las fases 

del proceso de administración de proyectos, y acerca del manejo de sus transiciones". Ambas 

perspectivas hacen proponderante el proceso de la administración del proyecto, sobre el proceso 

de realización de este último. 

3.2.1. Terminaciones y Transiciones de Fases: Primera Perspectiva. 

La primera perspectiva --la más frecuente- toma el final o la terminación de las 

actividades programadas o dictadas para una fase, como una condición para el inicio de 

la siguiente (Ver Figura KJM1EC 7). La terminación de cada fase es, dentro de esta 

perspectiva, relativamente abrupta, discreta, generalmente marcada por un evento 

(milestone) el cual, paradójicamente, en la práctica no es rigurosamente respetado'l . Este 

evento generalmente consiste un encuentro entre algunos de los miembros del equipo de 

proyecto y un revisor o un equipo de revisores . En este encuentro --cara-a-<:ara­

llamado puerta (Gate) se presentan reportes, se revisan y/o evaluan las actividades 

conducidas durante la fase que se encuentra en curso de cierre y se revisan o evaluan sus 

resultados. Este tipo de reuniones se traducen en una decisión de tipo Si-No o de tipo 

"Dimancesw y [)w"'F (1996); 1mA~ N..,oka Y Tak<udii (1988); MacGrath, Anthcny y Shapiro (1992); O'Conno«I99S). 
"MacGrath, Anthooy y Shapiro (1992); o'Connor ( I99S). 
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Cancela, Reorienta, o Continúa. La práctica común también incluye la programación de 

las actividades para la fase siguiente. 

3.2.2. Terminaciones y Transiciones de Fases: Segunda Perspectiva. 

La Seglll1da perspectiva también toma la tenninación de las actividades programadas o 

dictadas para una fase, como el indicador de su tenninación y como la marca del inicio de 

la siguiente fase. Las transiciones entre fases también son marcadas por reuniones de 

puerta de revisión operadas por equipos de revisores(Ver Figura KIMTEC 8). 

Sin embargo, mientras que en la pnmera perspectiva el personal reVISor es 

relativamente ajeno al proyecto, en la seglll1da perspectiva el personal revisor está 

involucrado, de una u otra manera, tanto en la realización del proyecto como con su 

administración. Dentro de esta SegIll1da perspectiva, el personal revisor ocupa puestos de 

nivel jerárquico aho y/o medio dentro de una misma unidad intra-organizacional o dentro 

de distintas unidades. Esto hace que el personal revisor pueda ser visto como ubicado en 

uno o en varios ejes horizontales que atraviezan distintas unidades intra-organizacionales. 

Este personal es responsable de esas áreas o unidades intra-organizacionales que están 

involucradas en la realización del proyecto, desde el exterior del equipo. 

A lo largo del proceso de realización de un proyecto, en cada una de las reuniones de 

puerta de revisión, el personal del equipo se encuentra cara-a-<:ara con los revisores. Las 

reuniones forman parte de un programa agendado de reuniones regulares y periódicas. 

Esto hace que tales reuniones se conviertan en mecanismos de interacción comunicativa 

entre el personal del equipo de proyecto y el personal del equipo de revisores. 

Bajo esta segunda perspectiva, las interacciones comunicativas ejercidas en la reunión 

de revisión, entre el personal del equipo de proyecto y el personal del equipo ·de revisores, 

abordan por igual cuestiones en curso de desarrollo, cuestiones ya realizadas y cuestiones 

que serán realizadas por el equipo de proyecto en fases posteriores. En esas reuniones se 

acuerda que algunas de las actividades propias a una fase dada, sean iniciadas en la fase 

inmediatamente anterior y se acuerda que algunas de las actividades, de la fase que se 

encuentra en curso de desarrollo, sean tenninadas de manera progresiva en la fase que le 

sigue. Esto desvanece los límites de cada fase e imprime una cierta continuidad a sus 

transiciones . 
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Figura KIMTEC 7. Segmentación del Proceso de Investigación y Desarrollo. 

Algunas prácticas de administración de proyectos segmentan a estos últimos en fases marcadas, ya sea 
por la terminación de una actividad prc-definida, ya sea por la consecución de un objetivo tambi~n pre­
definido, o ya sea por el cumplimiento de una fecha acordada. Bajo cualquiera de estas tres condiciones. 
sin contactos previos, el personal de investigación se enfrenta a una revisión de las actividades realiza­
das u objetivos alcanzados. Pasada la revisión, independientemente de la decisión tomada en ella, el per­
sonal de investigación no vuelve a encontrarse con el personal revisor, sino hasta la siguiente revisión. 

Fase terminada Fase terminada Fase terminada 
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Figura KIMTEC 8. Segmentación por Puertas. 

Algunos modelos de administración de proyectos segmentan a estos últimos en fases 
marcadas por la revisión del cumplimiento de las actividades y objetivos programados. 
Estas revisiones, llamadas puertas, son realizadas por equipos integrados por personal 
de distintas áreas intra-organizacionales. El personal revisor se reune con el personal de 
los equipos de proyecto para apoyarlo en la preparación de cada una de las revisiones 
a las que será sometido. y para preparar las tareas que el equipo habrá de realizar en ca­
so de obtener la instrucción de avanzar. De esta manera, la terminación de cada fase es 
un proceso de transición gradual . 

Fase x --. 

Preparación 
de 
Revisión. 

Fase x + 1 

Revisióo . Revisión. 
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Los modelos y prácticas documentadas que integran a esta segunda perspectiva 

pueden variar, pero los rasgos de los modelos ofrecidos por Roberts y por Roberts y 

Fusfeld sintetizan los rasgos generales de esos modelos y de esas prácticas". 

3.3. Fases en KIMTEC. 

En KIMTEC, el proceso de Investigación y Desarrollo está estructurado en fases 

secuenciadas. Esto puede ser encontrado en el siguiente segmento de entrevista: 

"KIMTEI. Tenemos más o menos descritas las etapas (del desarrollo de 1m proyecto'): Fase 

preliminar, fase exploratoria, fase de desarrollo, fase de escalamiento y fase de 

implantación. Estas fases son, generalmente, las mismas para todos los proyectos. 

( ... ) De una idea ImO ve primero cómo podria funcionar, cómo podria salir. Ya que 

ImO encuentra cómo podria salir, uno explora con más profundidad las condiciones 

y ya que uno encuentra entonces sigue el desarrollo que es una optimización a 

nivel laboratorio, algo que ya tiene forma y que se poede proyectar a una escala 

más grande de aplicación, ya no va a ser el matraz, ya se va a meter en un equipo 

parecido a lo que es la escala industrial. 

(*N<1a CIltr<p_is ailadida). 

La relación entre la fases de la realización de proyectos y las fases del proceso de su 

administración, en KIMTEC, no ha sido aún identificada. Es posible que la experiencia del 

hacer Investigación y Desarrollo sea preponderante sobre su administración. Esto podría 

traducirse en una estructura administrativa sobre-simplificada, resultado de las fases 

identificadas a partir de esa experiencia, lo cual podria obscurecer aspectos estratégicos de la 

realización del proyecto y también aspectos estratégicos de su administración. 

Para Dwenger y Dimancescu esto no resulta extraño. Estos autores abiertamente confiesan 

que: 

... en 1990, veíamos el desarrollo de productos de una manera relativamente inocente. 

Creíamos que el proceso empezaba de manera arbitraria el dia en el que un "adelante" 

administrativo era declarado, un "adelante" que autorizaba el presupuesto y el calendario del 

proyecto y creíamos que el proceso de desarrollo de productos terminaba el primer día de su 

producción. Prooto se hizo evidente que las compañías líderes mundiales tenfan una 

concepción mucho más amplia acerca de la amplitud de las actividades comprendidas dentro 

del ciclo del desarrollo de un producto. 

"Véanse los trabajos de And<non (1996~, Cle\and (199 1); Khurona y Roocnthal (1997); Pnlsad, Wangy Dmg ( 1998) Y Vajna y 
Bwdtardt (1998~ 
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Muchas compañías administraban este ciclo de acuerdo con un proceso de fases bastante 

estandar, pero lo llevaban mucho más allá de la producción inicial. hasta el retiro efectivo del 

producto. (Dimancescu y Dwenger, 1996, pp. 42-43). 
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Esta confesión fue resultado de la observación de que el personal realizaba 'por cuenta propia', 

partes del proyecto de investigación fuera del curso dictado para su realización: 

Muchos gerentes, Jl"I'OtlIÜ dinámico y emprendedor, pueden adelantar una buena parte del 

trabajo preliminar antes del lanzamiento oficial del proyecto. Dado que nadie sabe que una 

parte considerable del trabajo está ya hecha, el avance logrado a partir del lanzamiento del 

proyecto y la consecución de las metas intermedias, pueden parecer muy buenos. Pero, lo que 

resulta invisible son los costos, en tiempo, dinero y esfuerzo invertidos en las acciones de 

arranque fuera del programa, costos que yacen enterrados en alguna parte del sistema de 

contabilidad de la empresa (Dimancescu y Dwenger, 1996, p. 43). 

En KIMTEC, el registro documentado de la segmentación y de las fases de los proyectos 

parece ser incipiente: 

18KIMTEI. (las fases» esto si es formal, lo hemos hablado y ha quedado en alguna minuta de 

junta, bueno, esas son las fases de cualquier proyecto. 

(>N ... entre pan!ntcsis lII.elida). 

La presentación de los reportes de los resultados de cada una de esas fases es responsabilidad 

del Investigador Titular, quien funje como Líder de Proyecto. La periodicidad de los reportes, el 

nivel de su formalización, los presentadores de los reportes y los revisores parecen ser 

relativamente variables. Esto puede verse en el siguiente segmento de entrevista: 

''KIMrE1. Es el Líder de Proyecto el que presenta (ante el Gerente de KIMTEC, reportes y 

avances del proyecto» y dependen también a quién presentan, te puedo poner el 

caso reciente de uno de los proyectos que, el Gerente llegó con la idea, me la 

asignó, obtuve los primeros resultados de la tase preliminar y luego fuimos a 

presentar al Área de Operaciones (Producción). Continuamos con las 

experimentaciones, llegamos a una fase que ya era de desarrollo y ahora 

presentamos ante la Dirección General, ya no ante la Gerencia de Operaciones 

(Producción). Tuvimos una segunda presentación, de una fase más avanzada pero, 

también, ya con otro auditorio, a otro nivel, y a esas reuniones asistimos el 

Gerente y el Investigador. A otras reuniones, hay veces que nada más asiste el 

Investigador (Titular), hay veces que nada más asiste el Gerente. Dependiendo del 

punto que se va a tratar. Hay veces que un aspecto puramente técnico, con que 

vaya el Investigador y explique es suficiente, pero si tiene que ver un aspecto 

econóntico, un aspecto de costos, un aspecto de rentabilidad, entonces ya participa 

otra persona, que es el Gerente. 

('N .... cnttepan!ntcsis m. elidas). 
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3.4. Reuniones Periódicas. 

La independencia guardada por los equipos entre ellos mismos, Y entre ellos y las áreas intra­

organizacionales de las cuales emana su personal, nos pennite suponer la realización de 

actividades de Investigación y Desarrollo plantean, en KlMTEC, necesidades de relaciones y de 

enlaces que, de esa manera, no son fonnalmente cubiertas por los equipos de investigación. Es 

posible que estas necesidades sean resueltas a través de reuniones periódicas: 

'"KIMTE 1. Se llevan reWliones periódicas, entre los investigadores, para plantear los 

problemas de un investigador, para que todos participen en la resolución ... 

La regularidad de estas reuniones está determinada por la regularidad de su solicitud, la cual 

está ligada a la aleatoriedad temporal del surgimiento de problemas susceptibles de ser 

discutidos en estas reuniones: 

2lKlMTEI. (las reWliones') Casi siempres son quincenales, a veces, dependiendo de la 

prioridad del proyecto y de la problemática, se hacen más frecuentes, hay otras que 

los proyectos se ven cada tres meses, depende mucho del proyecto. 

(*Nota """'p""""ís añadida). 

El reconocimiento organizacional de estas reuniones se sustenta en los documentos empleados 

para convocar a las reuniones: 

''KJMTEI. Estas reWliones no están formalizadas ... Es un mail que dice: 

"El proyecto tal está en una fase de su desarrollo que presenta tales 

problemas. Se convoca a una reWlión para analizarlos". 

Como mecanismo de comunicación, las reuniones parecen fonnar parte de las reglas-rituales 

organizacionalmente establecidas": 

~1. ... desde que estoy en la empresa hemos trabajado as!. Supongo, por el antecedente, 

que, alo mejor, fue el estilo (de trabajo') de toda la vida ... 

('Nota """'p""""ís añadida). 

Las reumones son estrictamente convocadas por el Gerente de Área, a petición de ese 

Investigador que considera que uno de los proyectos por él manejados, presenta un aspecto o 

problema cuya solución requiere de la participación del resto del personal de la empresa: 

''IaMrEI . Por ejemplo, la persona que está en Biotecnologia (una de las áreas que componen 

l. Gerencia de Desarrollo y Control de Calidad') tiene un problema particular, lo 

consulta con el Gerente del Área, el Gerente del Área convoca a una reWlión, ... 

('NotA allreparáJtesis añadida). 

llBeyer Y Trice (1989) ofrecaJ. lUla detallada discusión aoerca de la práctica de reg1as-rituales en cootexlos orgmizacionales. 
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La convocatoria a estas reUnIones muestra el apego organizacional a las reglas-rituales, 

subyacentes a las relaciones subordinado-superior. 

Sin embargo, estas reuniones son propicias para el desarrollo de interacciones 

comunicativas, entre personal de unidades intra-organizacionales estructuralmente separadas 

pero inter~ependientes : 

"KIMTE 1. ... en esa reunión participan no sólo los investigadores. Ha habido ocasiones en las 

que Wl Gerente del Área de Operaciones (Producción) se involucra en Wl proyecto 

de desarrollo, o personal de la Gerencia de Operaciones (Producción), que es la 

parte productiva, la parte operativa, coopera con nosotros o nosotros con ellos para 

resolver problemas muy especificos ... 

Estas rewlÍones no sólo atraen hacia el eqwpo los COlIocinlÍentos que él necesita. Ellas también 

generan dinámicas en las que el personal de investigación contribuye a la resolución de los 

problemas surgidos en otras áreas y aun trata problemas compartidos. 

Las Reuniones Periódicas constituyen situaciones de interacción comunicativa", entre 

personal de diferentes unidades intra-organizacionales y de distintos niveles jerárquicos. 

4. Comunicación Cliente-Investigador. 

KIMTEC mantiene interacciones comunicativas con los clientes desde dos distintas unidades 

intra-organizacionales: 

''KIMTEI. Tenemos todo Wl Servicio Técnico (Desarrollo Analítico Y Servicio al Cliente'), 

da una consultarla y servicio de apoyo a las empresas avicultoras que emplean 

nuestros productos ( ... ), por otro lado, el área Comercial, el área de Ventas, hace 

dos foros (para la capacitación tecnológica a clientes reales y potenciales) al año .. . 

(·Nc1a entre paréntesis añadida). 

El cliente es visto como una de las fuentes de las ideas de los productos buscados por los 

proyectos: 

"KIMTE 1. Nuestras fuentes de inspiración son los clientes. Generalmente, los proyectos de 

desarrollo de nuevos productos o de mejoras a los productos ya existentes 

básicamente nacen de los clientes~ de las opiniones que recibimos de los clientes ~ 

de las sugerencias de los clientes, yo creo que es un setenta por ciento, y el treinta 

por ciento restante proviene de nosotros. 

1'1.Jna diswsién bastante detallada acerca del OOOocplO de situación puede ser enoontrada en los trabajos de Gooos (19n)~ MiUcr, 
Cody y MacLaul!l>lin (1994); _iris (197Z) Y Thomas, 197Z~ 
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Podemos pensar que los clientes se comunican con la empresa con dos objetivos: expresión 

de opiniones y sugerencias y presentación de solicitudes de desarrollo de nuevos productos o de 

mejoras a productos ya existentes. 

La comunicación tejida por el cliente alrededor del primer objetivo parece ser libre e 

informal, y la comunicación tejida por el cliente alrededor del segundo objetivo parece ser 

controlada por la Gerencia de Operaciones (producción) y parece ajustarse a protocolos de 

registro documentado a los que no pude tener acceso. Estas últimas prácticas parecen 

desprenderse de la posesión, por parte de esta gerencia, de una certificación de calidad ISO 

9000, que no incluye al área de Investigación y Desarrollo. 

Así, la posesión de esta certificación marca una escisión entre el área de producción 

(Gerencia de Operaciones) y el área de Investigación y Desarrollo (Gerencia de Desarrollo y 

Control de Calidad), y esta escisión marca una separación entre la expresión de opiniones y 

sugerencias y la presentación de solicitudes. 

4.1. Comunicación Escindida. 

KIMTEC presenta dos facetas, por un lado es una empresa dedicada a la producción y, por 

otro lado es una empresa que conduce Investigación y Desarrollo. Ambas facetas están 

marcadas por prácticas de documentación significativamente distintas. Mientras que las 

actividades de producción están aItamente documentadas, como resultado de las exigencias 

planteadas por la posesión de una certificación de calidad, las actividades de Investigación y 

Desarrollo están incipientemente documentadas o no lo están del todo. 

En este contexto, las opiniones o sugerencias acerca de nuevos productos o acerca de 

mejoras a productos ya existentes, pueden ser expresadas verbalmente, sin registro documental 

alguno y de manera indiferenciada, a personal de distintas áreas intra-Qrganizacionales, 

incluyendo el área de Desarrollo y Control de Calidad (Investigación y Desarrollo). Las 

solicitudes de desarrollo de nuevos productos O de mejoras a productos ya existentes deben ser 

dirigidas estrictamente al Gerente del Área de Operaciones (producción). 

Para expresar opiniones y sugerencias, el cliente puede tratar directamente con un 

Investigador Titular, sin necesidad de ser enlazado, por ejemplo, por el Director General o por el 

Gerente del Área de Desarrollo y Control de Calidad (Investigación y Desarrollo): 

"KIM1E1. El cliente se puede dirigir a los dos (al Investigador y al Gerente de Área·). y hay 

veces que no se triangula, hay veces que es directamente del cliente al Lider del 
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Proyecto, sin pasar por el Gerente, claro, al Gerente recibe información, se le 

mantiene informado con reportes o con consultas continuas, pero la relación es a 

los dos niveles. 

('Nota ..... parintais ailadida). 

El cliente no está obligado a presentar por escrito la expresión de sus opiniones o sugerencias, el 

Investigador se encarga de escribirlas y esto puede ser hecho en distintos y variables dispositivos 

documentales. Así, la expresión de opiniones y sugerencias por parte de clientes potenciales, es 

una práctica organizacionalmente reconocida pero aleatoriamente ejercida y documentada. 

Cuando una opinión o sugerencia se convierte en la solicitud del desarrollo de un nuevo 

producto o en la solicitud la mejora de un producto ya existente, o cuando el primer acto de un 

cliente es solicitar un nuevo producto o un producto mejorado, la solicitud debe ser dirigida a la 

Gerencia de Operaciones y debe ser formalizada en el dispositivo documental que la 

organización ha establecido para el caso. Esto lo podemos ver en el siguiente segmento de 

entrevista: 

"KIMrE1. La solicitud del cliente se hace formal, aWlque vaya dirigida al Líder de Proyecto, 

debido a que estamos trabajando con el sistema de calidad de ISO 9000 no 

podemos hacerlo infonnalmente, sobre todo si es cuestión de área productiva, 

cualquier producto que pueda teuer alguna queja, a partir de la cual emane Wl8 

propuesta de mejora, eso ya tiene que haber sido formalizado Y ya hay Wl 

protocolo para esa comunicación, por ejemplo, pero este protocolo aplica 

únicamente para producción. Para nivel investigación no hay tal formalidad. 

La transformación del Acto de Comunicativo" de opinar o de sugerir, en el Acto Comunicativo 

de solicitar, es un importante cambio en la interacción comunicativa. En el ejercicio de un acto 

de opinión, el locutor da a conocer ("informa'''') a su interlocutor, la posición por él asumida 

respecto del Mundo, respecto de una parte de este último, respecto de su interlocutor, etc. En la 

sugerencia el locutor da a conocer a su interlocutor la existencia de un mundo posible 

--concreto o virtual-- y lo invita a aceptarlo y a explorarlo". En la solicitud el locutor 

específicamente demanda del interlocutor la ejecución de una acción". 

El registro documentado de una solicitud la fija en ese registro y la convierte en una 

transacción documentada, la cual es reconocida por quienes la firman". El registro documentado 

"Habennas (1989). 
l6¡¡.lliday (1973). 
l'1Kneale y Koeale (1964,p. 13.5}­
"stob! y Redding(1987). 
~ acuerdo cm Van de Ven (1988, p. 111). "las transacciones lOO "awerdos" o intercambios que amarran a la gcnt.c dentro de lUl 

c:cntexto institucional". 
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de la solicitud hace que el cliente abandone la elasticidad de sus opiniones y sugerencias, y lo 

compromete con el producto solicitado, con su pago y con el actor social que responde a su 

solicitud. 

Si entendemos al 'compromiso' como el resultado del ejercicio paralelo de Actos de Lenguaje 

de prometer"', entonces podemos entender al compromiso como una co-promesa, ejercida por 

los actores en ella involucrados. Desde esta perspectiva, la formalización de la solicitud la 

convierte en la co-promesa de la entrega de un pago, ligada a la co-promesa de la entrega de un 

producto. La solicitud es, así, confinada a un mero intercambio de objetos, el cual puede 

consistir en un único evento. 

Para evitar que una solicitud documentada y oficializada se convierta en un evento único, 

ella debe incluir la co-promesa de una relación, formada por un programa de interacciones 

comunicativas periodicas agendadas, destinadas a recuperar la elasticidad de las opiniones y 

sugerencias del cliente, destinada a integrar sus perspectivas con las perspectivas sostenidas por 

el investigador y por su empresa, y destinada a la contrucción de una confianza entre todos los 

actores involucrados''. Estas interacciones comunicativas serian, así, del tipo de interacciones 

que se dan en las reuniones de puerta, manejadas por algunos de los modelos de administración 

de proyectos. 

Pero, en el caso de KIMTEC, el registro documentado de una solicitud no parece contemplar 

el establecimiento de una relación como esa, ni el establecimiento de un programa de 

interacciones comunicativas del tipo mencionado. El registro documentado de una solicitud 

parece limitarse a una co-promesa de entrega y recepción, y parece obedecer básicamente a las 

exigencias de formalización planteadas por la certificación de calidad poseída KIMTEC. 

Más allá de las solicitudes, las exigencias de formalización se diluyen: 

29·I.KIMTEl. Sin embargo, no todo puede ser tan fonnal (Ver segmento de entrevista 

'"KIMTEl·), hay veces que, por ahí, un agente de ventas, en contacto con los 

clientes, escucha Wl comentario. y de ese comentario sale la idea: 

"Oye, fijate que el cliente dice que por qué no le hacemos un producto 

así y así ... " 

Entonces, el agente le dice a la persona involucrada, puede ser el de Desarrollo 

o puede ser el de Planta, dependiendo del tipo de problema o de sugerencia y 

ahí ya entró la idea infonnalmente, ya no hay un papel de por medio, sino que 

lO Co-prometer, véase el análisis del Acto de Lenguaje de prometer, ofrecido respcd.ivamente por Auslin (1962) Y por Searle (1979, 
1969). Véase también la definicioo de compromiso ofrecida por el Dicciooario Ideológico de la Lengua Espaftola, Julio Casares (de 
la Real Academia Espaftola) (1979), Barcelona: Gustavo Gili. 

" Véase Van de V'" (1988, p. 111). 



('.mpm¡.....;m. HUIDIOI yOrgmizaciÓll en InvestigaciÓD y Desarrollo. 139 
Hcncio Gcmález. 

V. KIMfEC. 

es un comentario que paso por tres bocas. por el cliente. el del área de ventas. 

basta la Gerencia de Operaciones o basta la Gerencia de Desarrollo. y fue 

puramente verbal, pero de ah! ya nace lo que se llama proyecto. Hay proyectos 

en los que • • raíz de ese comentario no entramos en contacto con el cliente y hay 

proyectos en los que sí. Depende del producto que quieran. Si es un producto 

nuevo. casi seguro que sí entramos en contacto directamente con el cliente. Si 

es una mejora a un producto. es producto conocido. entonces el área comercial 

es la que mantiene el contacto. y son los que están monitoreando la aceptación 

de la modificación al producto ya existente. 

(*NOIA ...... parmt<sis m.dida). 

4.2. Formas y Dinámicas de la Comunicación Cliente-Investigador. 

Cuando se trata de proyectos amarrados por un contrato y por lo tanto. cuando se trata de 

proyectos bajo el control de la Gerencia de Operaciones (producción). las interacciones 

comunicativas entre los clientes y los investigadores. parecen ajustarse a las siguientes formas y 

dinámicas: 

- Los investigadores parecen participar sólo ocasionalmente en la comunicación sostenida. 

con los clientes, por el Área Comercial y por el área de Servicio al Cliente: 

"'KIMrE 1. .. . me ha tocado participar en el desarrollo de la comen:ia1ización de los nuevos 

productos Y. personalmente he tenido que vender. cobrar. enviar el producto. 

apurarlo. preguntar. en inglés, cómo le va a mi producto. yo investigador •.. . 

- Los investigadores no están incluidos en interacciones comunicativas relacionadas con el 

manejo y con la toma de decisiones acerca de cuestiones tan estratégicas como los costos. 

y esto puede verse en el siguiente segmento de entrevista: 

31KIMTE 1. .. . nuestra relación con el cliente es auto-limitada en el sentido del grado de 

responsabilidad que • veces implican las decisiones. Yo puedo decidir si cambio 

la fónnula, pero. eventualmente. si la fónnula lleva un mayor costo o una 

complicación de proceso. imposible de revisar en planta. entonces ya no está en 

mis manos la decisión, entonces la decisión sube a un nivel más alto. 

- La exclusión de los investigadores de la torna de decisiones en cuestiones relacionadas 

con los costos. hace que las interacciones con el cliente. en el caso de proyectos 

contratados. se separen en interacciones investigador-jerarquía e interacciones 

jerarquía-cliente, lo cual puede interferir con la integración de las perspectivas 

respectivamente sostenidas por clientes y por investigadores. Por ejemplo, el siguiente 

segmento de entrevista muestra ~tre otras cosas--:- que los clientes valoran los bajos 
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precIOS, pero consideran irrelevante el conocimiento implicado en los productos, el 

servicio que los acompaña y su calidad. Así, el cliente considera irrelevante todo eso que 

el investigador sí valora, y el investigador considera que el cliente no valora la relación 

preci<Kalidad-servicio: 

"KIMrE 1. ... el cliente aprovecha, de una manera muy hábil, la situación de la competencia. 

Tenemos tanta competencia que (los clientes·) se pueden manejar a su antojo, y 

como vendemos productos de consumo, el conocimiento que acompafta a ese 

producto a veces no lo valoran, a veces los clientes se van con el proveedor de más 

bajo precio, aunque la opción no le dé servicio técnico, o su producto sea muy muy 

malo, hay clientes que se van sobre el precio más bajo, no importa que nosotros 

les estemos ofreciendo un servicio, un servicio analítico o un producto de calidad. 

Todo esto es lo que nos ha golpeado mucho con los clientes. 

(·Nota ""'" patinUsU ailadida). 

Aunque los clientes no parecen ser todos iguales: 

"KIMrE 1. Aunque no todos los clientes son iguales, generalmente pasa con clientes 

nacionales, son clientes mal educados tecnológicamente hablando ... 

- Las interacciones entre clientes e investigadores parecen ser erráticas. Esto puede verse en 

las siguientes lineas: 

29·I.I.KIMTEI. ( ... ) Si es un producto nuevo, casi seguro que si entnunos en contacto 

directamente con el cliente. Si es una mejora a un producto, es producto 

conocido, entonces el área comercial es la que mantiene el contacto, y son los 

que están monitoreando la aceptación de la modificación al producto ya 

existente. 

- Las interacciones entre clientes e investigadores no parecen seguir un programa de 

reuniones agendadas. Esto puede verse en las siguientes lineas: 

34·I.KIMTE1 . El contacto (iniciado por el personal de KIMTEC) con el cliente, más que nada, 

yo creo, se va dando en las últimas tres fases (desarrollo, escalamiento, e 

implantación). En la (fase) preliminar y en la (fase) exploratoria no le 

preguntamos nada al cliente, pero ya cuando tenemos algo con forma, que puede 

ser optimizable y escalable, entonces si podemos irle presentado algunos 

resultados ( .. . ), ya cuando tenemos dominio sobre la tecnología de producto y 

proceso. Antes no. No tendriarnos nada que ofrecerle ( ... ). Estoy recordando el 

caso de dos productos en los que al cliente se le contactó sólarnente en la fase 

inicial, cuando surgió la idea, y al fmal ya con el producto terminado: 

"¿Puedes hacer esto?n 

"Yo creo que si, JO 
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No nos preguntó ni .como lbamos, ni nosotros le dijimos "Ah! vamos", 

simplemente pasó el tiempo, logramos el producto y se le presentamos: 

"¿Te gusta? Esto es lo que logramos hacer. ¿Te gusta?" 

"Mocho. Cuánto me puedes dar," 

141 

• La frecuencia y periodicidad de las interacciones comunicativas cliente-investigador 

parecen depender más de la satisfacción o insatisfacción del cliente, que de la existencia 

de un programa de encuentros periódicos agendados: 

lUKlMTE l. Ese es sólo un caso, en otro caso fue al revés, sale el cliente, nos dice: 

"Oye, ¿Nos puedes hacer esto? 

''Si, claro que si. .... , 

Nos ponemos a trabajar, le mandaraos primeros resultados: 

"Fíjate que no me gustó. Hay que ponerle esto y esto y esto, porque para 

mi aplicación necesito eso," 

Entonces, lo refonnulamos, lo rediseñamos .. . 

"A ver, ¿Te gusta asi?" 

"Si. ¿Cuánto cuesta?" 

"Tanto," 

"No. Es muy caro. Ve como le haces para bajarle el costo pero lo quiero 

así," 

Ah! empieza una interacción más estrecha con el cliente. Cuando al cliente se le 

satisface a la primera, pues ya no tiene uno más que platicar con él, ahí está el 

producto y se acabó, pero cuando es de que "no me gustó', que "cámbiale", 

"árreglale", "bájale el precio·', entonces se hace más largo, y la interacción con 

el cliente es más intensa ... , 

- Las interacciones comunicativas entre investigador y cliente pueden prolongarse más allá 

de la entrega del producto, pero ellas no siguen un programa documentado como el 

seguido por la Gerencia de Operaciones: 

"KIMrE1. ... pero aun cuando el cliente queda satisfecho hay un contacto posterior, uno va y 

le pregunta: 

"Cómo va mi producto. Cómo te estA fimcionando. ¿Te parece bien? ¿No 

quieres que le cambie algo?" 

Pero ese seguimiento no está fonnalmente programado. Forma parte de la polltica 

corporativa pero no está fonnalizado. Como investigación no tenemos mucha 

formalidad. Como planta de producción si. Todo el seguimiento al producto, con 

los clientes, sí está forma1izado, está protocolizado, hay procedimientos que 

incluyen eso, y de eso nosotros asimilamos, la permeación, toda la polltica del 

manejo del cliente, también 10 hacemos propio, aunque nosotros no tenemos los 

procedimientos ISO, nosotros no somos ISO 9001, pero sabemos que el cliente es 
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fimdamental, que la a!encion al cliente es fimdamental .... toda la parte de calidad 

la conocemos ( ... J. mucho del sistema (de formalización requerido por el ISO 

9000J seguido por producción se ha penneado para acá ... 

- Hay una resistencia. por parte de los investigadores. a realizar tareas que ellos consideran 

como ajenas a la investigación: 

3O·I.KIMTE l . ... Y contac\amos no nada más a los clientes. sino a proveedores, y proveedores de 

materia prima que están evaluándose para desarro\1o de productos ( ... J. conozco 

investigadores que odian hacer esto. conozco investigadores que dicen: 

"No. Cómo. No voy a vender. No soy vendedor. Soy investigador". 

Conozco investigadores que detestaban andar haciendole de colocadores de 

productos. Porque. también, cuando hay que desarrollar lUl men:ado y no hay 

cliente que compre el nuevo producto ( ... J. 

4.3. Comunicación Documentada. 

Es incuestionable la importancia de la comunicación ejercida hacia el interior de la 

organización. hacia su exterior y en particular con el cliente. 

MacGrath, Anthony y Shapiro y Riggs" sugieren que la transmisión de conSIgnas, 

instrucciones e información de-boca-boca. sin registro documentado alguno, incrementa las 

probabilidades de deformación y de omisión de la información. sobre todo cuando los productos 

manejados y los procesos implicados en el desarrollo de tales productos experimentan cambios 

frecuentes. 

Al registro documentado de relaciones y de interacciones comunicativas subyace. 

necesariamente, la tecnologia de "objetos" en los que ese registro es hecho. Estos "objetos" 

constituyen una "construcción social" que se sobrepone a la "realidad organizacional"13. 

El registro documentado de procesos de comunicación humana implica costos importantes", 

relacionados con la identificación de los actores, procesos, actividades, tareas. elementos. 

productos. etc .• que son registrados. Ese registro implica también costos relacionados con el 

diseño y producción de los "objetos" utilizados. y relacionados con la capacitación implicada en 

la puesta en operación de ese registro. 

La precisión de la información requerida y presentada en cada dispositivo documental, puede 

"Ma~ Antbooyy Shapiro(I992~. Rigf,'l (1983). 
"OrIikowski Y Roby (1991) Véasetambiln Yates y OrIikowski (1992). 
"Véase Rigf,'l(l983). 
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impactar la dinámica y la rapidez de la administración de las actividades de Investigación y 

Desarrollo, la dinámica y la rapidez de la administración que enlaza esas actividades con las 

actividades de producción y la dinámica y rapidez de la comunicación entre jerarquías, 

investigadores y clientes. 
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5. Recapitulación. 

A pesar de que el entrevistado califica de "estrechas" las relaciooes sostenidas entre 

KIMTEC y su sociedad madre (información aportada por el infonnante fuera de la entrevista 

grabada), prefiero creer que entre ambas organizaciones no existen estructuras inter­

organizaciooales de enlace cootinuo que sirvan de sustento a esas relaciooes y, asi, prefiero 

creer que estas úhimas son puntuales y discretas. 

Ambas organizaciones mantienen relaciooes alrededor de cuestiooes relaciooadas coo el 

cootrol financiero y normativo, y mantienen relacíooes -no obstante bastante amplias-­

respecto de los lineanúentos tecnológicos. Sin embargo, estas organizaciones no parecen 

mantener estructuras organizacionales formalizadas: comités, grupos de enlace, equipos inter­

organizacionales, etc., dedicadas al manejo de tales relaciones. 

Hacia su propio interior, KIMTEC parece descuidar la dimensión relaciooal y comunicativa 

implicada por su propia estructura organizacional. 

Los equipos establecidos por KIMTEC para la realización de actividades de Investigación y 

Desarrollo, ofrecen distintos tamaños y formas . Podemos pensar que las distintas formas 

acordadas a los equipos de investigación en KIMTEC, buscan construir distintos conocimientos, 

los cuales constituyen el núcleo de los proyectos de investigación realizados por cada equipo. 

Sin embargo, a pesar de la existencia de un equipo de . investigación novedosamente 

estructurado como un "grupo de tarea" (task force), el personal que forma un equipo no es 

requerido a partir de la identificación sistemática de los conocimientos implicados en el 

proyecto, y la intervención de ese mismo personal en la realización de un proyecto, no es 

resultado de la identificación de las demandas específicas planteadas por esa realización. 

El personal requerido por un equipo, su ubicación dentro de la estructura de ese equipo, sus 

tareas, etc., reproducen la experiencia del hacer Investigación y Desarrollo y del estructurar los 

equipos de una específica manera. 

Aun cuando los conocimientos implicados en los proyectos pueden flexiblemente cambiar, la 

estructura de los equipos que conducen tales proyectos se mantiene rigida. Las variaciones 

susceptibles de ser operadas en los conocimientos implicados por los proyectos mismos, parecen 

baber sido obscurecidas por la estabilidad --al parecer incuestionable- de las maneras ya 

conocida~ de hacer las cosas. La variabilidad de los conocimientos implicados por los proyectos 
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mismos, parece haber sido obscurecida por la estabilidad de la funna tradicionalmente acordada 

al trabajo de Investigar y al trabajo de Desarrollar nuevos productos. 

La manera de hacer Investigación y Desarrollo y la manera de estructurar a los equipos de 

investigación, se desprenden de las relaciones entre las áreas intra-crganizacionales 

tradicionalmente implicadas en la realización de cualquier proyecto de investigación, no 

únicamente en KIMTEC, de acuerdo con la entrevista, sino en las empresas químicas conocidas 

para el personal. Estas relaciones no parecen resultar de un análisis de los enlaces intra­

organizacionales demandados por la realización y por la gestión de cada proyecto. 

Los equipos de investigación funnados por personal ubicado en las áreas de Producción, 

Comercialización e Investigación y Desarrollo, reflejan las relaciones existentes entre esas áreas, 

pero los objetivos y dinámicas de operación organizacionalmente dictadas para esos equipos, 

confinan sus atenciones al trabajo realizado al interior de cada uno de esos equipos, y descuidan 

el ejercicio de esa relaciones. Estas últimas no parecen ser reconocidas por la organización. Esta 

ausencia de reconocímiento hace que esas relaciones sean eventos emergidos a partir de la 

"práctica" o de la "experiencia", libres de la intervención intencionada de los individuos y 

grupos humanos que forman a la organización. 

Los equipos de investigación, funnados por investigadores con distintos perfiles 

profesionales, ubicados en distintas áreas intra-crganizacionales, parecen obedecer a la 

necesidad de reunir en cada equipo los conocímientos requeridos por los productos buscados O 

desarrollados y por el proceso de su búsqueda o desarrollo, pero las fonnas de esos equipos no 

parecen obedecer a la necesidad de enlazar los conocímientos y actividades de cada equipo, con 

los conocímientos y actividades que son manejadas fuera de ellos, en las diferentes áreas intra­

organizacionales en las cuales se ubica, de una u otra manera, el personal que los fonna . 

Si el establecímiento de estructuras organizacionales, tales como los equipos de 

investigación, acarrea el establecímiento de relaciones, si estas últimas dan orden y sentido a las 

interacciones comunicativas y si la búsqueda, desarrollo y manejo de conocímiento puede ser ese 

orden y ese significado, . entonces en KIMTEC esa búsqueda, desarrollo y manejo de 

conocímiento están confinados al conocímiento requerido o implicado por cada proyecto y al 

equipo mismo que conduce cada proyecto. 

Los equipos de investigación pueden ser libremente fonnados ~m mayor registro 

documentade}- de acuerdo con las exigencias y los requerimientos planteados por los proyectos 
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y de acuerdo con las maneras conocidas de hacer la investigación y de hacer los equipos. La 

documentación aparece sólo cuando los equipos involucran al área de producción. 

Las relaciones de enlace parecen no formar parte del conjunto de eventos considerados como 

relevantes por el personal de KIMTEC. La comunicación abierta y generalizada ocupa ese 

lugar. Las Reuniones Periódicas --;¡obremente formalizadas- promueven el desarrollo de 

interacciones comunicativas entre el personal de la empresa. Estas interacciones siguen dos 

movimientos. Por un lado, ellas sirven de base a la integración centrípeta de los conocimientos y 

habilidades dispersos a través de la empresa y por otro lado, en un movimiento centrifugo, esas 

interacciones comunicativas llevan hasta las diferentes áreas de la empresa, las soluciones 

requeridas por los problemas surgidos dentro de ellas. 

tales como equipos de investigación con nuevas formas, acarrea el establecimiento de 

relaciones, si estas úhirnas dan orden y sentido a las interacciones comunicativas y si la 

búsqueda, desarrollo y manejo de conocimiento puede ser ese orden y ese significado, entonces 

en KIMTEC esa búsqueda, desarrollo y manejo de conocimiento están confinados al 

conocimiento requerido o implicado por cada proyecto y al equipo mismo que conduce cada 

proyecto. 

Retomemos aquí una idea planteada párrafos atrás. El establecimiento de nuevas estructuras 

intra-<lrganizacionales -<!.g., nuevas formas de equipos de investigacióO--, en respuesta al 

aumento en la complejidad de los conocimientos y de las actividades de la organización, implica 

establecer nuevas relaciones o cambiar la orientación de las ya existentes. Sin embargo, en 

KIMTEC, el posible aumento en la complejidad de sus conocimientos y actividades no se ha 

traducido, aun, en un cambio en la orientación centrípeta de las dinámicas comunicativas de los 

equipos de proyecto, un cambio que los lleve a enlazarse con las áreas intra-<lrganízacionales de 

las cuales su personal es extraído. 

Los clientes son entendidos como una importante fuente de las ideas y de proyectos. Las 

relaciones buscadas o establecidas por ellos con KIMTEC, siguen dos diferentes direcciones 

basadas en las dos facetas estructurales de la organización: Producción e Investigación y 

Desarrollo y, sobre esta base, las relaciones buscadas o establecidas por los clientes se ajustan a 

dos distintas dinámicas, de las cuales una resulta ser proponderante. Los clientes pueden 

dirigirse a la Gerencia de Operaciones (producción) o pueden dirigirse a diferentes miembros del 

personal de la empresa, ubicados en distintas áreas intra-<lrganizacionales fuera de la Gerencia 

de Operaciones. La primera via confina la interacción comunicativa a actos de solicitud y exige 
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que ellos sean registrados en docwnentos protocolizados. La segunda vía no sufre tal 

confinamiento. En esta vía el cliente es libre de expresar verbalmente sus opiniones o 

sugerftlcias, acerca de nuevos productos o acerca de mejoras a productos ya existentes. La 

primera vía sigue el camino de lo dictado y de lo docwnentado, la segunda se inscribe dentro del 

universo de lo reconocido pero no docwnentado. 

Esta dualidad estructural, relacional y comunicativa, se extiende sobre la Investigación y 

Desarrollo. Iniciadas las actividades de Investigación y Desarrollo contratadas, las interacciones 

comunicativas entre el personal de investigación y el cliente son determinadas, por un lado, por 

las contingencias y eventualidades surgidas en cada una de las fases del proceso, fases que no 

ofrecen demarcaciones nítidas y, por otro lado, por el rigor y la exigencia del cliente. 

Si las interacciones comunicativas con el cliente se prolongan más allá de la entrega del 

producto, ellas están docwnentadas únicamente cuando ellas involucran a la Gerencia de 

Operaciones. 

Las relaciones y las interacciones comunicativas organizacionalmente reconocidas pero no 

docwnentadas cubren casi la totalidad de las actividades de Investigación y Desarrollo y se 

detienen en todo lo que toca directamente a las actividades de la Gerencia de Operaciones. 
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Estructura del Capítulo. 

La discusión desarrollada alrededor de esta empresa se compone de cinco secciones . La 

primera sección, titulada 1. Identidad, asienta el caracter juridico de la empresa, su ubicación, su 

dominio y su membresía al grupo QUIMIK. El apartado 1.1. Origene. visualiza el origen de la 

empresa desde dos distintos escenarios. El apartado 1.2. Grupo Intblstritú, analiza las 

caracteristicas estructurales ofrecidas por el modelo organizacional de grupo industrial. El 

apartado 1.3. E.tructura describe la estructura de esta empresa. El apartado 1.4. Objetivo. 

presenta los objetivos perseguidos por la empresa y discute la forma en la que ellos se inscriben 

dentro de la relación entre INVEST y QUIMIK. El apartado 1.5. Habilidade. expone los 

atributos que permiten a INVEST desarrollar tecnología transferible a sus empresas-cliente. El 

apartado 1.6. Estrategia Comercial describe las empresas que pueden ser clientes de INVEST y las 

condiciones que rigen sus relaciones comerciales. 

. La segunda sección, titulada Relaciones, aborda las relaciones esbozadas por las entrevistas 

realizadas. El apartado 2.1. La. Relaciones Dictadas y las Relaciones Toleradas discute el impacto del 

nivel jerárquico de los puestos, sobre las relaciones que pueden ser ejercidas desde ellos por 

obligación, por derecho o por tolerancia. El apartado 2.1.1. La. Relacione. Ausentes, sugiere que 

las relaciones emprendidas 'por cuenta propia' , sin reconocimiento organizacional alguno, 

buscan cubrir esas relaciones que están ausentes porque la organización falló en establecerlas. 

El apartado 2.2. Reconocimiento y Establecimiento argumenta que las relaciones que sirven de 

andamiaje a INVEST, son construidas a partir del reconocimiento de relaciones ya ejercidas 

'por cuenta propia' por su personal. El apartado 2.3. El Reconocimiento Ambiguo argumenta que 

las relaciones reconocidas por la organización, sin registro documentado alguno, implican una 

importante ambigüedad. Este apartado argumenta que las relaciones mantenidas por INVEST 

con sus empresas 'hermanas', son ambiguas porque ellas carecen de respaldo documental. 

La tercera sección, Equipo. de Proyecto, describe la estructura acordada en INVEST a los 

equipos de investigación. 

La cuarta sección, Admini.tración, aborda los conceptos sobre los que INVEST estructura y 

gestiona la investigación. El apartado 4.1. Fases discute la segmentación del proceso de 

Investigación y Desarrollo en esta empresa. El apartado 4.2. Formalización de Proyectos describe 

uno de los dispositivos documentales de base, empleados en INVEST para formalizar los 
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proyectos. El apartado 4.3. Reuniones de Ded.ión discute el empleo de esos mismos dispositivos 

tanto en el manejo de las decisiones asociadas a los proyectos, como en el manejo de las 

interacciones comunicativas. El apartado 4.4. Seminarios Periódicos argumenta que los 

conocimientos poseídos por el personal de investigación se expanden, bajo el impacto de las 

interacciones comunicativas propiciadas por reuniones periódicas. El apartado 4.5. Evaluación 

revisa las concepciones sostenidas por la empresa acerca de la Evaluación de sus propias 

actividades. 

El capítulo cierra con una Recapitulación, la cual discute los enlaces entre los objetivos 

perseguidos por INVEST y las relaciones organizacionales e interpersonales que la 

caracterizan. 
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INVEST. 

1. Identidad. 

INVEST es una empresa con caracter de sociedad anónima de capital variable ubicada en 

Locus2, una ciudad del centro de México. Su dominio, entendido .como la tecnología empleada, 

la población atendida y los productos y servicios ofrecidosI, se concentra en las actividades de 

Investigación y Desarrollo tecnológico en el sector químico y químico de plásticos. Los servicios 

y productos implicados o que resultan de esas actividades son ofrecidos, en forma cuasi­

exclusiva, a las empresas del grupo QUIMIK del cual INVEST forma parte. 

La tecnología y los productos desarrollados, producidos o manufacturados por las empresas 

que integran este grupo industrial se extiende sobre la química de los plásticos, la pintura, los 

recubrimientos, los colorantes, los aditivos para alimentos animales, etc., a través de trece 

empresas . QUIMIK, a su vez, forma parte del macro-corporativo MAKRO, el cual cubre cinco 

sectores de negocios: Inmobiliario, Petroquímico, Automotriz, Alimentos y Biotecnología. 

QUIMIK constituye una entidad organizacional en ella misma, con una estructura propia, al 

parecer carente de estructuras organizacionales de enlace con las empresas por él agrupadas. 

1.1. Orígenes. 

El origen de INVEST puede ser entendido como el resultado de una compleja relación entre 

la alta dirección de QUIMIK y el equipo de investigación que termina por ser convertido en 

INVEST. 

Esta compleja relación entre QUIMIK e INVEST parece estar aún vigente y parece jugar 

aún un papel importante en la estructuración de las actividades de Investigación y de Desarrollo, 

y en la definición de las estrategias organizacionalmente dictadas sobre esas actividades. 

De manera resumida, en tanto que empresa, INVEST parece ser el resultado de un proceso 

constructivo que llevó -de manera progresiva-- a un grupo relativamente informal de trabajo, 

dedicado a la construcción de plantas piloto dentro de una de las empresas de QUIMIK, a 

emerger y a ser constituido en una empresa dedicada a la Investigación y al Desarrollo 

tecnológico. Un primer paso transformó a ese grupo en un equipo explícitamente dedicado a la 

investigación; un segundo paso transformó al equipo ya explícitamente reconocido, en un centro 

'Moyor( 197S, p. S99). 



CcmtmicaciáJ lIumma Y OrgonillIcióo en Invcotigoáóo y Dcoarrollo. 151 
HonaoGcnzález. 

VI. INVEST. 

interno de investigación con una cobertura de nivel divisional; el siguiente paso ascendió a este 

centro interno de investigación a nivel co1porativo y el úhimo paso lo constituyó en una empresa 

"independiente" dedicada a la Investigación y Desarrollo tecnológico. Una parte de ese proceso 

constructivo puede ser visto en este segmento de entrevista : 

'JNVES 1. ... en ese momento (1978» se creia que nada más con construir una plaota piloto era 

suficiente para tener investigación. Poco a poco se dieron cuenta (La alta dirección 

de QUIMIK) que no era el caso y empezaron a contratar a gente de alto nivel... 

(aNotas ..... pariulesis oftaelidas). 

Aunque INVEST adquirió su carácter de empresa en sociedad anónima en 1995, sus 

orígenes se remontan hasta 1978. Para esas épocas, QUlMIK se estructuraba en términos de 

divisiones, con diferentes empresas en cada división. El equipo de trabajo que daría origen a 

INVEST, inicia sus actividades dentro de una de las empresas integrantes de una de esas 

divisiones. Años más tarde ... 

'INvESI. ... más o menos en 1985 vino, vamos a decir, el primer ' cisma', y lo que hicieron 

('ellos', los de QUIMIK» fue extraerla (a INVEST) de un negocio (empresa) y 

meterla a nivel divisional. En aquel entonces la administración era por divisiones 

en QUlMIK, había cinco divisiones y el grupo de investigación se transformó en un 

centro de investigación para toda una (de esas) división, más no para toda la 

compañia, pero ya en 1990, ese centro, ese grupo, se transformó en un centro 

corporativo que podia atender a todos los negocios de QUIMIK. 

('Notas ..... pariulesis oft.elidas). 

Para mediados de los años ochenta, el personal que realizaba actividades de Investigación y 

Desarrollo dentro de una de las empresas del grupo QUlMIK, fue transferido de esa empresa, a 

una unidad intra~rganizacional de QUlMIK. Esa unidad intra~rganizacional operaba como 

cabeza-{je-división y estaba encargada, formalmente, de dirigir las diferentes empresas por él 

agrupadas. 

Sin embargo, parece ser que esa tranferencia fue operada únicamente a nivel administrativo, 

y que el equipo de investigación permaneció, con su nuevo caracter de equiplNie­

investigación-del-corporativo, dentro de las instalaciones de la empresa (negocio) en la cual 

había emergido y de la cual había sido extraído administrativamente: 

'INvESI. Cuando el grupo de investigación era corporativo, y había otra estructUIa y otros 

gerentes diferentes de los que hoy tenemos, el grupo industrial retenia mucha 

información valiosa para la gente de esta empresa (RESINAS» . El grupo (de 

investigación) corporativo era representante aote los licenciadores de tecnologla 

que teniamos, y (también era responsable) de recibir la información y de enviarla a 
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las plantas. La dirección de ese grupo de investigación daba la informa<:ión a la 

gente de la planta donde estaba instalado Y dosificaba, sobre demanda, la 

información para la gente de otras plantas ... 

(·N ..... ""'" p.-.ois aIladidas). 

Este segmento de entrevista deja pensar que conflictos importantes resultaron de la dilución de 

la diferencia entre los compromisos contraídos con QUIMIK, y los compromisos guardados con 

la empresa físicamente anfitriona. 

De acuerdo con una de las personas entrevistadas, la transfonnación que llevó a ese grupo o 

equipo de investigación a constituirse en una empresa de Investigación y Desarrollo, estuvo 

ligada a la manera con la cual la alta dirección de QUIMIK interpretaba la estrategia 

empresarial: 

'INvEs 1. ... realmente no fue una cuestión de impuestos. No hay incentivos para la 

investigación en México. Se trató más bien de una cuestión de estrategia 

empresarial. Dijeron (QU1MIK.): 

"Uds. (el grupo o equipo de investigación) tienen que l8llZ81'e solitos y 

nosotros creemos que la única manera de que Uds. nos convenzan de que 

son buenos es dejándolos (al grupo de investigación) que Uds. trabajen y 

que vendan sus servicios. Si justifican que eso se puede hacer, adelante, 

nosotros (1a empresa) los apoyamos." 

Eso se dió y por eso estamos ahom aquí. 

(·N ..... entre paréntesis ailadidas). 

Dos posibles escenarios, seguramente entre-mezclados, pueden ser pensados respecto del 

origen de INVEST. 

1.1.1. Origenes: Primer escenario. 

De acuerdo con un primer escenario, el proceso que llevó a ese grupo o equipo de 

investigación a constituirse en una empresa de Investigación y Desarrollo, fue promovido 

por la alta dirección de QUIMIK. La narrativa ofrecida por las entrevistas realizadas deja 

pensar que ese proceso se apoyó en una interacción comunicativa entre, de una parte, el 

personal de la alta dirección de QUIMIK necesariamente investido para autorizar tal 

proceso y, de otra parte, el personal del equipo de investigación, entendido este equipo 

como una estructura organizacional emergente en esos momentos. 

En general, podemos pensar que esa interacción comunicativa giró alrededor del 

conjunto de conceptos sostenidos, por QUIMIK, como justifícantes para la creación de 
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una unidad organizacional de este tipo: la rentabilidad de la Investigación y Desarrollo, 

las ventajas de la concentración física y organizacional de actividades y personal, el 

desarrollo de relaciones positivas entre una unidad de Investigación y Desarrollo así 

constituida y las empresas del grupo por ella atendidas, etc. 

Dentro de este escenario, la visión sostenida por QUIMIK sería una visión 

administrativa o coordinadora, sustentada en criterios estructurales, la cual contendría 

una fuerte carga de criterios no-estructurales que harían menos "racionales" y menos 

dominantes el "voluntarismo", la "mano visible" y las capacidades "estructural­

coordinadoras" del personal directivo'. 

1.1.1.1. Primer escenario: Criterios Estructurales. 

Los criterios estructurales que habrían servido de sustento a esa visión administrativa 

o coordinadora, habrían implicado que la concentración de actividades y de personal 

funcionalmente especializado daría continuidad al modelo organizacional seguido por 

QUIMIK y por sus empresas afiliadas, y establecería una nueva "unidad de negocios". 

En esta línea, la transformación del equipo de ínvestigación en una empresa "separada", 

especializada en Investigación y Desarrollo, establecería nuevos servicios y productos 

índependientes, como una continuación o ampliación del modelo de estructura 

organizacional seguido por QUIMIK. 

Sobre esta linea de argumentación, el segmento de entrevista 'INvEsl presentado 

párrafos atrás, deja pensar que INVEST es resultado de un proceso promovido por la alta 

dirección del grupo empresarial: 

a) Para concentrar física y organizacionalmente actividades especializadas, 

b) Para reconocer las actividades de Investigación y Desarrollo 

y 

e) Para autonomizar financieramente a esas actividades y hacerlas rentables. 

En este sentido y de acuerdo con la narración ofrecida por INVES 1, la alta dirección de 

QUIMIK buscaba hacer de esa concentración especializada un grupo de ínvestigación 

capaz de convertirse en una empresa, a su vez, capaz de operar de manera autónoma a 

nivel económico y buscaba hacer de esa empresa una proveedora de productos y 

'Vease Olandl« (1978; 1981; 1981b); Perrow (1981 ; 1986). 
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procesos. comercial e industrialmEnte exitosos para esa o para esas empresas En cuyo 

seno habia nacido y de las cuales habia sido extraída. 

El esquema de autonomía financiera y económíca definido por Q UIMIK para 

INVEST. estaría sustentado En una estrategia de mercado también dictada por QUIMIK, 

abierta más allá de los límites definidos por las empresas del grupo: 

'INvEs1. ... a1 principio nos dijeron: 

"Salgan y vendan donde puedan ...• justiflquense ... " 

y logramos tener lUl treinta por ciento de clientes externos y el resto dentro del 

grupo industrial . 

Aún cuando el diálogo escenificado En este segmento de Entrevista puede formar parte de 

la interpretación sostenida por el entrevistado acerca del origEn de INVEST. el diálogo no 

deja de ser revelador. Podemos ver En él cinco aspectos de la dinárníca de ese origen: 

y 

- La interacción comunicativa entre míembros de la aha dirección de Q UIMIK 

Y el persooal de INVEST. 

- La consigna -en modo imperativo- "Salgan y véndanse" dictada por esos 

míembros de la aha dirección de QUIMIK. 

- La apertura de los 1ímites del campo de operaciones comerciales. dictada 

también por la aha dirección de QUIMIK: "vendan donde puedan". 

- Una demanda de ')ustmcación" sustentada en la rentabilidad obtenida a 

través de ventas directas en un mercado abierto 

- La ligereza acordada al valor de las actividades de Investigación y Desarrollo 

y a sus resuhados. por lo general cuidadosamente guardados y protegidos por 

las empresas que las desarrollan. contrastada con la sobrevaloración de la 

rentabilidad. 

Si al principio QUIMIK abrió el campo de operaciones comerciales de INVEST más 

allá de los límites susceptibles de ser fijados en las empresas del grupo. el propio 

QUIMIK "regresó sobre sus pasos" y cambió esa consigna: 

'INvEs 1. Hoy (dos ailos despues') la consigna es no pasar del cinco por ciento de clientes 

externos y el resto p8I8 las empresas del grupo industrial. Este último ha sido un 

cambio significativo ... 

('Nota entre parál!a;;' añadida). 
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Así, QUIMIK redefinió esos limites comerciales, redefinió los criterios y volúmenes de su 

apoyo financiero a INVEST y por lo tanto, modificó los criterios y mecanismos del 

sostén financiero de INVEST: 

' INVESI. (QUIMIK") dijo: 

"Si yo (QUIMIK) les evito (a INVEST) que salgan y consigan dinero del 

exterior, de alguna manera yo (QUIMIK) debo compensar el esfuerzo que 

Uds. (INVEST) realizaron, entonces mi aportación corporativa será mayor, 

será del doble ... " 

Esto ya nos da un poco más de libertad de no estar tan presionados en vender al 

exterior. Ya sabemos que hay un recurso corporativo que está llegando Y que nos 

permite operar algunos nuevos proyectos, que a lo mejor los negocios todavia no 

compran, pero que nosotros debemos potenciar ... 

(·N .... cnlreparlntesis aiI.didas). 

1.1.1.2. Primer escenario: Criterios No-Estructurales. 

Los criterios nCHlStructurales sobre los que QUIMIK habría justificado la 

concentración física y organizacional de actividades y personal especializado y su ulterior 

des-intemalización y conversión en empresa independiente, girarian alrededor de la 

búsqueda de soluciones estructurales a los conflictos emergidos entre el personal del 

equipo de investigación y el personal de las empresas atendidas, los cuales son patentes 

en el segmento de entrevista presentado párrafos atrás y aqui presentado en una versión 

ampliada: 

' ·l.INVESI. Las experiencias históricas con (otra empresa de grupo') RESINAS fueron 

negativas. Cuando el grupo de investigación era corporativo y habia otra 

estructw"a y otros gerentes diferentes de los que hoy tenemos. El grupo industrial 

retenía mucha información valiosa para la gente de esta empresa (RESINAS). El 

grupo corporativo era representante ante los licenciadores de tecnología que 

terúarnos, (también era responsable) de recibir la información y de enviarla a las 

plantas. La dirección de ese grupo de investigación daha la información a la gente 

de la planta donde estaba instalado y dosificaba, sobre demanda, la información 

para la gente de otras ptantas. Esas cosas han cambiado, cambiaron porque 

cambió la estructw"a del grupo, cambió el personal, pero quedo la experiencia, y 

la gente de esta empresa todavia no se convence de que las cosas pueden ser de 

otra manera y esta es parte de mi labor, el decirle a la gente que 10 que pasó antes 

está sobrepasado ... Sin embargo el proceso no ha sido fácil , por ejemplo, durante 

los primero años de operación de INVEST, 1. empresa prestaba • RESINAS 
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Servicios pagados de búsqueda de información, la cual era empleada para 

bloquear, de alg¡ma llI8llenl, los proyectos que INVEST emprendla con la propia 

empresa. INVEST decidió suspender la prestación de este tipo de servicios a este 

cliente. Sobre la base de buenas relaciones de comunicación, poco después 

INVEST sugirió a RESINAS contIatar sus propios servicios de búsqueda de 

información, con el apoyo en capacitoción de INVEST y, más adelante, INVEST 

sugirió inten:ambiar información y buscar reducir las actividades duplicadas de 

búsqueda de información ... 

(' Notas ..... parlnlcsis"'didas). 

1.1.2, Origenes: Segundo escenario. 

De acuerdo con un segundo escenario, el proceso que llevó a un grupo o equipo de 

investigación a constituirse en una empresa de Investigación y Desarrollo, estaría ligado a 

la búsqueda emprendida por QUIMIK, de una reducción de los costos de las actividades 

conducidas por ese equipo, actividades por naturaleza caras. 

Pisano analizó, desde una perspectiva de Economía de Costo de Transacción', las 

dinámicas organizacionales de elección entre la internalización, integración vertical o 

conducción "doméstica" de actividades de Investigación y Desarrollo Gerarquía) y el 

acceso a nuevas tecnologías y a nuevos productos a través de proveedores externos 

(mercado): 

La habilidad de las fumas para desarrollar y explotar el saber-haoer tecnológico es una 

importante dimensión de la competencia dentro de muchos sectores industriales. Las 

capacidades de Investigación y Desarrollo internas a las Firmas son, a menudo, vistas 

como determinantes criticos de tales habilidades. Sin embargo, mientIas que la 

Investigación y Desarrollo domésticos han sido, tIadiciona1mente, una importante filente 

del saber-haoer técnico de las fumas ( ... ), no es la única fuente posible. Las fumas pueden 

obtener las capacidades de Investigación y Desarrollo de los competidores, de los 

proveedores y de otras organizaciones. 8 través de arreglos contractuales tales como las 

licencias, los acuerdos de I&D y los joint ventures. Varios estudios empíricos han 

documentado, en comparaciones intertempora1es entre diferentes fmoas y entre diferentes 

sectores industriales, diferencias significativas en el nivel con el cual las fmnas obtienen 

servicios de I&D de filentes domésticas, contIa el nivel con el cual las fmoas obtienen 

servicios de I&D de fuentes externas ( ... )(Pisano, 1990, p. 154). 

Ceteris paribus, si la constitución inicial de un grupo de Investigación y Desarrollo 

dentro de QUIMIK pudiera llegar a ser vista como un proceso de inlernalizac;ón o de 

'Pisano (1990); Willianv;oo (1989; 1991). 
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integración vertical, su ulterior coostitución en empresa independiente --pero 

paradójicamente cautiva de clientes que son miembros del mismo grupo del cual ella 

fonna parte-- no constituye una des-internalización o una des-integración vertical 

strictu sensu, porque a pesar de ser una empresa autónoma e independiente, su campo de 

operación comercial se circunscribe, por dictado de QUIMIK, a sus empresas 

'hennanas' . 

Aunque se trata de relaciones con empresas 'hermanas', las relaciones entre estas 

úhimas e INVEST no están fonnalizadas como "contratos internos''', sino como 

contratos externos. 

La literatura especializada muestra que existen centros de Investigación y Desarrollo 

independientes y autónomos. Por ejemplo, Pisano muestra que, en el dominio de la 

bioteaIología, las pequeñas empresas de I&D resuhan ser tecnológicamente más 

versátiles que los centros de I&D internos a grandes empresas. 

Sin embargo, este mismo autor también destaca que la Investigación y Desarrollo es 

una actividad generalmente conducida al interior de las empresas y así, es una actividad 

gobernada por las estructuras jerárquicas internas a esas empresas, más que por las 

estructuras de mercado. 

1.2. Grupo Industrial. 

Una importante dimensión de la identidad de INVEST es resultado de su membresía a 

QUIMIK y así, una importante dimensión de la identidad de INVEST es resultado del carácter 

de Grupo Industrial poseído por QUIMIK. 

Las empresas de QUIMIK parecen no sostener relaciones fonnalizadas entre ellas, 

sustentadas en estructuras de enlace, ni tampoco parece haberlas entre ellas y QUIMIK. Es 

posible que esto fonne parte del modelo organizacional de grupo industrial. 

De acuerdo con de Montmorillon, el concepto de grupo de industrias o grupo industrial 

representó, entre mediados de los años sesenta y mediados de los años setenta, una fonna de 

constituir, en Francia, empresas del nivel de los gigantes empresariales americanos, ahí donde 

estaban ausentes y ahí donde se consideraba que eso era posible: 

Entonces, el grupo se presentó frecuentemente como una forma organizacional capaz de 

pemútir el swgimiento de capacidades específicas de gestión: Una sinergia potencial en el 

*willilmloo ( 1991 l. 
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dominio de la investigación y del desarrollo; una gestión "interna" de la trnnsferencia de 

fondos entre elementos jurídicamente autónomos; una organización matricial de la relación 

con el mereado; una gestión centralizada de los recursos humanos. A partir de esto, con la 

creación de una célula responsable del desarrollo estIatégico, el acento pudo ser puesto sobre 

el papel del poder centralizado sobre los grupos, y sobre la importancia federativa del proyecto 

productivo (recentramiento)(de MontrnoriUon, 1989, pp. 14-15). 

Esta cita sugiere que la potencialización de dinámicas propicias a la Investigación y Desarrollo, 

el movimiento interno de fondos, la bi-jerarquización (en términos de autoridad) de estructuras 

de mercado ("matriciales"(?» y la centralización del control de los recursos humanos, eran las 

cualidades de los grupos industriales entendidos como formas de estructura organizacional. 

Sin embargo, la cita siguiente subordina estos atributos y el manejo financiero de cada 

empresa, al poder financiero y económico de una sola entidad organizacional: la sociedad­

madre. Esta subordinación hace del grupo industrial más una forma de ejercicio de poder 

financiero y económico, que un modelo de estructura organizacional: 

De acuerdo con una primern aproximación de carácter jurídiro-institucional, definiremos un 

grupo como un conjunto de sociedades ligadas entre ellas por un sistema de relaciones 

financieras jerarquizadas bajo la égida de la sociedad-madre. Estas relaciones financieras, que 

materializan los vinculos de poder, confieren a esta última el poder económico que se ejerce 

sobre el conjunto de las sociedades del grupo (incluidas las sociedades controladas 

minoritariamente) (Gilly, 1989, p. 113-114). 

Las "ligas" tejidas por ese "sistema de relaciones financieras" entre la sociedad-madre y sus 

empresas filiales, deposita en la primera el poder económico y las decisiones de sus diferentes 

empresas filiales, aun cuando estas decisiones no lleguen a rebasar ese "sistema de relaciones" 

y esto puede ser ilustrado con la siguiente cita de Gilly: 

La sociedad-madre, centro único de decisión, asegura fundamentalmente la función financiern 

(movilización y asignación de los capitales) que, dentro del grupo, está separada de las otras 

funciones. En esto difieren las estructura del grupo de la estructura de la Gran Empresa 

tradicional. Asi se ha podido decir que la sociedad-madre realiza la valorización flnanciera (es 

decir, la acumulación privada del grupo), las miales (realizan) la valorización mercantil y los 

establecimientos (rea\izan) la valorización productiva. 

La especiflcidad del grupo no sabria limitarse a su defmición institucional: La estrntegia 

financiera de desarrollo caracteriza. así, la preeminencia de la función fmanciera en el modo 

de funcionar del grupo. Al mismo tiempo, la organización de las sociedades en grupo aparece 

como la estructura mejor adaptada para agregar, interrelacionar y dar coherencia a un conjunto 

de unidades económicas dotadas de competencias múltiples, en el marco de una estrntegia 
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global (con \lila dominanle financiera o con \lila dominanie productiva) fijada por el sistema 

dirigenie que ejerce el poder económico (Gilly, 1999, pp. 113-114). 

La convergencia, en la sociedad-madre, de los movimientos financieros de las empresas del 

grupo y la concentración, en ella, de la toma de las decisiones financieras de las empresas 

filiales debe sustentarse en una base juridico-formal y en una estructura que organize a 

empresas por definición autónomas. Aunque esa base juridico-formal puede muy bien existir en 

algún archivo legal, esa estructura no aparece dentro de la descripción ofrecida por de 

Montmorillon y por GilIy, ni aparece en el Grupo Industrial QUIMIK. 

Aunque la siguiente cita sugiere que el modelo de grupo industrial va a aportar una 

"estrategia global" a las diferentes empresas que lo integran, no podemos evitar pensar que esa 

"estrategia" es borrada por la "preeminencia" de la dimensión ecooómico-productiva defendida 

por el modelo de grupo industrial: 

Es a esIe nivel central (el de la sociedad-madre) que pueden aprehenderse las articulaciones 

entre organización juridico-financiera y organización técnico-productiva, que susienlan la 

capacidad del grupo para fusionar estralegia financiera y estraiegia productiva. As! se 

encuentrnn definidas y delimitadas la autonomia relativa de las wtidades constitutivas del 

grupo; sus respectivas partes en el proyeclo conjunlo (o estralegia global); las relaciones que 

las unen en el seno de la organización intema del grupo y, por consecuencia; su poiencial de 

articulación con el medio ambiente espacio-económico (Gilly, 1999, pp. 113-114). 

Al interior del grupo industrial, entendido de acuerdo con las definiciones anteriores, las 

empresas parecen constituir organizaciones independientes las unas de las otras, sin programas 

compartidos y por lo tanto sin estructuras organizacionales de enlace entre ellas. 

Vistas de esta manera, la empresas aglomeradas dentro de un grupo industrial ofrecen una 

similitud con las unidades de tareas auto-contenidas' o unidades auto-contenidas, las cuales 

repiten cada una en su interior la misma estructura organizacional, formada por los mismos 

elementos' (Ver Figura lNVEST 1. y Figura lNVEST 2.). 

Dentro de este úhimo modelo las unidades organizacionales o empresas que integran a un 

mismo aglomerado organizacional son, cada una, responsables de productos O lineas de 

productos propias, independientes de los productos o de las lineas de productos del resto de las 

unidades organizacionales o empresas. Pero estas úhimas son enlazadas por estructuras 

organizacionales de coordinación y de mando, las cuales cubren múhiples aspectos, incluidos 

esos que se relacionan con las finanzas y al poder económico. 

' Soott(l981; 1987). 
'oatt(tm~ 
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GrupO Industrial. 
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Figura INVEST 2. 
Unidades Auto-Contenidas. 

VI. INVEST. 
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QUIMIK podría ser una estructura híbrida casi-<livisiona~ formada por unidades-por­

producto dedicadas, cada una, a productos o líneas de productos propias' , pero sin una "cabeza 

divisional''', sin estructuras organizacionales de enlace y con un número muy reducido de 

relaciones organizacionales explicitas y ostensibles con la sociedad-madre. 

Las relaciones entre QUIMIK e INVEST deben ubicarse en los puntos establecidos por 

QUIMIK como estratégicos para su carácter de Grupo-Industrial, y estos puntos o aspectos 

son, curiosamente, la estrategia económico-financiera y la estrategia productiva. 

El tema: Vender, la prescripción: Salgan y véndanse, la definición de un mercado abierto 

implicado en la prescripción Vendan donde puedan, 

H INVESI. ... aI principio nos dijeron: 

"Salgan y vendan donde puedan ... , justiflquense ... " 

la orden posterior de cerrar ese mercado abierto, la demanda de una justificación basada en las 

ventas y, por lo tanto, en la rentabilidad y en la producción, etc., no sólo muestran la 

"preeminencia" de QUIMIK sobre INVEST, sino muestran que esa "preeminencia" está 

ubicada en lo financiero, en lo económico y en lo comercial, los mismos puntos destacados por 

Gillyen su apología a los grupos industriales. 

Fuera de estos puntos no parece haber relaciones entre QUIMIK e INVEST. Las estructuras 

organízacionales de enlace entre ellas parecen estar ausentes y también parecen estarlo en las 

relaciones entre INVEST y sus empresas 'hermanas', aun cuando la presencia de esas 

estructuras seria estratégica para la Investigación y Desarrollo, para la tranfurencia de sus 

resultados a producción o manufactura, para la administración de esta transferencia, para el 

éxito comercial de los productos o procesos desarrollados o innovados y para la relación entre 

INVEST Y QUIMIK. 

1.3. Estructura. 

Organizacionalmente INVEST se compone de una Gerencia General y, hacia abajo de ella, 

de cuatro áreas, una de ellas compuesta por seis sub-áreas todas ubicadas en el mismo DÍvel 

jerárquico, organizacionalmente colocado directamente bajo la Gerencia General (Ver Figura 

INVEST 3.) . 

Las cuatro áreas que componen la estructura organizacional de INVEST son: 

1. La Gerencia de Administración y Recursos Humanos. 

' Daft (1992, p. 194). 
'Williamson ( 1991~ 
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Figura INVEST 3. 

La Estructura OrganizaciooaJ de INVEST en el cootexto de QUIMIK. 
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2. La Gerencia de Operaciones, 

Compuesta por dos sub-áreas o sul><lepartamentos: 

2. \. Compras, 

y 

2.2. Laboratorio de Investigación Analitica, 

2.2.1. Este último integrado a su vez por las Plaotas Piloto. 

3. La Gerencia de Plaoeación y Calidad, 

Compuesta por cinco funciones: 

3.1. Propiedad Industrial, 

3.2. Sistemas, 

3.3. Calidad, 

3.4. Información y Tecnología, 

y 

3.5. Plaoeación T ecnológíca. 

V1INVEST. 

4. El Área de Investigación, integrada por seis Líderes Técnicos quienes reportan directamente 

al Gerente General. Esta área concentra al personal de investigación: Investigadores 

Asociados y Técnicos de Investigación de la empresa. 

Las actividades de Investigación y Desarrollo se concentran en el Área de Investigación. Esta 

área está compuesta por seis sub-áreas las cuales conforman, cada una, una estructura 

jerárquica dirigida por un respectivo Líder Técnico. Un número dado, por principio reducido, de 

Investigadores Asociados y de Técnicos de Investigación está adscrito a cada sub-área. De los 

seis Líderes Técnicos, cuatro se dedican a atender específicamente a cada una de las cuatro 

empresas 'hermanas' ya consolidadas como clientes, y los dos Líderes Técnicos restantes 

atienden los horizontes de desarrollo comercial contemplados por la dirección de INVEST: 

Nuevos Negocios y Servicios Externos. 

1.4. Objetivos. 

Las entrevistas conducidas dejan pensar que a los objetivos perseguidos por INVEST, 

subyacen: 

a) El marco de las relaciones entre la empresa y su sociedad-madre; 

b) El peso que esta última imprime en la dirección de esas mismas relaciones; 

y 
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el Las concepciones o interpretaciooes sostenidas por el pefSOllal directivo de 

INVEST acerca de la naturaleza de la empresa, acerca de las actividades por 

ella conducidas y acerca de sus clientes. 

De acuerdo con INVESI, los objetivos de INVEST han sido desde los primeros tiempos de 

su desarrollo: 

y 

al Demostrar (8 QUIMIK) que la generación de tecnologia es un negocio, 

bl Contribuir a fortalecer las capacidades de las empresas del grupo QUIMIK 

para controlar sus negocios y, por consiguiente, sus mercados. 

De acuerdo con INVESI, el primer objetivo debe ser entendido por un lado, como el 

desarrollo de tecnología capaz de llegar a las plantas de producción de las empresas que 

integran el grupo QUIMIK y por otro lado, debe ser entendido como el desarrollo de tecnología 

capaz de generar, para estas mismas empresas, nuevos productos exitosamente insertables 

dentro de sus mercados. Este objetivo está ligado a la capacidad que pueden tener, las empresas 

del grupo QUIMIK, para controlar sus negocios y sus mercados. 

Los objetivos así planteados asumen al que INVEST debe justificarse ante QUIMIK, bl que 

INVEST debe demostrar ante QUIMIK su rentabilidad, el que INVEST debe demostrar ante 

QUIMIK que el desarrollo de tecnología es negocio y dI que INVEST debe reforzar el control 

ejercido por sus empresas 'hermanas' sobre sus propios mercados. 

En tanto que sociedad madre, QUIMlK demanda que INVEST se justifique y ofrezca 

pruebas. En tanto que empresa filial , INVEST espera que su sociedad madre le reconozca sus 

logros, y para el caso veamos el siguiente segmento de entrevista: 

'INvESI. Nosotros estamos interesados en que el grupo (QUJMIK') reconozca el éxito de 

nuestros productos... Hicimos un desarrollo (proceso) para un negocio (empresa) 

del grupo que, hoy, le penoitió aumentar la capacidad de sus plantas en un cuarenta 

por ciento ... Esas ganancias no llegan al centro de investigación porque nosotros no 

oobnunos regaifas. Lo que ahora estamos haciendo es decirle, no al negocio 

(empresa), sino a QUJMIK: 

"Mira, ve el impacto que tuvimos oon esa tecnologfa que nos costó tanto; 

ve cuánto en ventas se ha dado por el incremento en la capacidad, y eso va 

a durar varios lIiIos hasta que llegue la siguiente generación de tecnología. 

Por qué 00, de eso, tu QUJMIK, nos das una aportación para mejorar 

nuestra infraestructura y en recursos humanos. No queremos que nos 

subsidies proyectos. Nosotros ya entendimos la tarea: Tenemos que 
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cumplir con el negocio, justificamos y que el negocio nos pague 

directamente el costo del desaIrollo, no le vamos a cobrar regalias .... " 

Esto es lo que estamos buscando. 

('N<ús ..nrep .......... alIadidas). 

Podemos pensar que las relaciones entre QUIMIK e INVEST, soo guiadas por la demanda 

de una justificación y por la demostración de su satisfacción, por la demanda de resultados y 

por la demostración de su obtención. Las relaciones entre QUIMIK e INVEST no parecen ser 

guiadas por un programa que es compartido por una organización directiva (QUIMIK), por una 

empresa productora de conocimientos (INVEST) y por empresas productivas-diente, un 

programa que implicaría estructuras inter-organizacionales de enlace, las cuales parecen estar 

ausentes en el modelo de gropo industrial. 

En ausencia de ese programa y de esas estructuras, QUIMIK ejerce su "preeminencia" sobre 

INVEST y dicta que esta úhima venda sus productos únicamente a sus empresas 'hermanas', 

pero permite que ellas libremente compren donde les plazca. INVEST es proveedora cautiva de 

empresas absolutamente libres de comprar en el mercado abierto. 

En estas condiciones, INVEST ~ sostener una perspectiva de innovación, aún cuando sus 

empresas 'hermanas' pueden libremente sostener una perspectiva conservadora y reactiva, y 

esto puede ser perfectamente ilustrado por el siguiente segmento de entrevista: 

'INvES2. (Dentro de la empresa cliente') ... • i bay gente que se dedica a hacer estudios de 

tendencias de mercados pero, generalmente, las empresas (KlMIA, EMULSA) a las 

que yo atiendo son muy conservadoras, atienden ya los mercados establecidos y 

únicamente van siguiendo los productos de la competeocia. .. 

(·N<Us a1lre parárt.esis aii.adidu). 

Podemos pensar que el conservadurismo de las empresas hermanas cliente impacta las 

actividades conducidas por INVEST, las cuales son el medio para alcanzar sus objetivos y el 

medio para justificarse ante QUIMIK: 

"INVES2. . .. la mayor parte de nuestros desarrollos consisten en seguir al mercado. No 

tenemos muchas innovaciones ... No proponemos productos que creemos que sirven 

para un mercado, y empujarlo, o crear una nueva necesidad. Eso casi no lo 

bacernos. 

INVEST debe probar el cumplimiento de lo demandado por QUIMIK, debe demostrar que la 

generación de tecnología es un negocio y debe demostrar el éxito aportado por sus productos a 

sus empresas 'hermanas' cliente, cuando estas úhimas son conservadoras y no buscan la 

innovación. 
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1.5. Habilidades. 

Mi infonnante, INVES 1, identifica un conjunto de habilidades que penniten a la empresa 

desarrollar tecnología transferible a las plantas de producción de las empresas~liente, 

habilidades que le penniten generar, para estas mismas empresas, nuevos productos 

exitosamente insertables dentro de sus respectivos mercados. Diferentes segmentos de la 

entrevista conducida permiten identificar esas habilidades en: 

y 

- La conducción misma de actividades de Investigación y Desarrollo, 

- La conducción de actividades de Resolución de Problemas, 

- La capacidad de pasar del terreno de la química de plásticos, a la química de 

procesos como los implicados en la refinación del azúcar, 

- La posesión, en estos contextos, de un método de trabajo, 

- La posesión, en estos mismos contextos, de un savoir-faire o de un saber 

constituir y operar equipos de investigación y de resolución de problemas 

- La integración, en su personal, de capacidades téaticas, habilidades 

comunicativas,foerza de venIas y experiencias: 

''lNvEs1. ... tenemos habilidades que nosostros llamamos Core (centrales"), que no debemos 

perder. Si un investigador sale de la empresa, con una experiencia. por ejemplo, 

en polimeros o en polimerización, debemos entonces traer o formar un recllISO que 

lo substituya con esas mismas habilidades. Puede haber otras experiencias y 

habilidades que no nos interesa tener ... 

C*N<u mtre paréntesis aIl.adida). 

Por un lado, de acuerdo con la narrativa ofrecida por la entrevista, INVEST busca hacer 

crecer la parte de estas habilidades que está depositada en los recursos humanos: 

''lNvEs l .... estamos construyendo una red que nos permita tener habilidades, por ejemplo, en 

filtración, a lo mejor no nos interesa tener filtración en nuestro grupo pero si nos 

interesa saber donde está el especialista, en México o en el extranjero, que mejor 

maneja ese campo, tener todos los elementos para llegar hasta él Y consultarlo o 

contratar sus servicios, pero esta red va a traducir toda esa información en una 

base de datos a la que tendrá acceso todos los investigadores ... Esta base de datos 

contendrá no sólo información acert:a de los especialistas, sino información acert:a 

de las plantas donde se realizan procesos especificos ... 
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Por otro lado, INVEST busca garantizar la pennanencia y continuidad de estas nusmas 

habilidades dentro de la empresa: 

"INVESI. ... todos los jueves, por la tarde, hay 1Ul seminario al que invitamos. diferentes 

personas, de universidades. Vale la pena que empecemos • vinculamos con las 

universidades. Vemos mucho potencial en esa gente... A veces nosotros 

financiamos todo, transporte alojamiento, comida,... La idea es que esta 

vinculación haga que nuestras habilidades crezcan, porque tener cerca gentes que 

trabajan temas que nos interesan nos da la posibilidad de que nuestras habilidades 

crezcan ... Por otro lade, hay gentes de nuestro grupo que dan Wl seminario acerca 

de los problemas que han encontrado en sus proyectos ... La idea aquí es que, a lo 

mejor, entre todos podemos encontrar nna manera de resolverlos, o varias 

maneras. 

1.6. Estrategia Comercial. 

Dentro del marco de referencia establecido por la redefinición del campo de sus operaciones 

comerciales y de su sistema de financiamiento, redefiniciones discutidas páginas atrás, una 

restricción pesa sobre las relaciones comerciales entre INVEST y sus empresas 'hennanas'­

clientes: Los productos y servicios ofrecidos por INVEST deben ser "vendidos al costo": 

I'INvESI. ... hay nna restricción que tenernos: Los servicios que damos para los negocios del 

grupo se dan al costo. No buscamos sacar uti1idades. El objetivo de la empresa (. 

este nivel') no es generar uWidades, es cerrar el al!o en cero ... 

( -N1b mtre parénta;is aftadida) . 

Esta condición forma parte de las relaciones entre INVEST y QUIMIK. Los intercambios 

comerciales entre INVEST y sus empresas 'hermanas' sigue WI esquema de equilibrio pre­

programado entre costos y beneficios, equilibrio que es asegurado por Wla aportación anual de 

QUIMIK a INVEST: 

16INVESl. ... talvez el corporativo dioe: 

"Yo les doy x cantidad. .. " 

Entonoes, lo que nosotros (INVEST*) tenemos que vender, dentro del 

grupo industrial, se reduce de esa cantidad. .. 

(·N .... ~~i ' .. adida). 

El apoyo financiero aportado por QUlMIK parece diluir la necesidad de administrar los costos 

asociados a la Investigación y Desarrollo, y parece diluir la necesidad de administrar los costos 
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asociados a la administración misma', necesidades generalmente experimentadas por empresas 

involucradas en la conducción de ese tipo de actividades. 

1.6.1. Empresas Amigables. 

Una vez que QUIMIK confina el campo de operaciones comerciales de INVEST a sus 

empresas 'hermanas', QUIMIK re-abre ese mismo campo para incluir dentro de el a esas 

empresas ubicadas fuera del grupo que reunen las condiciones para ser consideradas 

como Empresas Amigables: 

17INVES 1. Para considerar a una empresa como una Empresa Amigable ella no debe competir 

en los mercados en los que nosotros participamos. Nosotros en poliestirenos 

tenemos competidores, as~ no podemos atender a empresas competidoras, pero si 

podemos atender a empresas que están en plásticos, por ejemplo en PVC. Aunque 

nosotros no tenemos nada en ese campo, si tenemos qué ofrecerles a las empresas 

que trabajan ese material . Hemos buscado, hoy, empresas en áreas completamente 

distintas a las que tradicionalmente hemos mao«iado, porque dentro del grupo (de 

investigación") tenemos habilidades que nos pemriten dar esos brincos. Hoy 

atendemos a un grupo azucarero porque hay una parte de la tecnologla de la 

producción del azúcar en la que podemos intervenir, aunque a lo m«ior le 

vendemos nuestro método de trabajo, o les vendemos la parte de la evaluación de 

los proyectos que manejamos, o un estudio sobre una operación unitaria muy 

especifica dentro del proceso de fabricación de azúcar ... 

('Nda """'parillLesi. ailadida). 

Las acciones de comercialización emprendidas por INVEST fuera de los límites 

marcados por las empresas del grupo, de acuerdo con la entrevista, se sustentan en tres 

condiciones generales: 

y 

- Una autorización o un dictado emitido de alguna manera y con algún nivel de 

fonnalización más o menos abierto, por QUIMIK; 

- La satisfacción, por parte de las empresas-dientes potenciales, de las 

condiciones y criterios de eligibilidad, necesarios para constituirse en 

Empresas Amigables; 

- La capacidad de INVEST para ofrecer productos y servicios atractivos a 

empresas ubicadas fuera de los lúnites del grupo. 

'Dimanoc.w y DwenF (1996); McOrath, Antbony y Shapiro (1992). 
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Si los productos y servicios ofrecidos por INVEST, de acuerdo con la entrevista, 

incluían las habilidades técn.icas implicadas en la química de la fubricación de azúcar y 

las habilidades implicadas en la resolución de problemas, esos productos y servicios se 

han ampliado y ahora los clientes se dirigen a INVEST para comprar de ella el cómo de 

esas actividades y el cómo de la organización de los equipos humanos que realizan esas 

actividades. Así, la narrativa ofrecida por la entrevista presenta a INVEST como una 

empresa capaz de ofrecer no sólo proyectos, actividades y productos de Investigación y 

Desarrollo tecnológico a Empresas Amigables, sino como una empresa capaz también de 

ofrecer su método de trabajo y la forma de organizar equipos para la conducción de ese 

trabajo: 

18INVESI . ... qué es lo que quiere ganar (la Empresa AmigableO) que nos paga por adelantado, 

quiere que ... , aparte de que le resolvamos problemas operativos, boy, en sus 

procesos, quiere ver cómo fW1ciona un grupo de investigación. y que, en un 

momento dado, nosotros le ayudemos a ir formando, dentro de su empresa, un 

grupo como el de nosotros ... 

... una Empresa Amigable nos contrató por la manera en la que resolvernos los 

problemas. Esta empresa tiene su centro (de investigación) tecnológico, pero éste 

le da tiempos muy largos de desarrollo; nonnalmente no terminan los proyectos, 

(los proyectos son) muy caros y tienen que mantener una infraestructura enorme. 

Esa empresa nos contrató por eso y nos dijo: 

"A ml (la Empresa Amigable cliente) me interesa que Uds. (lNVEST) me 

propongan un proyecto, me lo realicen y que yo me dé cuenta cómo 

trabajan; en cuánto tiempo me desarrollan un proyecto y en cuánto tiempo 

me dan resultados ... " 

(ONotas cntreparintcsis áladidas). 

La entrevista deja pensar que las relaciones entre INVEST y sus clientes Empresas­

Amigables, están construidas sobre interacciones comunicativas reconocidas pero no 

documentadas: 

''INvESI. ... e1los (un cliente Empresa-Amigable, una gran empresa paraestatal°) nos 

pusieron un "torito .... nos dijeron: 

"Quiero que nos reprod=n este material ... " 

en una semana ya estabamos con ellos, en una reunión en la que habi. gente del 

centro tecnológico de la empresa cliente y y. les teníamos resultados. La empresa 

cliente le dijo. l. gente de su centro tecnológico: 

"A ml me interesa que Uds. (centro tecnológico, empresa paraestatal 

fonnalmente ' independiente' de l. empresa-<:liente, esta última entendida 



Comunicaáón Humana y Organización en Invcgjgación y Desarrollo. 170 
Horacio GonzileL 

VI. INVEST. 

por INVES1 , no muy correctamente, como amarrada a este centro 

tecnológico) se involucren con estos señores (lNVEST), porque quiero que 

aprendan cómo trabajan para que Uds. me ofrezcan los mismos 

resultados ... .. 

Más adelante les propusimos (a la empresa cliente) el proyecto, su tiempo de 

desarrollo y su costo, éste les pareció significativamente más bajo que los costos 

de su tecnólogo y nos pidieron que reconsideranunos nuestros costos, y los 

aumentamos en un diez por ciento ... 

(·N_ anreparc!ntcsis ailadidas). 

Vemos, en este segmento de narrativa, al personal de la Empresa-Amigable emprender · 

una acción comunicativa con cuatro objetivos paralelos, uno de los cuales involucra a un 

tercer actor: al demandar a INVEST la realización de una tarea (reproducir un material), 

bl someter a INVEST a una prueba ('torito'), el presentar a INVEST ante su proveedor 

tecnológico como un proveedor alternativo y dI establecer una relación entre la empresa­

cliente, su proveedor tecnológico e INVEST. 
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2. Relaciones. 

En esta sección discutiré únicamente esas relaciones que pude encontrar esbozadas en las 

entrevistas. Algunas de estas relaciones han sido dictadas por la empresa o, como diría !barra, 

por la via de su prescripción: 

En las organizaciones, las redes prescritas están compuestas de W1 conjunto de relaciones 

formalmente especificadas entre superiores y subordinados y entre grupos fimciona1mente 

diferenciados, los cuales deben interactuar para realizar Wl8 tarea organizacionalmente 

dermida. Las redes prescritas comprenden también ese conjWlto de relaciones creadas por esas 

"cuasi-estructums": Comités, fuerzas de tarea (task forces), equipos y relaciones punteadas 

(dotted-line relationships) que han sido formalmente certificadas por la firma, pero que son 

más fluidas que las relaciones representadas en el organigrama ( ... ) (!barra, 1992, pp. 166-

167). 

Otras relaciones han llegado a ser oficiales porque la empresa las ha reconocido como suyas, 

cuando ellas ya eran sostenidas 'por cuenta propia' por su personal. Otras relaciones más 

existen porque el personal las ejerce 'por cuenta propia', sin el reconocimiento de la 

organización, pero sólo las relaciones organizacionales dictadas o reconocidas de manera 

documentada, son susceptibles de ser consideradas como relaciones oficial y furmalmente 

organizacionales lO 

Todas las relaciones implican, de una u otra manera, las interacCiones comunicativas que 

recursivamente les dan realidad. Algunas de estas interacciones también son dictadas, otras son 

reconocidas y otras más son organizacionalmente toleradas. 

El entramado de relaciones que sirve de base a INVEST parece estar en pleno proceso de 

construcción, y este proceso consiste más en el reconocimiento de relaciones ya existentes, que 

en el dictado organizacional de relaciones completamente extrañas y desconocidas a su personal. 

2.1. Las Relaciones Dictadas y las Relaciones Toleradas. 

Los puestos o posiciones de trabajo que componen a una organización, constituyen 

unidades estructurales de realización de tareas y constituyen posiciones de significado. Las 

tareas dictadas para un puesto dado, dificilmente pueden ser realizadas fuera de la estructura de 

'Opodemos pensar que lo "oficial" y ''formalmente" orpnizacional es eso que ha sido formalizado y fijado dentro de alguno de los 
docummtos que la organización J'CCC()ooe como propios. La formalización de lUla relaciéQ la fija en eJ te:x1o Y en cl doounento que 
cootiene tal formalización. Esta última le da a las relaciooes una base de estabilidad. Las relacioo.es docwnmtadas son lo que 
JoImson llama estructuras comunicativas estables (.Jdmson. 1996, 1992). 
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puestos y de jerarquías que sirve de andamiaje a cualquier organización. Esas mismas tareas 

son hechas sobre algo y son hechas para alguien . 

Al dictar las tareas que habrán de ser realizadas por quien ocupa un puesto, la organización 

también dicta las relaciones requeridas por la realización de esa tarea. Estas relaciones 

implican, de una u otra manera, las interacciones comunicativas que recursivamente les dan 

realidad. 

Al interior de una organización, las relaciones e interacciones de un miembro de su personal, 

se despliegan de acuerdo con la ubicación de su puesto dentro de la estructura organizacional de 

puestos y de jerarquías. 

Los puestos o posiciones que componen la estructura de una organización, implican 

diferentes relaciones cuya realización demanda del ejercicio de distintas interacciones 

comwticativas: 

... una estructwa es un patrón de relaciones entre posiciones en una unidad social (la sociedad, 

la organización, el grupo). Ligado a cada posición, hay una conjunto de roles que debe jugar la 

gente que ocupa esas posiciones. Esos roles comprenden las conductas designadas y las 

relaciones obligatorias pertinentes a la gente ubicada en esas posiciones. Las posiciones y sus 

roles están formalinente definidas dentro de las organizaciones y su existencia es 

independiente de los individuos que las ocupan. Los individuos que aswnen esas posiciones 

son concebidos como individuos tnutsitorios respecto de esas posiciones, ellos se mueven de 

una posicion a otra mientras las posiciones permanecen fijas (Monge y Eisenberg, 1987, p. 

305). 

La organización dicta las relaciones e interacciones que cada miembro del personal está 

obligado a ejercer como parte las tareas asignadas a su puesto, y dicta las relaciones e 

interacciones a las cuales cada puesto tiene derecho. 

La responsabilidad es una de las formas de relación establecidas por la vía del dictado. 

Dentro de ella, la presentación de reportes al superior inmediato forma parte de las obligaciones 

dictadas para un subaherno. El superior tiene derecho de exigir reportes y el subalterno está 

obligado a presentarlos. 

Cuando se trata de puestos jerárquicamente contiguos, las interacciones comunicativas 

ascendentes-descendentes 00 implican interrnediaciÓll, las interacciones comunicativas directas 

entre puestos jerárquicamente contiguos y entre puestos horizontalmente equiparables, son 

derechos u obligaciones organizacionalmente dictados . 

Cuando se trata de puestos jerárquicamente no~tiguos , las interacciones comunicativas 

ascendentes-descendentes deben ceñirse a la interrnediación de los puestos jerárquicamente 
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contiguos. Mientras que los puestos superiores tienen derecho de interactuar directamente con 

los puestos subalternos no-cootiguos, estos últimos sólo pueden interactuar directamente con 

personas ubicadas en puestos jerárquicamente contiguos o en puestos horizontalmente 

equiparables. 

De acuerdo con esta perspectiva, las interacciones dictadas como obligatorias o como 

derechos, están regidas por la contigüidad jerárquica de los puestos y por la mayor capacidad de 

acción comunicativa de los puestos superiores. Estos serian los límites de las interacciones. 

Cualquier interacción comunicativa emprendida fuera de tales límites, seria ubicada dentro de lo 

tolerado o dentro de lo prohibido. 

Pero esto muestra que las organizaciones también toleran el ejercicio de interacciones que no 

forman parte de las obligaciones y, sobre todo, que no forman parte de los derechos de un 

puesto. 

Dentro de los limites marcados por los dictados organizacionales para las interacciones entre 

superior y subordinado, los superiores tienen derecho de solicitar reportes de sus subalternos, 

sin estar obligados a acusar la recepción de reportes, y sin estar obligados a comentar 

(retroalimentar) los reportes recibidos, con qwenes los presentan. Las interacciones 

emprendidas fuera de estos límites caen dentro del territorio de lo tolerado. Esto es lo que parece 

ocurrir en INVEST. 

Uno de mis entrevistados dice enviar mensualmente --etvio que constituye una forma de 

interacción comunicativa-- copia de sus reportes de investigación a distintas autoridades, entre 

ellas, al Director Adjunto de QUIMIK: 

'"INvEs2 .... el reporte (Reporte Tecnológico) lo mando a mucha gente, lo mando al Gerente 

de Planeación y Calidad (de INVEST"), para que vea los reportes, lo mando a 

Analltica (Laboratorio de INVEST) para que sepan como vamos, lo mando a mi 

jefe (Gerente General de INVEST), lo mando a dos gentes a las que les estoy 

trabajando, que sería el Gerente de Servicio Técnico (EMULSA) y el Gerente 

(General) del negocio (empresa, EMULSA), lo mando al Director del lIegocio 

(empresa, KIMA, una de las trece empresas del grupo QUIMIK), porque él, para 

aprobar el dinero que nos paga, le tiene que pedir permiso al Director Adjunto de 

QUIMIK, Y lo mando al Director Adjunto (de QUIMIK), por qué, porque nosotros 

(lNVEST) dependemos de este señor. 

('Notas ..... p_is oiIadidas). 
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Las respUestaS que esas personas dan a ese reporte, se ciñen a las interacciones dictadas como 

obligaciones y como derechos de los puestos que ellas ocupan, siguen el cauce marcado por la 

cadena de jerarquía de la cual forman parte esos puestos, y se detienen en sus limites. 

La acción comunicativa emprendida por INVES2, fue dirigida hacia puestos jerárquicamente 

nCK:Olltiguos al suyo, fue emprendida fuera de los limites de la comunicación permitida 8 su 

puesto y fue emprendida sin la debida intermediación del Gerente General de INVEST" . 

Los destinatarios de la acción comunicativa de INVES2, apegados a los cauces marcados 

por las lineas o cadenas de jerarquias, dejan a INVES2 sin respuesta o se la envian por la 

intermediación de su superior inmediato: 

"INVES2. Muy pocas veces recibo retroalimentación, porque la retroalimentación es vía mi 

jefe (Gerente General de INVESTO), entonces, si hay alguna cosa, el director (de la 

empresa cliente) se comunica con mi jefe y mi jefe me lo hace llegar, a menos que 

sea algo muy urgente, entonces ya tengo comunicación directa. 

('Notas enlR: parint .. ¡s oIIadidas). 

Sin embargo, cuando INVES2 interactua con persooal ubicado en puestos jerárquicamente 

contiguos u horizontalmente equiparables, sus interacciooes comunicativas pueden ser directas, 

cara-a-cara y libres de las liturgias asociadas a la disparidad jerárquica y a la intermediación 

(Ver Figura lNVEST 4.). Esto puede ser visto en el siguiente segmento de entrevista: 

"lNVES2. La retroalimentación directa la recibo, generalmente, del Gerente Comercial del 

negocio (subalterno del Director de la empresa-cliente EMULSA '). 

(*Nda cntrepan!ntesis Madida ). 

2.1.1. Las Relaciones Ausentes. 

Al interior de una organización, su personal puede buscar establecer relaciones 

ligadas a la realización de sus tareas, ahí donde ellas están oficialmente ausentes porque 

la organización no las ha dictado o no las ha reconocido. Este es el caso de la copia del 

reporte de investigación, enviada por INVES2 al Director Adjunto de QUIMIK. 

Podemos pensar que con esa acción, INVES2 busca establecer una interacciélt 

comunicativa ahí donde ella está oficialmente ausente, y ahí donde ella es requerida por 

los enlaces administrativos inter~rganizacionales, implicados en la realización de sus 

tareas. 

"v ..... e1 trabajo de Mooge y Eiscnb<rg(1987). 
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Comunicación entre El Investigador y La Alta Jerarquía. 

En esta gráfica ~ un Investigador de INVEST enVÍa una copia de su reporte de actividades al 
Direclor Adjunto de QUIMIK. a su superior el Gerente de INVEST y al Gerente de KIMA, 
empresa que engloba a la empresa cliente. El Director Adjunto envía su respuesta al Gerente 
de INVEST y al Gerente de KIMA. Este último envia, a su vez, su respuesta a la Gerencia Co­
mercial de EMULSA. La 'retroalimentación' directa al investigador es aportada únicamente 
por esta última autoridad organizacional . 
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En el segmento de entrevista número 2OINVES2, hay cuatro entidades organizacionales 

implicadas en la realización de sus tareas: QUIMIK como sociedad-madre, KIMA como 

empresa filial, EMULSA como empresa integrante de KIMA e INVEST como empresa 

proveedora de tecnología. 

Las tareas realizadas por INVES2 implican enlaces administrativos con, cuando 

menos, dos de ellas: QUIMIK y KIMA. Por razones administrativas, este investigador 

envía copia de sus reportes a : 

2O·1.INVES2 " ... a! Director del negocio (KIMA), porque él, para aprobar el dinero que nos 

paga, le tiene que pedir pemUso a! Director Adjunto de QUIMIK, ..... 

Con esta acción, INVES2 busca establecer comunicación con las autoridades de estas 

dos organizaciones y, al parecer, busca hacer de esta comunicación una práctica 

organizacionahnente reconocida. 

Según Herminia Ibarra", los miembros de una organización buscan que la 

organización reconozca esas relaciones que han sido soslayadas, que han sido toleradas o 

que han sido aun organizacionahnente negadas, apoyados en diferentes capacidades, 

estrategias y mecanismos comunicativos. 

Según esta autora, el personal de una organización busca fijar dentro de las prácticas 

organizacionahnente reconocidas, esas relaciones que son requeridas por la realización de 

sus tareas, pero que están ausentes porque la organización ha fallado en dictarlas o en 

reconocerlas como relaciones oficiales J3
• 

2.2. Reconocimiento y Establecimiento. 

Algunas de las relaciones, sostenidas por INVEST, han sido establecidas por la vía de su 

dictado. Otras relaciones han llegado a ser oficiales cuando la empresa las ha reconocido como 

suyas, aun cuando esas relaciones ya eran sostenidas 'por cuenta propia' por su personal. 

Las relaciones de INVEST, tanto hacia su interior como hacia su exterior, parecen estar en 

pleno proceso de construcción, y este proceso parece consistir más en el reconocimiento de 

relaciones ya ejercidas 'por cuenta propia' por su personal, que en el dictado de nuevas 

relaciones completamente extrañas y desconocidas para este último. 

"Ibana (1992). 
uDifm:mes autores han subnyado la ~cia de la conumicaci6n interpcrsonal, aJtre quienes realizan los proyeaos y quienes 

toman las decisimes _0 de ellos: BwgeIman (1984); I>Unonoew.> y Dwenger (1996t F""", (1988); Horwitdt y Pnh.I.d 
(1976 ~. Maidique y Hayes (1984); McGrath. Anthmy y Shapiro (1992). 
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En 1996 INVEST establece formalmente la Gerencia de Planeación y Calidad, que pasa a 

ser la cuarta área funcional de la estructura organizacional de la empresa. Con la creación de 

esta gerencia. mi informante INVES 1 pasa a ocupar el puesto de gerente. Con esta investidura. 

INVES 1 puede lograr el reconocimiento organizacional de sus propias concepciones o 

interpretaciones acerca de esta nueva gerencia y acerca de sus funciones: 

y 

"INvES1. .. .la Gerencia de Planeación y Calidad quiere (reificación·) que SUS pronósticos y 

sus tendencias sean más orientadas hacia el aspecto tecnológico (que hacia el 

aspecto administrativo). La tecnologia es nuestro negocio. si hacemos buenas 

proyecciones en eso. seguramente vamos a tener los recursos y la gente que esté 

trabajando en este centro de investigación, adecuada para lograr lo que pensamos ... 

"INVES 1. Hoy la combinación adecuada de tecnología, con administración y manejo de 

mercados (marketing·) es una necesidad y dentro de este grupo también va a haber 

un departamento de investigación en mem\dos. porque ...• muchas de las cosas que 

manejamos el mercado nos las pide. pero la gente que trabaja los mem\dos. por su 

especialización, están metidos en vender ... 

(·N<tas entrepará:llesis añadidas). 

De acuerdo con INVES l. las funciones de la Gerencia de Planeación y Calidad demandan un 

buen conocimiento del Entorno de la empresa. y los investigadores no poseen este conocimiento: 

y 

"INvEs 1. ... no es fácil para los Lideres Técnicos hacer este trabajo que implica el contacto 

hacia afuera de la empresa ... Es una responsabilidad de la Gerencia de Planeación 

y Calidad ( ... ) el contacto hacia afuera ... A lo mejor los Lideres Técnicos. dentro de 

su especialidad, buscan alguna instirución, algún investigador fuera ( ... ). Aparte. el 

investigador está muy metido en su investigación técnica y ve hacia adelante de 

ella, pero está tan metido en los experimentos. en la interpretación y todo eso, que 

no puede ver qué puede estar ocurriendo fuera de eso ... 

Esta nueva Gerencia cubre cinco campos (Ver Figura lNVEST S.) : 

1) Propiedad Industrial, 

2) Sistemas, 

3) Calidad, 

4) Información y Tecnología, 

S) Planeación Tecnológica. 

Algunas de las tareas dictadas para esta Gerencia, por ejemplo "buscar la protección a 

través de patentes". pueden ser vistas como tareas no-directamente relacionales: 
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Figura INVEST 5. Estructura de la Gerencia de Planeación. 

l . Propiedad lnduslríál " 

, Sistemas d. Información 

. 
3. Calidad. ." 

;' h 

*,-
4. Infonnación y Teenologia. 

Desarrollo de enl ..... COI! fuente. y 
COI! agentes informatiyos. 
Promoción de ~toe Y Producl<>s. 

., 

5. Plancación Tecnológiéa. 

- Desarrollo del plan ~co para " 
las empresas de 8t'IPO QUIMIK. 

- Mooitoreo del dcsarmIlo tClODOlóslco 
rea\izado por \os competidor .. de las 
empresas del grupo . 

• Mooitoreo del dellarrollo tClODOl6¡¡ico 
propio. 

- MOIIit""!o de la iecuoIotIa en uao. 
- Prospoctiva de las tocoolotlas de 

procelOS y productos. 
-Ele. 
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'íNvEs J. ... ya había propiedad industrial pero uno se dedicaba nada más • buscar l. 

protección. través de patentes. Hoyes 1m poco más ámplio: Crear 1m Sistema de 

propiedad Industrial dentro del Centro de Investigación; cuidar toda l. 

información; guardar como secretos industriales aquellas cosas que se deben 

guardar como secretos; y seguir con el programa de patentes. .. 

Otras tareas son fundamentalmente relacionales, porque su realización implica el desarrollo 

de nuevas relaciones o la transformación de las relaciones ya existentes. Por ejemplo, el 

desarrollo y la ejecución del Plan de Calidad, implica sensibilizar a los investigadores acerca de 

la importancia de la calidad, porque: 

26·l.INVESJ. (la calidad) ... como que, para \D1 grupo de investigación, como que no entra 

todaví • ... 

Otras de las tareas relacionales cubiertas por esta gerencia incluyen: 

- El desarrollo de enlaces con fuentes y agentes infonnativos 14, 

- La promoción de Proyectos y Productos 1', 

El Desarrollo del Plan Estratégico, hasta ese momento inexistente, el cual 

implica el desarrollo de un Plan Operativo y el desarrollo del Plan 

Tecnológico: 

"INVESJ. ... el que más nos interesa es el Plan Tecnológico ... ¿De qué somos responsables 

dentro de QUIMIK? De estar mooitoreando los desarrollos tecnológicos de los 

competidores, de los desarrollos tecnológicos de nosotros, de las tecnologlas que 

tenemos en uso. De ahí vemos amenazas, oportunidades, coordinamos nuevos 

programas, vamos con los negocios (empresas') y les decimos: 

"Oye, fij.te que tal compalli. en los Estados Unidos está 18I1ZIl11do estos 

nuevos productos. Cómo andas. ¿Estás haciendo algo de eso? Vamos. 

formular un proyecto." 

Hago también la prospectiv • ... Mucho de lo que hacemos .quí es ver cuáles son 

las tendencias tecnológicas de productos y de procesos Y con eso tratamos de ver lo 

que puede pasar dentro de dos o tres aIIos, nos preparamos, buscamos evidencias, 

vamos con los negocios (empresas) y les decimos, y ellos dicen: 

"Si, si me interesa. vamos • formular un proyecto desde ahora, para que 

dentro de dos o tres años tengamos lo que tu nos dices ... " 

Bueno, aquí es necesario tener mucha precisión ... 

('Notas mtreparlniesis a/(acEdas). 

14Gatekeepi"g, Bou"dary Spa""i"g, Maodonald y WJlliams (1993). 
"ChiefofProduct, Robetu" Fusfe\d (1987). 
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Detrás de estas tareas hay un conjunto de interpretaciones acerca del carácter, de los 

objetivos, de la orientación, etc., de las relaciones entre esta gerencia, los investigadores, el 

Enlomo y QUIMIK: 

y 

- La relación entre esta gerencia y los investigadores debe buscar: 

Sensibilizar a los investigadores acerca de la necesidad de un Plan de 

Calidad, 

- La relación entre esta gerencia y el Enlomo debe: 

Enlazar a INVEST con fuentes y agentes infonnativos, 

Promover proyectos y productos, 

- La relación entre esta gerencia y QUIMIK debe satisfacer la responsabilidad de 

INVESTde: 

Monitorear el desarrollo tecnológico propio y externo, incluido el de la 

competencia, 

Detectar amenazas y oportunidades, 

Coordinar nuevos programas 

y de: 

Desarrollar prospectiva. 

Estas interpretaciones también cubren las perspectivas que los investigadores deben sostener 

acerca de sus tareas . 

" lNVES l . Nuestros Líderes T étnicos deben ser buenos vendedores internos ... Esto eUos no lo 

creían ... Les decíamos: 

"Ustedes deben ven;e, tambien, como vendedores que salen 8 vender 

productos, en nuestro caso intangibles, porque lo que vendemos es 

conocimiento. Par eso a sus clientes tienen que tratarlos como si Uds. 

fueran vendedores." 

Un Líder T étnico debe tener una visión empresarial para poder realizar este papel. 

Si el Líder T b;nico no tiene esta visión entonces se va a concentrar en su función 

técnica y DW1C8 va 8 poder identificar nuevas cosas dentro de un negocio 

(empresa). .. 

De acuerdo con este segmento de entrevista, los investigadores o Líderes Técnicos deben: 

concebirse como vendedores, poseer una visión empresarial y mostrar la utilidad de los 

proyectos . Sin embargo, de acuerdo con INVESI, los investigadores no parecen compartir estas 

perspectivas y además, parecen ser comunicadores poco hábiles: 
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"'INvEs 1. Nosotros tratamos que los Lideres Técnicos tengan habilidades de comunicación 

con sus clientes. Este ha sido uno de nuestros mayores obstáculos. Como en el caso 

de los investigadores académicos, no transmiten sus conocimientos y cuando los 

transmiten no se les entiende. Los Lideres Técnicos deben transmitir sus 

conocimientos de manera que el cliente que les va a comprar un proyecto vea la 

utilidad ' terrestre ' de lo que es1án proponiendo. Al cliente no le interesan los 

detalles técnicos, a ellos les interesa que los Lideres Técnicos les digan que lo 

propuesto se va a transformar en un producto que ellos puedan vender, que ellos 

puedan fabricar, en una tecnologia que ellos van a poseer; en algo que les va a dar 

ciertos valores y una ventaja competitiva sobre otras. Esta manera de pensar es 

dificil para los investigadores. 

Por un lado, el personal de investigación parece resistirse a realizar esas funciones y a 

adoptar las perspectivas señaladas por INVES 1 y, por otro lado, el mismo personal tiende a 

responder al cliente con lo que el cliente demanda: 

'"INvEs 1. ... aunque hay gente a la que no le interesa (desarrollar habilidades de venta y 

exploración de las necesidades del cliente·), gente que se limita a lo que el 

cliente les pide, hay también gente que traduce los requerimientos del cliente, lo 

que el cliente plantea en su propio lenguaje, lo traduce al lenguaje técnico: 

Transmitancia de un pon:entaje dado; baIrera al oxigeno. Esto es, a las 

propiedades fisicas, quimicas, técnicas que, dentro del material, te van a dar lo 

que el cliente pide. Y se necesita, también capacidad para escuchar al cliente y no 

todos los investigadores tienen esta capacidad. Hay investigadores que consideran 

que ir basta la planta del cliente no es su labor ... ('Nota artrepazúJt<sis aíladida). 

Podemos pensar que el investigador se resiste a "ir-hasta~l-cliente", porque no hay 

relaciones dictadas entre INVEST y las empresas cliente que lo obliguen a hacerlo. En el mismo 

sentido, podemos pensar que la tendencia de los investigadores a dar a los clientes lo que ellos 

demandan, es resultado de las conservadoras perspectivas sostenidas por los mismos clientes. 

De acuerdo con INVES2, las empresas que él atiende "son muy conservadoras, atienden los 

mercados establecidos y únicamente van siguiendo los productos de la 

competencia ... ('INVES2) ". 

Podemos pensar que estas dos condiciones están ligadas a la inercia seguida por INVEST, la 

cual es claramente señalada por mi informante INVES2 cuando dice que: " .. .la mayor parte de 

nuestros desarrollos consisten en seguir al mercado. No tenemos muchas innovaciones .. . No 

proponemos productos que creemos que sirven para un mercado, y empujarlo, o crear una 

nueva necesidad. Eso casi no lo hacemos (IOINVES2)". 
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La consecución de los objetivos perseguidos por INVEST exige la anulación de la resistencia 

de los investigadores a "ir-hasta-su-diente", su tendencia a dar al cliente lo que ~I cliente pide, 

el conservadurismo de las empresas cliente y la inercia de la propia empresa INVEST. 

La consecución de los objetivos perseguidos por INVEST exige esta anulación, porque 

INVEST debe demostrar a QUIMIK que la tecnología es negocio, porque demostrar esto 

depende de que las empresas-cliente vendan productos basados en esa tecnología, y porque esto 

úhimo depende del éxito de la transferencia de la tecnología desarrollada y producida por 

INVEST, a las plantas de producción de las empresas-cliente. 

De hecho, este encadenamiento de dependencias empezaria en el momento en el que las 

empresas 'hermanas' aceptaran la tecnología desarrollada por INVEST, pero ningún dictado 

organízacionallas obliga a hacer tal cosa. 

Las empresas 'hermanas' de INVEST son conservadoras y reactivas al mercado y además, 

están en toda la libertad de no utilizar a INVEST como proveedor y de dirigirse a otra empresa 

en búsqueda de la satisfacción de sus conservadoras y reactivas necesidades. 

Así, las concepciones sostenidas por INVES 1, acerca de las perspectivas que los 

investigadores deben sostener acerca de la comunicación, se inscriben en la búsqueda de las 

relaciones requeridas por INVEST, para alcanzar sus objetivos, para justificarse ante su 

sociedad-madre y para hacer que esta reconozca el éxito de sus actividades y productos. 

2.3. El Reconocimiento Ambiguo. 

Una organización puede verse involucrada en relaciones que, de hecho, son sostenidas 'por 

cuenta propia' por su personal. Estas relaciones pueden ser reconocidas por la organización sin 

un regístro documentado. La oficialidad de estas relaciones es, así, ambigua y esta ambigüedad 

las hace provisionales, las hace inciertas, atenua el poder de quienes así están relacionados y 

admite intereses divergentes entre las personas involucradas: 

La ambigUedad estratégica alienta la existencia de múltiples plUltos de vista en la 

organización. Este uso de la ambigüedad es comiuunente encontrndo en las misiones, objetivos 

y planes organizacionales. Cuando los objetivos organizacionales son planteados de manera 

concreta. resultan ser. con frecuencia, sorprendentemente ineficaces. La ambigUedad 

estratégica es esencial para la realización de la organización porque pennite el surgimiento de 

múltiples interpretaciones. en personas que defienden la idea de estar enfrentandose al mismo 

mensaje .......j .e.. perciben el mensaje como lUl mensaje claro. Elaborar ambigüedades 

estratégicas es una necesidad política, ellas van a pennitir a diferentes grupos constitutivos. 

aplicar diferentes interpretaciones a los mismos simbolos (Eisenberg, 1984. p. 231). 
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Las relaciones reconocidas sin ningún registro documentado, pueden ser invalidadas en 

cualquier momento, por cualquiera de los actores involucrados, siempre y cuando estos posean 

la debida investidura organizacional para hacerlo. Un puesto o una unidad intra-organizacional 

reconocida pero no documentada, puede ser borrada del organigrama en cualquier momento, sin 

incurrir en un acto formalmente identificable como un acto de violencia organizacional. 

En el caso de INVEST, la búsqueda de relaciones con sus empresas 'hermanas', clientes 

potenciales, parece sustentarse en interacciones comunicativas que han sido reconocidas por la 

organización, pero sin ningún registro documentado. Estas interacciones son emprendidas sobre 

la base de las relaciones cliente-proveedor ya existentes, las cuales son relaciones básicamente 

discretas y puntuales del tipo entrega-recibe. 

De acuerdo con INVES 1, los investigadores deben romper la discrecionalidad y puntualidad 

que caracteriza a las interacciones comunicativas entre cliente y proveedor, deben penetrar 

dentro de la empresa cliente y deben "mimetizarse" dentro de ella: 

"INVES I. Nosotros debemos integramos (con las empresas-cliente") y conocer cuáles son los 

planes estratégicos y tecnológicos de las empresas del grupo QUlMIK, y en base a 

eso determinar necesidades, también en base al contacto con nuestro. clientes o 

con los clientes de nuestros clientes. Con ellos determinamos las necesidades 

inmediatas, las necesidades potenciales y las que aun están ocultas, para que, en 

un momento dado, pensemos en proponer proyectos que busquen satisfacer esas 

necesidades y no nada mAs las necesidades que hoy están en el mercado. 

(· Nda CIIlTepan!ntesis aaadlda). 

Como lo muestra este segmento de entrevista, estas interacciones comunicativas deben 

permitir a INVEST: 

y 

l . Conocer los planes estratégicos y tecnológicos de las empresas del grupo 

industrial, 

2. Determinar las necesidades de esas mismas empresas, 

3. Determinar las necesidades inmediatas, potenciales y ocultas de sus clientes, 

4. Proponer proyectos que satisfagan las necesidades de las empresas del 

grupo, 

Para mi informante INVES 1, las interacciones y la información buscadas son la base de la 

transfonnación de la empresa: 

"INVESI. Si hacemos esto último (satisfacer las necesidades que hoy están en el mercado") 

nos convertimos en un centro que trabaja nada mAs en el corto plazo y a nosotros 
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nos interesa trabajar más hacia adelante, entonces, si descubrimos qué otras 

necesidades tiene un cliente de nuestro cliente, para que en el futuro, que nos diga: 

"Oye, a mi me gustarla tener este tipo de productOS ... Que tengan tales y 

cuales propiedades porque quiero entrar a este mercado ..... 

Es aquí donde el potencial de INVEST se ve en toda su amplitud. Nosotros 

debemos transformamos y dejar de ser una empresa que trabaja en el corto plazo. 

Sesenta por ciento de nuestros proyectos son de este espectro. Queremos volvemos 

una empresa que trabaje en el largo plaw, y en este nivel tenemos únicaroente el 

quince por ciento de nuestro proyectos. Queremos transformar estos números, que 

se inviertan, y a lo mejor lo que debemos hacer es construir, dentro de los 

negocios, grapos de investigación que trabajen en el corto plazo. No debemos ver 

esos grupos como competeocia. Esas gentes deben de trabajar en el corto plazo y 

responder más rápido que nosotros a sus necesidades inmediatas ... 

(·Nd.! mue patá:d.esis aftadida). 

De acuerdo con este segmento de entrevista, los investigadores deben buscar crear, dentro de 

sus empresas-diente, grupos de investigación que resuelvan problemas inmediatos, para así 

pennitir a INVEST concentrase en los proyectos de largo plazo. 

Toda relación, en tanto que construcción social, implica una concepción o una interpretación 

de eUa misma. La literatura desarroUada en el campo de la administración de la Investigación y 

DesarroUo y en el campo de la administración del DesarroUo de Nuevos Productos, destaca el 

valor estratégico de las relaciones estrechas entre las áreas, actividades y personal de 

Marketing, Comercialización y Servicio Post-venta, Investigación y DesarroUo y Producción o 

Manufactura!'. 

Di Benedetto!1 sUgIere que las concepciones sostenidas por esa literatura, aparecen 

permeadas en las "percepciones" sostenidas por el personal de esas empresas que han 

introducido, con éxito, sus nuevos productos en el mercado. 

Es muy posible que distintas concepciones, sostenidas por la literatura especializada, estén 

permeadas dentro de las concepciones sostenidas por mi informante INVES l . Sin embargo, sus 

concepciones o interpretaciones parecen más bien obedecer a las necesidades enfrentadas, por la 

empresa, en sus relaciones inter-<lfganizacionales con QUIMIK y, sobre todo, con sus empresas 

'hennanas' . 

''Di Bcn_o (1995), Oupta Y Wilcmon (1988), Diman"""" Y Dweng« (1996), McGtath, Antbooy y Sbapiro (l992t Moen .... y 
Caeldries ( I996), MO<Il.'" y Soudcr ( l990t Moena .... Soodcr, DeMoy ... y DcssdJoo_(1994 ~ 

" Di Bcnodd1o (1995). 
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La narrativa ofrecida por INVES 1 muestra las concepciones o interpretaciones que el 

personal de INVEST debe sostener en sus relaciones y en sus interacciones comunicativas con 

el personal de las empresas-diente: 

"INvESI. Nuestros Lideres Técnicos deben desarrollar y mantener estrechas relaciones con 

sus clientes (empresas miembros del g11Ipo industrial'); ellos deben meterse en el 

negocio (empresa-<:liente); el director del negocio debe ver a! Lider Técnico como 

parte del negocio; el Lider Técnico no debe ser identificado como miembro de otra 

empresa; El director de la empresa cliente debe poder decir. 

" Yo tengo W1 grupo de tecnología y ese grupo de tecnología está aquf dentro". 

('Notas ...... p"""""is ailadidas). 

Estas interpretaciones están ligadas a distintas relaciones e interacciones comunicativas, las 

cuales parecen buscar resolver los problemas planteados por las particulares relaciones inter­

organizacionales entre INVEST y sus empresas 'hermanas' . Estas relaciones e interacciones 

pueden ser esquematizadas de la siguiente manera: 

1.1. Integrar al personal de INVEST con el personal de las empresas del grupo 

industrial, 

1.1.1. Llevar a los Líderes Técnicos a desarrollar y mantener estrechas 

relaciones con sus clientes (empresas miembros del gropo 

industrial), 

1.1.1.1 . El Líder Técnico se mete en el negocio (empresa-diente), 

1.1 .1.2. El Líder Técnico no es identificado como miembro de otra 

empresa, 

1.2. Llevar al director del negocio a ver al Líder Técnico de INVEST como 

parte de su empresa, 

2.1. Establecer contactos con los clientes de las empresas del grupo, 

3.1. Construir grupos, dentro de las empresas-cliente, que trabajan en 

programas de corto plazo. 

3.2. No concebir a esos grupos como competencia de INVEST, 

De acuerdo con INVES 1, sobre la base de las relaciones comprador-vendedor, c1iente­

proveedor ya existentes, el personal de INVEST ya ha logrado establecer en dos empresas 

'hermanas', relaciones e interacciones "estrechas" de "integración", de "penetración" y de 

Umimetismo": 

"INvEs1. Esto es lo que pasa en dos de los negocios (empresas') del grupo industria!: 

PLÁSTICOS y EMULSA 
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('N ... m1n:parillt<sis oiIadidl). 

Estas dos empresas son, sin embargo, calificadas por 'INVES2 como parte de un grupo de 

"empresas muy conservadoras (que) atienden mercados establecidos y (que) únicamente van 

siguiendo los productos de la competencia". 

De acuerdo con la entrevista, las relaciones con estas empresas deben ser buscadas de 

manera lenta y cautelosa, porque fuera de las necesarias autorizaciones ligadas a la realización 

de los proyectos, entre estas empresas e INVEST no parece haber documento alguno de enlace 

formal y, además, su personal desconfía de quienes poseen la investidura de investigadores: 

''INvEs 1. Desde que empezamos el proyecto, el secreto es hacer un bueo equipo con el 

negocio (empresa'). Si desde el principo esto funciona mal, el trabajo va a 

abortar. De hecho, una de las tecnologias que tiene hoy éxito a nivel industrial (en 

una de las empresas cliente), terminamos el proyecto hace dos alias, se 10 dimos al 

negocio, 10 tuvieron dos años dunniendo y de repente necesitaron más capacidad, 

aplicaron 10 que les hablamos dado ... Barreras de comunicación: 

"Cómo es posible que los de investigación nos digan que se puede rea1i.zar 

esto", 

10 peor es que hicimos una prueha industrial en otra planta, este cliente tiene tres 

plantas, dos de estas plantas tienen los mismos procesos continuos en masa, la otra 

es un proceso de suspensión e intermitente, probamos en esta última, donde el 

reactor es más pequeño, aparte, esta planta estuvo a punto de cemIf. Hicimos la 

prueba Y no funcionó. Nos retiramos, evaluamos nuestro material, entregamos 

resultados y ya con la experiencia 8 nivel industrial infonnamos que en el caso de 

las otras dos plantas si funcionaria ya que se trataba de otro proceso ... Hay una 

desconfianza porque cuando uno no forma un equipo con ellos ... 

( ' Netas entre parú:1tesis atladidas). 

Las entrevistas conducidas muestran, pues, que una buena parte de las relaciones buscadas 

por INVEST con sus empresas 'hermanas', giran alrededor de la solución a la separación o 

independencia formal entre ellas. 

En esta búsqueda, algunos miembros del personal de INVEST muestran un alto 

involucramiento profesional y sobre todo personal, por ejemplo: 

"INvESI. ... PLÁSTICOS, nuestro cliente, tiene su planta en Locus2A (ciudad del centro de 

México situada a aproximadamente ciento cincuenta kilómetros de Locus2·). 

INVEST tenia ya muchos proyectos interesantes con PlÁSTICOS, este 

investigador Lider Técnico tiene un equipo de trabajo formado por dos 

investigadores de su área, dos investigadores más ubicados en puestos de dirección 

y una persona ubicada en el área operativa: Laboratorio, y dos técnicos 

responsables de la pruebas. Estos dos técnicos, que están contratados por INVEST, 
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tienen ahora su lugar de trabajo en la planta del cliente y viven en las cen:enlas de 

esa misma planta. Ellos reportan al Líder Técnico ... Yo pera ellos cubro todos los 

requerimientos de información y la función del Gerente General es la de apoyarlo. 

El investigador participe en todas las reuniones sostenidas por el cliente en las 

áreas de manufactura, logística, mantenimiento, comen:iaJización con el Director 

de la empresa. .. A veces lo acompa1Iamos, 

('Nota entre paránais añadida). 

INVEST tenía ya antecedentes de relaciones con PLÁSTICOS. Esas relaciones habían 

girado alrededor del desarrollo de proyectos. Sobre estos antecedentes, el investigador de 

INVEST y el personal de la empresa-diente, acordaron en que el primero se instalara 

fisicamente, en la empresa cliente. Respecto de este hecho, INVES 1 cree que: 

31INVESI. (Creo que) esta idea se fue dendo de manera natural. En la medida en la que el 

investigador se sintió más involucrado con el cliente se fue metiendo más y más. 

De acuerdo con la entrevista, la presencia del investigador de INVEST dentro de la empresa 

cliente, coincidió can la identificación de una necesidad, a cuya satisfacción ese investigador 

podia contribuir: 

J8INVES 1. Por otro Jada, el cliente necesitaba un cambio organizacional que le permitiera 

resolver sus problemas operativos y en une reunión entre directores y gerentes de 

ambas empresas, ellos decidieron que el lider de este cambio organizacionaJ debla 

ser nuestro investigador ... 

Las relaciones entre INVEST y sus empresas 'hermanas' y las relaciones entre INVEST y 

las Empresas Amigables parecen seguir distintas dinámicas . Mientras que es INVEST quien 

inicia y emprende la búsqueda de relaciones con sus empresas 'hermanas', son las Empresas 

Amigables las que inician la búsqueda de relaciones con INVEST. Mientras INVEST busca 

modelar sus relaciones con sus empresas 'hermanas' para resolver la paradoja de su 

independencia y de su cautividad, las Empresas-Amigables buscan modelar sus relaciones con 

INVEST para adaptarlas a sus propios intereses. 
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3. Equipos de Proyecto. 

La Investigación y Desarrollo está concentrada en el Área de Investigación. Esta área está 

compuesta por seis sub-áreas las cuales conforman, cada una, una estructura jerárquica dirigida 

por un respectivo Lider Técnico. A cada área está adscrito un número dado, por principio 

reducido, de Investigadores Asociados y de Técnicos de Investigación. 

Las actividades de Investigación y Desarrollo son conducidas por equipos dirigidos por 

Lideres Técnicos. Cada Lider Técnico dirige los proyectos desarrollados dentro de su sub-área . 

El número de esos proyectos es variable. Cada proyecto es conducido por un equipo 

específicamente dedicado a él. El personal adscrito a una sub-área, incluido el Lider Técnico, 

puede participar en equipos de proyecto de otra u otras sub-áreas . De esta manera, los 

Investigadores Asociados pueden participar en diferentes equipos de proyecto, bajo la dirección 

de diferentes Lideres Técnicos, en diferentes sub-áreas. 

De acuerdo con INVES 1, esta estructura surge de la forma en la que se han desarrollado, 

históricamente, las actividades de Investigación y Desarrollo: 

"'INvESl. ... realmente nunca tuvimos una señal de alguien que nos dijera como organizamos. 

La necesidad implicada en la reducción que hicieron (la alta dirección del grupo 

industrial» de nuestros recursos, nos llevó 8 estructurar equipos de trabajo 

formados por las personas que mejor conocían los temas implicados en los 

proyectos, para asi poder trabajar varios proyectos al mismo tiempo. Después nos 

dimos cuenta de que era la mejor manera de que el personal de investigación 

creciera. también, atendiendo varios proyectos, teniendo varias responsabilidades. y 

nos daba la oportunidad de tener un grupo de investigadores con un conjunto más 

amplio de habilidades, para que, en un momento dado, pudiéramos meterlos 8 un 

proyecto especifico. 

(. Nota entre paréotesis añadida). 

Este segmento de entrevista muestra que la estructura de los equipos de proyecto surge, por un 

lado, de los conocimientos poseídos por cada uno de los miembros de un equipo y, por otro 

lado, de las restricciones impuestas sobre la disponibilidad de personal con conocimientos del 

tipo requerido. 

En INVEST, la estructura de los equipos de investigación no corresponde estrictamente a 

una estructura matricial. Su personal no es simultáneamente miembro de un equipo de proyecto 

y de una unidad funcional intra-<lrganizacional, ligada al equipo por relaciones de inter­

dependencia. Su personal es, más bien, miembro de dos estructuras iguales pero independientes. 
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Estas estructuras comparten personal que posee conocimientos especializados, pero que es 

dentro de la empresa personal escaso, altamente demandado y, por lo tanto, de disponibilidad 

limitada. 

Las actividades realizadas por los eqUIpOS matriciales de investigación, son inter­

dependientes respecto de las actividades conducidas por las áreas funcionales, a las cuales 

simultáneamente pertenece su personal. Los equipos matriciales aportan las relaciones 

requeridas por la coordinación de actividades interdependientes, ubicadas en diferentes áreas y 

niveles de una misma estructura organizacional. Los equipos que aquí llamo "estructuras 

arborescentes" constituyen mecanismos de optimización del uso de personal que posee 

conocimientos especializados, pero que es personal limitado en número y/o en disponibilidad. 

En INVEST, los equipos de investigación pueden ser formados con personal de las diferentes 

sub-áreas del Área de Investigación pero, los proyectos trabajados no son inter-<iependientes. 

Cuatro de las seis sub-áreas atienden a cuatro empresas-diente independientes entre sí, 

condición que hace que los objetivos perseguidos por cada eqUipO sean, también, 

independientes, condición que, a su vez, interfiere con el establecimiento de objetivos y 

actividades interdependientes entre equipos distintos (Ver Figura INVEST 6.) . 

4. Administración. 

Recientemente INVEST puso en operacióo un mecanismo de evaluac:ióo organizacional de 

tipo Benchmarking", como parte de las acciones preparatorias para la solicitud de una 

certificación de calidad: 

41INVES3. El labomtorio es el que llevó la pauta pam estar en uo programa de certificación de 

calidad ( ... ). Por muchas razones nosolIos tuvimos que meter al Labomtorio al 

Sistema Nacional de Acreditación de Labomtorios de Pruebo, y el entrar al 

Sistema es cubrir nonnas como las del ISO 9000. Te pide que tengas uo sistema de 

aseguramiento de calidad, que significa que toda tu documentación esté en orden: 

Documentación de métodos, documentación de procedimientos, etc. Una 

documentación enorme. Te pide que no haya cabos sueltos en los movimientos que 

se hacen en el Labomtorio ... Tuvimos que entrar ahí . Este procedimiento de 

aseguramiento de calidad inicio en octubre de 95, que fue cuando vinieron a 

hacernos la auditarla del Labomtorio ( .. . ). Obviamente, lo mejor de todo seria que 

ese sisterna de aseguramiento de calidad estuviera no nada más en el Labomtorio, 

I·Para una explicación de la aplicación de este tipo de mecanismos a la evaluación de actividades de Investigacioo y DcsattoUo. véase 
d trabajo de Diman= y Dwmg<r(l996). 
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Figura INVEST 6. Equipos de Investigación. 

Área 1. Área l . Área 3. 

190 

Los equipos de investigación en INVEST están formados por personal 'extraído' de distintas Areas . En 
esta gráfica vemos a! Lider Técnico 1, del Árca 1, participar como Investigador Asociado en los equi­
pos de las áreas 2 y 3. El Lidcr Técnico 2, del Área 2, participa como Investigador Asociado en los 
equipos de las áreas 1 y 3. El Lider Técnico 3, del Área 3, participa como Investigador Asociado, en 
los equipos de las áreas 1 y 2. El único persooal que permanece ~nmovil' es el persona! de apoyo téc­
nico adscrito a cada área. Los proyectos conducidos por cada equipo son independientes los unos de 
los otros . 
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sino en todo INVEST; que los investigadores estuvieran también en la misma 

horma, pero no es así. 

191 

Los resultados aportados por este mecanismo se tradujeron, de acuerdo con INVES 1, en una 

re-interpretación de la estructura de las actividades de Investigación y Desarrollo. Así, la 

estructura de estas actividades se organiza, ahora, de la siguiente manera: 

"INVES 1. ... Tenemos un proceso que es clave dentro de la organización, es el proceso de 

desarrollo tecnológico' . Sobre este proceso giran todos los demás. El proceso de 

desarrollo tecnológico se caracteriza por dos etapas: La etapa del diseño de los 

productos. Nuestros productos son proyectos: Generamos proyectos y tenemos una 

etapa de diseño de esos proyectos. Cuando el proyecto es aprobado por el negocio 

(empresa-diente'), empieza la etapa de producción y entrega. Hay una serie de 

pasos que damos para entregar ese proyecto y llevarlo hasta el nivel industrial. 

Cuáles son esos pasos. El primero es la investigación tecnológica, o sea, meternos 

al laboratorio, sacar un prototipo a nivel laboratorio que nos diga si las 

propiedades del producto se acercan a lo que nos pide el cliente. La segunda etapa 

es escalarlo a nivel planta piloto. Este es todo un proceso que implica, a veces, 

regresar al primer punto y volver a ir a la escalación y así. Y el tercer paso es la 

transferencia a la planta ... Estos pasos nos costó trabajo identificarlos, porque 

normalmente este tipo de modelos es para empresas productivas, para empresas 

que venden productos tangibles y nosotros lo que vendemos es proyectos, es 

conocimiento ... Nos costó un verdadero trabajo identificar cuál era nuestro proceso 

de producción y entrega al cliente ... 

"INVES1. ... hoy tratamos de estructurar todos los proyectos de acuerdo con ese proceso (de 

desarrollo tecnológico·)' Este proceso está compuesto por varias etapas. 

determinación de necesidades, justificación, elaboración y aprobación del 

proyecto, la investigación tecnológica, la escaJación a nivel de planta piloto, la 

transferencia a la planta de la empresa cliente y la comercialización. En esta 

última fase tenemos W18 menor responsabilidad, pero estamos presentes como Wl 

apoyo ... No hay un procedimiento seguido de manera uniforme por todos los 

investigadores ... Hoy queremos estandarizar las etapas que ya hemos identificado 

en estos conceptos .. . 

(·hálicas ynlbs CI1tre paréntesis ai'iadidas). 

En estos dos segmentos de entrevista podemos ver que las actividades de Investigación y 

Desarrollo, conducidas por INVEST, se organizan en términos de cinco fases diferenciables: 1. 



I 
t 

Cooumicaci6n Humana y Organizaci6n al InVestigaciÓD y Oeun'OUo. 19:2 
Horacio Oonzález. 

VI. INVEST. 

Desarrollo Inicia~ 2. Investigación Tealológica, 3. Escalamiento, 4. Transferencia y s. 

Comercialización (Ver Figura INVEST 7.) . 

4.1.1. Fase de Desarrollo Inicial. 

La fase de desarrollo inicial de un proyecto comprende la elaboración de la primera 

respuesta oficial a las demandas planteadas por el cliente. El proyecto es sometido a la 

evaluación y aprobación de este último, bajo un dispositivo o género documental 

denominado Reporte de Alcance del Proyecto, el cual es firmado por el cliente en caso de 

aprobación. La firma de este documento constituye el amarre inicial y el amarre de base 

de las relaciones entre INVEST y la empresa-cliente. 

En algunos casos, las actividades de investigación y de desarrollo inician con el envio, 

por parte de la empresa-cliente, de un documento que toma el lugar de una solicitud 

formal dirigida al Líder Técnico: 

"INvES2. El área Técnica y el área Comercial (de la empresa-diente') me manda._. , este es 

Wl documento que ellos me mandao, una matriz que ellos generan (para ellos) y 

donde ellos me dicen cual es la prioridad, y yo, ya con cada responsable del 

producto (área Técnica) o del mercado (área Comercial), fijo prioridades. 

(-Notas cntreparárteaiJ aIlawdas). 

Las prioridades señaladas dentro del documento matriz son, en realidad, prioridades 

internas, fijadas por la propia empresa-cliente para sí misma. El Líder Técnico evalua 

esas prioridades y elige, junto con el responsable del producto o del mercado de la 

empresa-cliente, una de tales prioridades y la convierte en la prioridad del desarrollo de 

su trabajo de Investigación y Desarrollo. No parece haber un documento especial de 

solicitud de trabajo: 

"'INvES2 . No bay un documento oficial (de demanda de servicios emitida por el cliente'), se 

quiere oficializar ( ... ). Me dan este docwnento (matriz). No se asienta, en ningun 

lado, una fmoa de recibido... Yo empiezo a desarrollar mis prototipos. estos 

prototipos son evaluados por Servicio Técnico (de la empresa-diente), entonces, la 

gente de Servicio Técnico emite evaluaciones. 

("N<ltas entre parintesis añawdas). 

Ese documento-matriz es elaborado o generado por el área de Servicio Técnico y por el 

área Comercial de la empresa-cliente y una vez recibido por el Líder Técnico, pasa a 

formar parte de su 'cartera de proyectos' : 
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• Evaluaci6a por pUle del clicato. 
• Firm. por pll'te del cliel1to. 
• hlicorporlCiÓD del proyecto delltro do 11 cartera de proyectoa dol ialVeatipdor. 

Aprob&clo y ftnn.ldo 01 proyecw. por P'IU del clioato. 01 Liclor Tecoico: 
- Eatlbleco vlI'iu 'lvtu do lHuquoda' do 101 objetivos dofmidos par. 01 proyecto. 
• Eatla 'rutll' Ion {omuUZld .. ea uo documonw llamado ArboJ Normativo. 
• FÜI con 01 cliellto Wl coojuato do rOU4ioaol do revisión do rOfUhados y do 

lOma do dedliol1ea. EII .. rOUaIODCIt. Ilam.adu Pvn/Q8 ih L>.cúi6n.coneIpoD­
de. IIa torminKi6a do c..s. r. .... EII .. reu.aioael ostán leftaJadu ea 101 Amo-1., Normativol. 

• Alipa partcl401 proyCGW a 101 I:avcltiaadorcl AlO(liadol. 
- Ali¡n.a tarou .1 pemoaal tknico. 
- DOllrrolll simulacionos y proWlipOI. 

Loa prototipos dellrrolladol en Is r.IO de I:avolli¡aci6a y COD­

.idorados como IUlCOJltiblc1 do NI' obtenMlos I nivel indlllmal. 
Ion llevadol. II pilota piloto . 
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'íNvES2 .... tenemos una cartera de proyectos ( ... ). Se junta tanto la gente del área Técnica 

como del área Comercial (de la empresa-cliente°) y, en sesiones de trabajo dicen: 

"A ver, yo detecté este mercado y este otro y este otro ... ", 

y fijan volúmenes de venta: 

"Yo creo que yo puedo vender esta cantidad y, pues, en el mercado anda 

en este precio", 

En base a eso diseñan esta matriz ... y en base al impacto económico y en base a la 

facilidad de producción en la planta, se le da la prioridad, osi fija (la empresa­

cliente) las prioridades de los proyectos y en base a eso uno dedica más o menos 

tiempo al desarrollo de un proyecto en especial ... 

('Nocas """'po ...... is madidas). 

La solicitud O demanda de trabajo puede ser hecba de manera verbal y puede permanecer 

así, sin registro documentado hasta que el cliente finna el Reporte de Alcance del 

Proyecto: 

"lNVES2. En mi caso, generalmente, llega la gente de St:!Vicio Técnico o del área Comen:ial 

(de la empresa-clienteO) .. . detecta una necesidad, o que el producto que nosotros 

tenemos ya no está cumpliendo con los requerimientos del mercado ... 

('Noto entre par ..... is madida). 

El personal de Servicio Técnico o del área Comercial de la empresa-cliente se dirije al 

Líder Técnico para plantearle un problema o una necesidad: 

"'lNVES2. Ellos dicen: 

"El producto que nosotros tenemos no cumple con estos y estos 

requerimientos ( ... )", 

Una vez recibida la solicitud, en fonna de documento-matriz o en fonna verbal, y tma vez 

establecidas las prioridades del trabajo de investigación: 

'>rNvEs 1. ... el Lider Técnico se dirije a la gente de las otras funciones: Gerencia de 

Administración, Finanzas y Recursos Humanos, Gerencia de Operaciones, 

Gerencia de Planeación y Calidad, especifica las caracteristicas y especificaciones 

del producto solicitado ... , 

e inicia una búsqueda de infonnación que va a pernritir especificar con mayor precisión el 

tipo de problema y el tipo de tarea enfrentada: 

'"INvES2. Entonces, lo que hacemos es apoyamos en (El Gerente de Planeaci6n y CalidadO). 

El nos apoya desde el punto de vista información bibliográfica, tanto en artlculos y 

publicaciones académicas, como en patentes, en métodos analíticos, etc., lo que 

nosotros necesitemos. El Laboratorio lo que hace es caracterizar físico... 

químicamente los materiales que nos envia la empresa-cliente, que son los 

materiales de la competencia, uno que sí satisface las necesidades y el nuestro que 
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no las satisface, o el nuestro que no lo tenemos. Pueden ocurrir las dos cosas, que 

el nuestro se quede atrás o que de plano detecten un nicho de mercado y que 

nosotros tengamos que desarrollar un producto similar al de la competencia ( ... ). 

('N ... -.patáll<sis a/ladida). 

En esta primera fase, la Gerencia de Operaciones (Laboratorio y Planta Piloto), la 

Gerencia de Planeación y Calidad, y la Gerencia de Administración (Finanzas) y 

Recursos Humanos, aportan su apoyo. Esta úhima aporta generalmente las cotizaciones 

de los costos de los recursos humanos requeridos por cada proyecto. 

Aun cuando los Líderes Téaticos realizan sus propias e independientes actividades de 

recolección de información relacionada con los proyectos a ellos encomendados, 

actividades que implican tanto consulta a bases de datos y a redes de información, como 

interacciones comunicativas con investigadores de instituciones académicas, con 

investigadores ubicados en sus empresas clientes y con consuhores, estas actividades 

tienden a ser mediadas y así, concentradas por la Gerencia de Planeación y Calidad, la 

cual se constituye, de esta forma, en un centro de acopio de información y en un centro de 

convergencia de las interacciones comunicativas. Esta información y esta comunicación 

sirven de base a la construcción de los conocimientos implicados en los diferentes 

proyectos desarrollados. Así, la Gerencia de Planeación y Calidad se constituye en un 

centro de aprendizaje organizacional de conocimientos tecnológicos, función que, de 

cualquier forma, fue organizacionalmente definida para ella. 

4.1.2. Fase de Investigación Tecnológica. 

Una vez firmada la aprobación del proyecto por parte del cliente, inicia la fase de la 

investigación tecnológica: ..... 0 sea, metemos al laboratorio, sacar un prototipo a nivel 

laboratorio que nos diga si las propiedades del producto se acercan a lo que nos pide el 

cliente" ("INVES1). 

El desarrollo de los diferentes "pasos" que parecen componer esta fase, son 

formalizados en el Reporte de Alcance del Proyecto. De esta forma el Reporte contiene 

un número dado de reuniones fechadas y documentadas que señalan las interacciones 

comunicativas entre el Líder Técnico y el Cliente. Esas reuniones son llamadas Puntos de 

Decisión. En ellas, ambos, Líder Téatico y Cliente, revisan resultados o productos 

convenidos y formalmente establecidos y documentados, y tornan decisiones acerca de la 
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continuación o de la suspensión del proyecto o acerca de la dirección que debe adoptar su 

desarrollo. 

"INVESI .. .. tenemos, para el control del desarrollo de cada proyecto, lo que llamamos Puntos 

de Decisión', el primero de ellos es se aprueba-<>-no-Je-<Jprueba el proyecto, los 

siguientes Pu1Tlos de Decisión corresponden a la terminación de cada una de las 

diferentes fases del proceso: Al termina:r la fase de nivel laboratorio, a! terminar la 

fase de nivel planta piloto y a! terminar la fase de la transferencia a la planta 

industria! del cliente ... Cada Punto de Decisión implica un contacto entre el Líder 

Técnico y el cliente, el cual se negocia con este último 

( 'hálias a/Iadidas). 

Fonnalizada la respuesta de INVEST en el Reporte de Alcance del Proyecto y 

finnado este por el cliente, el Líder Técnico establece un objetivo y un plan con varias 

rutas de búsqueda, el cual debe fonna1izarse en un dispositivo documental llamado Árbol 

Normativo (Ver Figura INVEST 8.). 

El Líder Técnico está en libertad de elegir una de las rutas de búsqueda establecidas 

en su Árbol Normativo sin tener necesidad de reportar esa elección: 

"INVES2 .. .. yo no digo ("yo no reporto"' ) por dónde decidí empezar, yo empiezo, no pido 

permiso, entro por aquí o por aquí, si tengo dudas, voy y consulto con mi jefe, pero 

si tenemos toda la autoridad para empezar por donde uno quiera, pero si, cada mes 

yo emito un reporte (Reporte Tecnológico) del estado de avance de todos estos 

proyectos, independientemente de la fase en la que estén, la gente a mi cargo me lo 

emiten a mi, yo hago un concentrado ... 

(-Notas CD1te paréntesis aiiadidas). 

El Líder Técnico define, organiza y dirige las actividades de diseño y desarrollo del 

proyecto con un equipo, por él designado, de Investigadores Asociados apoyados por el 

equipo de Técnicos de Investigación de su área: 

"INVES2. (Coordinación con los dos Investigadores Asociados') ... bueno, ahorita lo que he 

hecho es dar proyectos completos, pero en base a sos habilidades yo me apoyo para 

que ellos me ayuden a resolver problemas que yo no puedo resolver ... Ellos deben 

de generar su propio Árbol Nonnativo claro, pero en su caso, yo les asigno un 

pedacito de la matriz. Ellos siguen el mismo procedimiento, de su Arbol 

Normativo. ellos generan sus instructivos ... 

(' Notas ann: parint<s" añadidas). 

Sobre la base aportada por esta fonna de organización, el Líder Técnico: 

"INVES2 .... entonces ( .. . ) empiezo a desarrollar prototipos ~ empiezo a hacer mis simulaciones 

de lo que quiero hacer y entonces los evalúa Servicio Técnico (de la empresa-
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Figura INVEST 8. Árboles Normativos. 

I 

I 
Nivel de Objetivos 

¡vel de Sub-Objdivos 
Q de Objetivos Intermedios 

Nivel de Acciooes no 

des-'Wegables 

I 

I 
En INVEST los proyectos son formalizados por medio de gráficas arborescentes, las 
cuales indican, en su parte superior, el o los objetivos perseguidos por el proyecto. 
En su nivel intermedio indican los productos o acciones que es necesario desarrollar 
inmediatamente antes de alcanzar los objetivos Y. en el nivel inferior, las primeras ac­
ciones que es necesario desarrollar para iniciar el camino que conduce hacia la conse· 
cuci6n de los objetivos. 
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cliente, EMULSA') Y ellos son los que dicen si voy bien, y me apoyo en el área de 

Investigación Analitica (Laboratorio) que me dice si el material del ensayo se 

parece a la muestra. .. 

(·N .... <mire parilW:sis aftadidas). 

Podemos notar en este segmento de entrevista, importantes interacciones comunicativas 

entre el investigador y el personal de la empresa cliente. En estas interacciones, los 

prototipos y las simulaciones desarroUadas por el Líder Técnico, son remitidos al 

personal de Servicio Técnico de la empresa-cliente, quien los evalúa y, a partir de los 

resultados de la evaluación, emite una respuesta. 

El uso del Laboratorio, citado en el anterior segmento de entrevista, como una guía 

para la investigación, ni es sistemáticamente documentado en el Árbol Normativo, ni es 

una práctica uniforme entre los investigadores: 

"INVES3 ... . (el uso de los servicios del Laboratorio') quizá algunos investigadores si lo 

ponen (en el Árbol Normativo'), quizá no, pero ya forma parte del proceso, es 

como decir "tengo que hacer un informe", a lo mejor en su Árbol Nomrativo no 

aparece que tenga que hacer un informe, pero se entiende que tiene que hacer un 

informe de cada paso ... 

"INvEs3 .. .. (la frecuencia del uso de los servicios del laboratorio) bay algunos casos en los 

que es muy cercana, debido a la problemática, y bay algunos casos en los que a lo 

mejor no se necesita, porque el investigador y. sabe de cierto producto que quiere 

hacer, ya sabe muchos detalles de él, Y a lo mejor no requiere más que algunos 

análisis puntuales. Pero en otros casos, va de la mano (La conducción de la 

investigación y los servicios del Lahoratorio). Es muy variable ... 

(-h.álicas y notas entre paréntesis ai'iadidas) 

4.1.3. Fase de Escalamiento. 

En esta fase se 'escalan' los resultados de la investigación a nivel planta piloto: "Este 

es todo un proceso que implica, a veces, regresar al primer punto y volver a ir a la 

escalación y así. .. ", 

"INVES1 . En el desarrollo de un producto, lo que primero hacemos es desarrollar un primer 

prototipo a nivel, le llamarnos "vidrio" y conservarnos el mejor prototipo de este 

nivel. Este primer prototipo lo escalamos a nivel planta piloto. Este prototipo es lo 

que prácticamente queremos obtener a nivel industrial, claro, para obtener un 

prototipo asi debemos desarrollar un proceso robusto, de tal manera que cuando 

vayamos al proceso industrial, errores de los operadores o las mismas condiciones 

del proceso no afecten la funcionalidad del producto. Nuestros prototipos deben 
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tener caracteristicas muy especiales, de tal modo que hasta ese prototipo que 

sacamos a nivel planta piloto. nuestros clientes lo puedan llevar a sus plantas o a 

las plantas de sus clientes y evaluarlo ... 

4.1.4. Fase de Transferencia a Producción. 

En esta fuse. los prototipos ya evaluados y ya 'escalados' en planta piloto son 

transferidos a las plantas de produccióo de las empresas~liente, para ser producidos a 

escala industrial. Aún cuando la literatura sugiere que esta fuse es la que plantea mayores 

demandas relacionales y comunicativas", las entrevistas conducidas en INVEST dejan 

pensar que en esta fuse se puede reducir significativamente la frecuencia de las 

interacciones comunicativas con el personal de la empresa~lieote 20. 

4.1.5. Fase de Comercia1ización. 

Podemos pensar que en la úhima de las fuses citadas por INVES 1, la fuse de 

comercializacióo, las relaciones entre el personal de INVEST y el personal de las 

empresas cliente, y con tales relaciones, sus interacciones comunicativas, se han diluido 

al máximo: 

<l·I.INVESl. ( ... ) y la oomercia1ización. En esta última fase tenemos una menor 

responsabilidad. pero estamos presentes como un apoyo ... 

... regreso a la discusión general sobre las Fases. .. 

Aún cuando, de acuerdo con INVES3, uno de mis informantes, intensas interacciones 

comunicativas informales sirven de base a la coordinación de las distintas actividades 

implicadas en todas estas fuses: 

" ·I.INVES3. De hecho la oomunicación informal es enorme ...• 

podemos pensar que esas interacciones comunicativas son más bien discretas y están ligadas a 

la ausencia del uso uniforme y sistemático de dispositivos documentales de formalización, 

manejo y guía de proyectos: 

"INvES3 .... iniciando un proyecto uno (el Responsable de Investigación Analítica en el 

Laboratorio· ) se da cuenta dónde va uno a intervenir y ya tiene uno la idea y 

entonces no es una sorpresa que (los investigadores) vengan a decir "ya requiero 

''véanse 100 .... bajO! de Diman= Y I)w"'&a" (t996) yde Ma~ . Anthony y Shopiro ( t99l). 
"'EI_ de<ll1reYilta '1NvEsl. as;_ que. en 1m caso, d produl1o fue ~ Y la ..,..,.....Iotu .. "dumUmde" _ 

doa mOl. Esto deja abierta la sospcc:ba de que UDa vez entregado el produd.o, se reduce la frecuencia de las ioItnc:ciooes 
a:mt.mk:ativas 000 el pcnonal de la a:qm::sa diente. 
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esto", aWlque DO aparezca en el AriJol Normativo· ... /J'or comunicaci6n 

documental? ¿Que tuviera que estar escrito? No, todo es informa1mente. Lo 

platicamos. En l. mayoria de los casos me entero cuando está empezando, cuando 

elabora su AriJol Normativo ... , aWlque, realmente el AriJol Normativo, oomo cada 

investigador tiene sus peculiaridades, a lo mejor en Wl AriJol Normativo no va a 

aparecer (el uso del Laboratorio) ... , en algunos (investigadores) DO es muy 

frecuente que tengan su AriJol Normativo, otros sL, creo que es, en este último 

caso. parque los clientes son exigentes en ese sentido, 8Wlque en ambos casos 

tengo idea de cuándo me van a Decesitar. La comunicaci6D informal es enorme ... 

El hecho de que Wl investigador sea más formal (elabora su AriJol Normativo) DO 

quiere decir que lleve mejor su proyecto (que un investigador que no elabora su 

AriJol Normativo) ... 

(·hálicas y natas anreparmtcsis Medidas). 

Aunque, de acuerdo con este segmento de entrevista, el uso del Árbol Normativo no parece 

estar relacionado con la calidad de la ejecución del investigador, tres condiciones demandan su 

uso. La primera de estas condiciones es, seguramente, la necesidad que algunos de los clientes 

pueden tener, por un lado, de conocer el curso que su proyecto de investigación habrá de seguir 

y, por otro lado, de determinar los puntos en los cuales puede intervenir para reducir los riesgos 

implicados en la transferencia y para asegurar el éxito de la fase de producción y de 

comercialización. La segunda condición es la necesidad de unifonnizar las prácticas seguidas 

por todos y cada uno de los investigadores. Y la tercera condición es la necesidad de contar con 

dispositivos documentales de comunicación: 

"INvES3. Lo que es el trabajo de los investigadores apenas se está tratando de meter a esa 

horma, de que DO haya cabos sueltos; de que si ellos vienen a pedinne Wl trabajo 

no sólo me lo vengan a platicar; que haya un formato con el cual no tuvieran que 

hablarme nada ... , nada más dejarme la hoja, y yo ya podría enterarme de qué. 

Como cnando se inicia un proyecto, ellos (los investigadores·) no teodrian que 

decirme que tieoen un problema u otro. Ellos (los investigadores), tendrian que 

venir a dejarme su ÁriJol Normativo· , y yo, de a1ú, extraer la informaci6n de 

tiempos y requerimientos. No existe eso. UDO tiene que apagar fuegos que no se 

hubieran prendido si el investigador se hubiera dado cuenta que ... : 

"Ya está la muestra y nWlca le dije a (Responsable de Investigación 

Analltica) ... " 

Despues de tres meses de trabajo llegan y me dicen: 

"Aqu! está la muestra y necesito ... " 

"Oye pero no estoy listo ... " 

"Pues entonces tienes la semana que entra para ponerte listo ... " 
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Esto ha ocmrido porque la formalidad, en cuanto a documentación es no es muy ... 

En un momento dado a los investigadores les ha costado trabajo respetar el 

procedimiento de aseguramiento (de calidad) que tenemos ... (en el Laboratorio). 

('b.!licao yoOlas ~pan!l1t<sis alladidas). 

4.2. Formalización de Proyectos. 

Para su conducción y seguimiento, los proyectos son formalizados en un documento gráfico 

llamado Arbol Normativo, el cual es una gráfica arborescente del tipo de las Redes De Acciones 

Jerarquizadas (NOAH, Nets 01 Action Hyerarchies"). Estas redes indican en sus nodos más 

altos, los objetivos de las acciones y a partir de ellos, en dirección descendente, los nodos 

inferiores indican sub-objetivos, medios y operaciones no susceptibles de mayor desagregación: 

"'INvEs2. Nosotros tenemos un Árbol Normativo'. en él se fijan objetivos, y a partir de ellos 

yo digo: 

"Cómo le vaya entrar; Qué es lo que tengo que hacer para cumplir estos 

objetivos", 

Eso es lo que puedo modificar en nti experimentación. Esta es nti visión general, y 

en base a ella empiezo a fijar tiempos; empiezo a fijar cuántos experimentos vaya 

hacer, y empiezo a fijar cuánto tiempo me vaya tardar en esto: Dos alIos, cinco 

afIos, etc. , esto es variable, porque puede que nti respuesta esté acá, y yo empiece 

aquí ... (el Árl>ol tiene varias ramas, cada rama representa una esquema de acción 

de búsqueda' ). Yo escojo una rama de este árbol y digo: 

"Bueno, voy a empezar con esta", 

y en base a eso empiezo a generar instruetivos (asignaciones de tareas para el 

personal involucrado en el proyecto), hago nti receta básica y nti receta base l. 

modifico, por ejemplo, en tres propiedades y emito tres instruetivos (cada 

instructivo es un experimento) y salen tres prototipos máximo, mínimo uno, no 

todos los experimentos son exitosos y el exitoso lo mando 8 evaluar, si no mejoró 

(respecto de l. demanda del cliente y/o (respecto) de la muestra del material de la 

competencia, enviada también por la empresa cliente) a lo mejor hago otra 

búsqueda y entonces me brinco a la siguiente y a la siguiente (rama del Árbol 

Normativo) ... 

(-Itálicas yn<Us cntreparéntesis ailadidas). 

Los Arboles Normativos son representaciones gráficas de las estructuras de las distintas 

acciones de búsqueda implicadas por un mismo proyecto de investigación: 

"Saccrcl«i (t 976). 
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"INVES2. El Árbol indica las rutas de búsqueda y e. un programa no muy detallado, porque 

no dice cuánto tiempo me voy a tardar en cada cosa. Son estimados, pero si marca 

rutas de búsqueda, eso es 10 que marca principalmente ... 

La gráfica señala, a partir de su nodo superior, los diferentes requerimientos, pasos y 

operaciones necesarios para la consecución del objetivo: 

"1NVESl. ( ... ) en su parte superior tienen el objetivo mayor. Pn\cticamente aIú se especifica 

10 que se va a cubrir de las necesidades del cliente. Nuestra labor como 

investigadores es tratar de desglosar, de la mejor manera posible, esas necesidades 

para ver todo 10 que requerimos tener y todo 10 que tenernos que hacer. Las 

actividades que están hasta abajo son las primeras que tenemos que bacer. Los 

Puntos de Decisión' aIú están marcados .. . pero bay investigadores que 10 manejan 

(los Árboles Normativos') y bay investigadores que no 10 bacen, aunque es una 

herramienta muy buena del control del avance del proyecto, es más fácil leer el 

Árbol Normativo que el Reporte Tecnológico de un investigador y, por eso, si 10 

queremos estandarizar, tenernos que mostrar a los investigadores que no 10 

emplean las ventajas de su uso ... 

(-Itálicas y notas Cfl1rcparéntesia ailadjdas). 

4.3. Reuniones de Decisión. 

Los proyectos y las actividades de Investigación y Desarrollo son documentados eo el 

Reporte de Alcance del Proyecto. En este documento el Líder Técnico y el representante de la 

empresa-cliente establecen, juntos, una agenda de reuniones, en las cuales se revisa el estado de 

avance del proyecto contratado y se toman decisiones acerca de su orientación, avance y 

continuidad: Las Reuniones de Puntos de Decisión: 

"-I.INVESl. ... tenemos, para el control del desarrollo de cada proyecto, lo que llamamos 

Puntos de D«isión-. el primero de ellos es se aprueba~nf;$ e -aprueba el 

proyecto, los siguientes Puntos de Decisión corresponden a la terminación de 

cada una de las diferentes fases del proceso: Al terminar la fase de nivel 

laboratorio, al terminar la fase de nivel planta piloto y al terminar l. fase de l. 

transferencia. l. planta industrial del cliente ... Cada Punto de Decisión implica 

un contacto entre el Líder Técnico y el cliente, el cual se negocia con este último. 

('ltilicas oiIadidas). 

Las Reuniones de Puntos de Decisión constituyen el mecanismo básico de toma de decisiones 

acerca del desarrollo y conducción de los proyectos: 

"INvEs l . En un Punto de Decisión' se pueden cambiar los objetivos del proyecto: 
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" ... el experimento no resultó como esperabamos pero encontramos nuevas 

alternativas ...... 

y asi cambiamos el alcanoe del proyecto y continuamos, o el cliente nos dice: 

''Fíjate que ya cambiaron todas las condiciones en el men:ado, cambió todo 

y yo requiero esto más rápido, cerramos el proyecto, me voy a otro lado a 

conseguir la solución a mi problema ... " 

Ha habido suspensiones dicen: 

''Mira, este proyecto ~ó de ser importante, mejor cambiemos y hagamos 

estos otros que son más urgentes para mí ..... 

Esa es una decisión totalmente del cliente. Nosotros lo que debemos hacer es darle 

información para que se de cuenta cómo va el proyecto y para que sustente su 

decisión. 

('Itálicas ailadidas). 

Los Reportes Tecnológicos presentados mensualmente por los Líderes Téallcos, aportan la 

información requerida por las reuniones con el cliente Puntos de Decisión. 

4.4. Seminarios Periódicos. 

La intersección entre el personal de distintos equipos de proyecto, de distintas sub-áreas, da 

lugar indudablemente a procesos de comunicación los que, a su vez, contribuyen a la expansión 

de las Estructuras de Conocimiento" de ese personal y de quienes interactuan con él. En el caso 

de INVEST, estas Estructuras de Conocimiento son también expandidas por prácticas tales 

corno los seminarios descritos en uno de los segmentos de entrevista presentados páginas atrás y 

aquí presentado en forma abreviada: 

14.IJNVESl. ... todos los jueves, por la tarde, hay un seminario al que invitamos a diferentes 

personas, de universidades. ( ... ). La idea es que esta vinculación haga que 

nueslnls habilidades cr=n, porque tener cerca gentes, que trabajan temas que 

nos interesan, nos da la posibilidad de que nuestras habilidades crezcan. Por otro 

lado, hay gentes de nuestro grupo que dan un seminario acerca de los problemas 

que han encontrado en sus proyectos. La idea aquí es que, a lo mejor, entre todos 

podemos encontrar una manera de resolverlos, o varias maneras. 

Estos seminarios constituyen una situación organizacional de promoción de la 

comunicación, situación que sirve de base a la diferentes formas de interacciÓll comunicativa 

sostenidas, de manera reconocida pero no documentada, dentro de INVEST: 

"INvES3 ... .1a comunicación informal es enorme, y a fuego cruzado, o sea, en UD momento 

dado, si se le atora a un investigador asignado a otro (Responsable de Investigación 

"Véan&c los tnlbajos de CeUcri ... (1979): DimanC<SQ1 y DwCllger (1996, pp. 173-183), Galambos ( 1986 ~ 
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AnaIltica') y este último está ausente, el investigador recune a mi y obtiene la 

misma respuesta... Muy frecuentemente tenemos reuniones, todo el grupo de 

Investigación. y se intercambian experiencias... Frecuentemente el Gerente 

General programa juntas en las que presentan los resultados de cómo va el grupo 

(la empresa), Y se intercambia mucha información, aparte de dar los resultados de 

cómo va el grupo (la empresa) ... 

('Ncus CI1In: puáltcsis aJladidas). 

4.5. Evaluación. 

La evaluación de las actividades de Investigación y Desarrollo ha estado, generalmente, 

centrada en la detenninación de su rentabilidad23
• La productividad de las actividades de 

Investigación y Desarrollo ha sido, tradicionalmente, estimada desde una perspectiva 

relativamente semejante a la perspectiva desde la cual se ha estimado a la productividad de la 

manufactura, esto es, a partir de la relación entre insumos y productos". 

Otras aproximaciones han señalado la estrechez de esta perspectiva. Foster por ejemplo, ha 

sugerido que la dimensión relevante no es la productividad sino la tasa de retomo (yield) de las 

actividades de I&D, la cual es función de un conjunto más amplio de factores, a su vez, más 

complejos, tales como la competitividad estructural de la empresa, las condiciones de la relación 

entre oferta y demanda, el poder relativo de los clientes y de los proveedores, las estrategias 

empresariales, los productos substitutivos, las influencias externas, etc" 

McGrath, Anthony y Shapiro sugieren que el incremento en la rentabilidad" y en la 

productividad" y el mejoramiento de la administración de las áreas operacionales: Manufactura, 

producción, marketing, finanzas, distribución, etc.," no surge del despliegue de acciones estricta 

y expresamente concentradas en esas mismas dimensiones, sino de las mejoras buscadas en el 

desarrollo de nuevos productos . Para estos autores, las ganancias asociadas al alargamiento del 

ciclo de vida del producto, están asociadas a la reducción del tiempo requerido para desarrollar 

nuevos productos". La reducción de este tiempo y la más temprana puesta en el mercado, de los 

nuevos productos, esto es, la más temprana colocación de nuevos productos de mayor calidad, 

en mercados 'sensibles al tiempo', por un lado se traducen en un alargamiento del ciclo-de-vida 

"Foster(l988, 19880); Cohcn. KdI .. y _ (1979); lUyes y Whcdwri!!ltt (1984); McGrath, Anthony y Shapiro (1992t, Nclson 
(1%1~ Wbee!wri!!ltt (1988). 

"MacGrath, Anthonyy Shapiro (1992). 
"Foster (1988, pp. 218-219). 
~ Anthooy y Shapiro (1992, pp. 4-9). 
"McGrath, Anthonyy Shapiro (1992, pp. 10-\3~ 
'"McGrath, Anthooy Y Shapiro (1992, pp. 13-19 ~ 
"véase también el trabajo de WheclwrilJ/lt (1988~ 
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del producto y por otro lado, se traducen en un incremento en las ganancias susceptibles de ser 

obtenidas como resultado de tal alargamiento. 

El mejoramiento del proceso de desarrollo de productos se traduce en el mejoramiento de los 

productos mismos . El mejoramiento de ese proceso es resultado del enlace estructurado de las 

distintas áreas intra-organizacionales implicadas en ese mismo proceso y de la gestión de tal 

enlace. 

Esta gestión implica la coordinación e integración de las diferentes rnses del proceso de 

Investigación y Desarrollo, la coordinación e integración de las diferentes áreas intra­

organizacionales implicadas en la realización del producto desarrollado (ingeniería de diseño, 

marketing, manurnctura, finanzas, etc.) e implica la coordinación e integración de los diferentes 

niveles jerárquicos involucrados en la administración de todas estas actividades y procesos" . 

Dentro de esta perspectiva, la productividad en el desarrollo de nuevos productos es función 

de la integración de estrategias de reducción del desperdicio de recursos humanos, materiales y 

financieros, y de estrategias de optimización de esos mismos recursos. 

INVEST maneja anualmente, entre treinta y cuarenta proyectos de investigación y de 

desarrollo, de los cuales seis en promedio, logran alcanzar el nivel industrial, un número 

semejante es cancelado, doce en promedio son transformados o re-<:onvertidos y el resto SOll 

mantenidos a pesar de que sus resultados resultan inciertos en el corto plazo: 

"INVES 1. ... no hemos encontrado comparación de qué tan bueno puede ser esto (la 

proporción de proyectos llevados a ' buen-término' respecto del total de 

proyectos· ). 

(·Ncu entreparént.esis ai\adida). 

Para McGrath y asociados, la 'estabilidad' de la productividad del desarrollo de nuevos 

productos es función del enlace estructurado de este proceso, de sus mecanismos y de sus 

procedimientos de toma de decisiones. En este contexto, el desperdicio de los recursos fisicos y 

financieros constituye una de las más importantes amenazas. Este desperdicio adopta dos 

formas: 

al La cancelación tardia de proyectos", 

y 

bl La reoríentación tardia de proyectos . 

"oim.noo:.w y Dw"'g<I" (1996); Hayes Y Whcdwrigll1 (1984). 
"Ndscn (1961 ~ 
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La entrevista muestra que la perspectiva general sostenida por QUIMIK acerca de la 

evaluación de la Investigación y Desarrollo, está enfocada hacia la estimación de la tasa 

anualizada de transferencias exitosasn de lNVEST, hacia las plantas de producción y/o 

manufactura de las empresas cliente de esta úJtima empresa, las cuales son empresas filiales de 

QUIMIK: 

'íNvES1. Los directores de QUIMIK nos miden por los proyectos que llegan hasta el nivel 

industria!. No nos miden porque compremos wi. equipo, porque estemos en el 

estado del arte en equipos de laboratorio. Ellos nos dicen: 

"A mi me interesa saber cuántas de las tecnologías que tu generaste estAD 

usándose comercialmente y cuál es su impacto, a nivel fmanciero ..... 

61INVES 1. A nosotros nos miden, no por el número de proyectos que hacemos o que 

terminamos, los medidores para nosotros son, por cada ailo, de los proyectos que 

estamos trabajando cuántos llegaron a nivel industria! y están vendiéndose. No 

importa que de cuarenta proyectos sólo diez estén terminados ... 

5. Recapitulación: Relaciones y Objetivos. 

Según mi informante lNVES 1, el modelo seguido por lNVEST en la estructuración de las 

actividades de Investigación y Desarrollo está directamente relacionado con los objetivos 

perseguidos por la empresa: 

y 

"INVES1. ... de hecho, los principales objetivos de la empresa giran en tomo a! proceso de 

desarrollo tecnológico y giran alrededor de sus etapas de diseño y producción ... 

Antes fijabamos objetivos que son importantes, pero para las áreas de apoyo; para 

el laboratorio. Pero a veces no concordaban con lo que era el elemento esencia! del 

proceso de desarrollo tecnológico. Hoy se invirtió todo ... Aquí nos interesa tener 

proyectos de desarrollo tecnológico de ...• le llamamos nosotros ... , de innovación 

radical, esto es, proyectos que van a transformar una tecnología y que llegan a 

implementarse industrialmente. 

Como lo hemos visto, los objetivos de lNVEST son: 

- Desarrollar tecnología transferible a las plantas de producción de las 

empresas que integran el grupo industrial, y generar nuevos productos 

exitosamente insertables dentro de sus mercados 

- Contribuir a fortalecer las capacidades de las empresas del grupo QUIMIK 

para controlar sus negocios y, por consiguiente, sus mercados. 

"V"scCclu:", Kdlety_(t979). 
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Estos objetivos están relacionados con las etapas recorridas por las actividades de 

Investigación y Desarrollo. Sin embargo, talvez a excepción de esas empresas con las que 

INVEST mantiene relaciones estrechas y continuas, el control de INVEST sobre las fases del 

proceso de Investigación y Desarrollo se desvanece al llegar a la fase de la transferencia, y 

desaparece en la fase de comercialización, no sólo porque la transferencia es realizada como un 

acto puntual --como un Ihrowing-il-up-Ihe-wall lO manufacturing"-- más que como un 

proceso progresivo, paulatino y continuo, sino porque esta fase cae directamente dentro de la 

jurisdicción de las empresas·diente, porque estas son formalmente independientes de INVEST y 

porque no hay relaciones dictadas que atenuen tal independencia. En respaldo de este argumento 

vale la pena recuperar, aquí, en forma abreviada, dos segmentos de entrevista: 

"rNvESI. ( ... ) terminamos el proyecto hace dos alios, se lo dimos al negocio lo tuvieron dos 

años dunnjendo' y de repente necesitaron más capacidad, aplicaron lo que les 

habíamos dado ... Barreras de comunicación: 

"Cómo es posible que los de investigación nos digan que se puede realizar 

esto", 

( ... ) Hay una desconfianza porque cuando uno no forma un equipo con eUos ... 

" INVES 1. Nuestros prototipos deben tener caracteristicas muy especiales, de tal modo que 

basta ese prototipo que sacamos a nivel planta piloto, nuestros clientes lo puedan 

Uev"'- a SUS plantas O a las plantas de sus clientes y evaluarlo ... 

( 'Subnyaclos ailadiclos). 

Las entrevistas indican que el personal de INVEST cuida la calidad de sus productos y los 

prepara para soportar las pruebas a las que los someten sus empresas-cliente y los clientes de 

éstas. Sin embargo, las entrevistas también dejan ver que este cuidado se desarrolla dentro del 

recelo de las empresas 'hermanas' respecto de la coordinación conjunta de la transferencia de la 

tecnología. 

Este eslado-de-cosas re-<lescubre una de las contradicciones de los objetivos dictados para 

INVEST y re-<lescubre una de las contradicciones del modelo organizacional seguido por 

QUIMIK. 

El modelo organizacional seguido por QUIMIK ha sido asociado a la reducción de los costos 

del manejo de la información. pero también ha sido asociado a la reducción del aprendizaje y de 

la transferencia de conocimientos entre el personal de las empresas que siguen ese modelo" . 

"Swanger y Maidiquc ( t988, p. 31'). 
"Soou (1981, p. 116); Daft (1992, pp. 195-197). 



Comunicaciál Humana y Organizaciál fIl Inveatigaciál y Desarrollo. 208 
Honao 0auJJez. 

VI.INVEST. 

Aunque INVEST podría aportar una 'masa crítica' de inteligencia tecnológica a las 

empresas del grupo QUIMIK, sus independencias formales y operativas, la ausencia de 

relaciones inter-organizacionales formalizadas y la desconfianza y el recelo heredados, reducen 

la posibilidad de tal aportación. 

Mientras que los objetivos de INVEST son demostrar a QUIMIK que eUa misma es un 

negocio y que sus productos refuerzan la competitividad de sus empresas 'hennanas', estas son 

desconfiadas, recelosas, conservadoras y peor aún, son libres de dirigirse al proveedor que más 

se acerca a sus concepciones. Esto obliga a INVEST a identificar el carácter de sus clientes: 

"rNvEs 1. ... El enfoque al cliente ... , hare diez afio. no lo teníamos ...• Qué requiere el cliente; 

INVEST está obligada a vender a empresas que no están obligadas a comprarle. Esta 

contradicción permite comprender la naturaleza de las relaciones buscadas por el personal de 

INVEST y permite comprender los conceptos que subyacen a esas relaciones. 
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VII. ELEC. 

Estructura del Capítulo. 

Este capítulo se compone de cuatro secciones. La primera sección titulada Identidad describe 

en su primer apartado el carácter, origen, objetivos y los úhimos cambios sufridos por la 

empresa. El apartado 1.2. Envoltura Organizacion81 analiza la identidad y la estructura 

organizacionales de ELEC a la luz del carácter y de la estructura de SERVI, empresa que 

envuelve a ELEC. El apartado 1.3. Interpretaciones argumenta que los objetivos perseguidos por 

ELEC y las relaciones que ella mantiene con sus empresas-cliente están ligadas a distintas 

inteIpretaciones, sostenidas por distintos actores sociales. El apartado 1.4. Estructura. describe la 

estructura organizacional de ELEC a la luz de la estructura organizacional de SERVI y pone en 

relieve la ausencia de relaciones de inter~ependencia entre las distintas áreas que componen a 

ELEC. 

La sección 2. Equipos de Proyecto aborda la estructura acordada a los equipos de investigación 

en ELEC y la dinámica de sus actividades. 

La sección 3. Administración, en su primer apartado titulado 3.1. Reuniones de Calidad, describe 

las estructuras sobre las que reposa el manejo de los proyectos de investigación y la toma de las 

decisiones implicadas en los proyectos y en su manejo. Este apartado sugiere que esas 

estructuras establecen situaciones de interacción comunicativa. Estas situaciones también son 

mecanismos formalizados de toma de decisiones, sustentados a su vez en información contenida 

en documentación oficial llamada Memoria Técnica, la cual es discutida en el apartado 3.2. 

Dispositivo Documental . El apartado 3.4. Evaluación y Penpectiva de CajtJ.Negra, argumenta que el 

entender a ELEC como un medio para la consecución de los objetivos y para la satisfacción de 

las demandas y de las necesidades de sus empresas-cliente, hace que su eficiencia sea evaluada 

en términos de su capacidad para responder a tales objetivos, demandas y necesidades. El 

concepto de evaluación sostenido por ELEC supone que la relación entre inversión anualizada 

en 1&0 y ganancias anualizadas, logradas a partir de los productos y procesos resultantes de 

esa 1&0, es inmune al impacto de factores externos a esa relación y, así, supone a esa relación 

como una caja-negra. El apartado contrasta esta perspectiva, con algunos trabajos 

desarrollados alrededor de ese mismo tema. 

La cuarta sección, Recapitulación, cierra la discusión desarrollada alrededor de esta empresa­

unidad intra-<lrganizacional. 
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ELEC. 

l. Identidad. 

ELEC es un área o unidad intra-organizacional de la empresa de servicios SERV!, ubicada 

en Locus3, una ciudad del centro de México. ELEC es miembro del conjunto de empresas 

mexicanas que integran el Grupo MA TER, grupo que, a su vez, en 1993 se incorpora al macro­

corporativo MACHRO. El dominio de las empresas que integran este grupo incluye la 

electrónica de telecomunicaciones, las telecomunicaciones mismas, los conductores, las 

autopartes, la química de plásticos y el material eléctrico. Con el carácter juridico de sociedad 

anónima de capital variable, SERV! ofrece, exclusivamente a las empresas de este grupo, 

servicios en el dominio del manejo de recursos humanos, finanzas e Investigación y Desarrollo 

Tecnológico. 

1.1. Origenes y Objetivos. 

Aunque esparcidas, las actividades de Investigación y Desarrollo existian ya dentro de este 

grupo desde finales de los años setenta, época en la que MA TER dejaba de ser una empresa 

para asumir la estructura y sobre todo, el concepto de grupo industrial. 

Si hablamos de MATER como una entidad reificada, materializada en un sujeto con 

personalidad, inteligencia y capacidad de acción propias, podernos decir que para finales de los 

años ochenta, MA TER decidió reconocer la presencia, dentro de sus empresas, de actividades 

de Investigación y Desarrollo y decidió denominarlas con ese título explícito. Ese 

reconocimiento, esa denominación y esta explicitación se tradujeron necesariamente en una 

formalización y/o en el establecimiento de esas actividades como parte del conjunto de 

diferentes actividades oficialmente conducidas por las empresas del grupo. 

Entre finales de los años ochenta y principios de los años noventa, el reconocimiento y la 

formalización y la oficialización de las actividades de Investigación y Desarrollo, se tradujo en 

la concentración de esas actividades y de los recursos humanos en ellas implicados, ambos hasta 

esas fechas fisicamente dispersos, en una sola unidad intra-organizacional y en una sola 

instalación. 

De acuerdo con una de las personas entrevistadas en esta empresa, este proceso de transición 

tenía como objetivo: 
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'ELEC2 .... el proveer, alas empresas del grupo MATER, consultoria tecnológica, servicios de 

laboratorio, desarrollo de equipo de producción, investigación y desarrollo de nuevos 

productos y procesos relacionados con los objetivos y con las necesidades de las 

empresas del grupo MA TER 

Este ha sido el objetivo perseguido por ELEC, desde sus primeros años de vida como IUlidad 

intra-organizacional formalmente diferenciada, durante su corta vida como empresa 

independiente y ahora que ella ha retomado su antiguo carácter de IUlidad intra-organizacional. 

Para 1990, el grupo industrial decidió convertir una unidad intra-organizacional en una 

empresa con personalidad y carácter jurídico propio. De esta forma, una IUlidad intra­

organizacional adquirió la identidad y carácter jurídico de "ELEC: Empresa en sociedad 

anónima de capital variable" . ELEC operó con esta identidad y con este carácter de 1991 a 

1993 y durante esos años ella fue una empresa más del Grupo MA TER. 

A pesar de ser una empresa autónoma, el mercado de ELEC quedó confinado a las empresas 

del grupo Industrial. Este confinamiento puede ser entendido como una manera de proteger y 

salvaguardar la inteligencia tecnológica del grupo. Pero, durante el tiempo en el que ELEC 

tuvo el carácter de empresa autónoma, MA TER exigió de ELEC el logro de una autonomia 

financiera basada en la venta de servicios y productos al interíor de ese confinamiento: 

'ELEC l . Antes, cuando enunos sociedad anónima, estábamos muy preocupados porque ELEC 

tuviera los ingresos para que esto (las actividades de Investigación y Desarrollo y 

ELEC misma" ) pudiera mantenerse en punto de equilibrio. Estábamos dedicados a 

vender. Estábamos muy preocupados porque el laboratorio, en el mes, hubiera 

ingresado el equivalente a lo que hablamos gastado, y eso en un periodo corto es 

muy dificil, porque tengo un proyecto que implica gastos que me van a pagar hasta 

que ftUlcione, al final. Eso era muy desgastante, y el dejar de ser sociedad anónima 

nos liberó de un peso que teníamos todos. 

(·Nota anre parUñesis añadida). 

Para 1993 MATER se incorpora a MACHRO, ELEC pierde su carácter de empresa 

autónoma y es re-internada a MA TER, esta vez como una unidad intra-organizacional de la 

empresa de servicios SERV!. Esta re-internación implicó un importante cambio en la 

orientación de las actividades de Investigación y Desarrollo de ELEC. Esto puede ser visto en el 

siguiente segmento de entrevista: 

'ELEC 1. .. . antes teníamos más proyectos que eran, a lo mejor, más retadores, pero que no 

tenían un cliente muy dermido. A partir del cambio, los proyectos surgen de 

necesidades que nacen de la planta (cliente"). El proyecto es retador pero mucho 
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mAs dirigido al resultado. Eso ha sido la clave. Este cambio fue acelerado por l. 

incorporación de MATER al (macro-) corporativo MACHRO. 

(·N .... co1TepaMrt.esis añadidas). 

Hasta antes de ese cambio, ELEC parece haber realizado proyectos dirigidos a responder a las 

demandas de las empresas-diente, y proyectos dirigidos a explorar temas propuestos por los 

investigadores, o proyectos-orientados-hacia-respuestas y proyectos-orientados-hacia-Ia­

exploración . Con la re-intemación de ELEC a MATER y con la incorporación de esta última 

entidad organizacional al macro-corporativo MACHRO, los proyectos orientados hacia la 

exploración -para los cuales no había "cliente muy definido"- son desechados, la 

investigación es dirigida hacia la búsqueda de respuestas y las respuestas se insertan dentro de 

las perspectivas marcadas por los objetivos, demandas y necesidades "nacidas" de las empresas­

cliente. De esta forma, las actividades conducidas por ELEC pasan a constituir, en su totalidad, 

un medio de satisfacción de objetivos y un medio para la satisfacción de demandas y 

necesidades. 

Con el cambio de carácter y con la adopción de una perspectiva medios-objetivos, ELEC 

sistematiza sus relaciones con sus empresas cliente y sistematiza sus actividades internas. 

Ambas pasan a sustentarse en la precisión y en el registro documentado de las estructuras y de 

las relaciones introducidas con el cambio, o de las ya existentes. 

1..2_ Envoltura Organizacional.. 

La identidad de ELEC y la estructura organizacional bajo la cual ella conduce sus 

actividades, no pueden ser entendidas fuera del marco de la estructura de SERVI. Es más, 

ELEC no puede ser fácilmente entendida fuera del marco que la envuelve organizacionalmente y 

dentro del cual se inscribe, ni fuera de las interpretaciones que parecen envolver a ambas, a 

ELEC y a SERVI. 

SERVI es interpretada desde su propio interior como una empresa staff (véase el segmento 

de entrevista 'ELEC1 ). Esta interpretación se desprende de su carácter de empresa de servicios. 

Sin embargo, ella no puede ser fácilmente pensada de esta manera. A pesar de que SERVI está 

simultaneamente amarrada y segregada de la autoridad de MA TER\ y a pesar de que ella 

realiza para MATER, funciones específicas', ese arnarre debe ser muy tenue, esa segregación 

es en realidad independencia jurídica y estas funciones son, en realidad, la prestación de 

ILa 'segregación ' de la autoridad es una de las caractaíslicas de las estrutturas scaff, véase Scott (1981, pp. 64-6's). 
lVéase el tratamiento acordado por Scott a las estnu1uras scaff(Sc:di. 1961, p. 9). 



Cor:mm.icaoián Humana y OI'ganizacién al InvestigaciÓD Y Desarrollo. 213 
Horacio González. 

VI!. ELEC. 

seMCIOS y la producción de mercancias. SERVI constituye por definición, una empresa 

independiente de servicios con carácter de sociedad anónima de capital variable, con límites 

externos juridicamente establecidos y una estructura organiz.acional forma1mente separada de 

MA TER Y del resto de las empresas que integran al gropo industrial. 

La entrevista no indica que SERVI posea los rasgos de una estructura staff, tales como la 

presencia de comités ad hoc, equipos de trabajo, etc., emanados de SERVI y permeados dentro 

de la sociedad madre o dentro de las empresas 'hermanas'. 

El carácter de SERVI hace que sus relaciones con sus empresas 'hermanas' miembros del 

mismo gnlpo industrial, sean relaciones cliente-proveedor. Estas relaciones parecen basarse en 

interacciones comunicativas puntuales y discretas de tipo compra-venta, de tipo solicitud­

respuesta o de tipo acción-reacción, interacciones cuya frecuencia puede ser no obstante alta. 

Estas interacciones puntuales y discretas no son desconocidas para ciertas perspectivas 

acerca de los procesos de comunicación humana implicados en transacciones económicas. 

Las diferentes teorias de comunicación humana surgidas en sociologia, antropología y sobre 

todo en la psicología social a partir de los años cincuenta, basadas en la noción de intercambio 

social y basadas en la psicologia operante' , explicaron las relaciones cliente-proveedor en 

términos de interacciones puntuales y discretas. 

Esas teorias partieron de un conjunto muy reducido de suposiciones acerca de la interacción 

comunicativa humana', las cuales pueden ser esquematizadas de la siguiente manera: 

y 

- Hay una estructura o 'entidad social individual' llamada 'transacción ', 

reducida a dos personas' , 

- Hay un flujo puntual de objetos discretos, simbólicos o concretos, entre esas 

dos personas (dinero y mercancias), 

- Hay una contingencia reciproca en la entrega y recepción de esos objetos, 

- Hay un valor inherente o atribuido a esos objetos 

- Hay un comportamiento controlado por ese valor. 

Esas teorias asumieron un no-€ncadenamiento y una no continuidad --lo que es mucho más 

fuerte que una simple separación-- entre diferentes intercambios, y entre estos y la vida 

psicológica y social cotidiana de cualquier individuo y grupo humano. La suposición del no-

'F.menon ( 1 981~ Homans (1964). 
'Homan.s (1964, pp. SS3). 
'F.menon (198 1, pp. 33). 
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encadenamiento y la suposición de la no continuidad son puestas en tela de juicio al finalizar 

los años setenta'. 

Sin embargo, esas suposiciones eran compartidas por la teoría económica neoclásica. De 

acuerdo con Ernerson: 

La teoría econbmica neoclásica esta sustentada en la suposición de que las transacciones son 

eventos independientes. Esto es, si dos personas, A y B, concluyen una transacción 

mutuamente benéfica, la probabilidad de una transacción subsecuente A-B es supuesta como 

no-afectada por la transacción precedente. Como resultado, la teoría micro-«onómica supone 

la ausencia de relaciones a largo plazo entre quienes participan en un inten:ambio. Las 

obligaciones, la confianza, la atracción interpersonal o el compromiso con socios con quienes 

se han establecido inten:ambios específicos, son tópicos ajenos a la teoría económica 

neoclásica. Su existencia dentro de los sistemas económicos empíricos es vista, 

frecuentemente, como una "imperfección" del sistema (Emerroo, 1981, pp. 35). 

Estas suposiciones hacen irrelevante cualquier forma de interacción que no conduzca, 

inmediatamente, a la obtención de los valores intercambiados, y contribuyen a vizualizar las 

relaciones intra e inter-organizacionales como relaciones de contacto y de intercambio, y no 

como relaciones de enlace y de inter-perrneabilidad continua. 

1.3. Interpretaciones. 

El carácter de empresa de semclos poseído por SERV!, las relaciones con el cliente 

implicadas por este carácter y una parte de los objetivos establecidos para ELEC, hacen creer a 

las empresas-clientes que ELEC debe atender sus imprevistos y resolver sus problemas, más 

que realizar esa investigación y ese desarrollo que les va a aportar los nuevos productos que 

ellas requieren para ser competitivas: 

'EllCl. Nuestra principal limitante es que ya nos ven (las plantas clienteO) como su 

departamento de urgencias . Hemos llegado a ser una necesidad de las plantas o un 

addendum de su área técnica y lo que ba sucedido es que, muchas veces, problemas 

que antes se resolvían en la planta, abora vienen acá a que se los resolvamos. Se ba 

genern1izado un poco más nuestra función en este sentido, o se han debilitado las 

áreas técnicas de las plantas, porque asi lo ba demandado la competitividad de las 

empresas. Las organizaciones se han hecho más pequeilas y, bueno, ah! está l. 

unidad staff que lo resuelve y, bay que resolver problemas de día con día, esto, a 

veces va un poco contra la investigación contra los proyectos, porque a veces bay 

'Rinde y ~""",,-Hinde (1973). 
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urgencias o emergencias que no estaban planeadas, pero hay que sacarlas ... ('Nota 

mtre p_is alladida). 

La atención de urgencias y la resolución de problemas es compatible con esa parte de los 

objetivos de ELEC, que hacen de ella un proveedor de servicios de consultoría tecnológica, de 

servicios de laboratorio, etc. 

Estos objetivos reflejan la interpretación sostenida por MATER, por SERVI y por sus 

empresas 'hennanas', acerca del papel que ELEC debe jugar respecto de estas últimas y acerca 

del tipo de relaciones que las deben enlazar. 

Diferentes autores ha subrayado el impacto de las interpretaciones sostenidas por el personal 

de una empresa, sobre su propia estructura'. 

Para Daft y Weick", las unidades intra-organizacionales establecidas por una empresa, son 

resultado de las interpretaciones sostenidas por un sector de su personal. Para estos mismos 

autores, el objetivo de las actividades del personal de esas unidades intra-organizacionales, es 

hacer 'real' esas interpretaciones. 

Dougherty destaca que las interpretaciones sostenidas por la gente acerca de la innovación, 

pueden obstaculizar el establecimiento de las relaciones necesarias para el desarrollo de nuevos 

productos y de innovaciones' . Esta autora supone que estas interpretaciones se materializan en 

las unidades o estructuras (comunidades), establecidas por una empresa para realizar 

Investigación y Desarrollo, y en las formas (rutinas) de realizar estas mismas actividades. 

Si ELEC es interpretada como "un departamento de urgencias" que resuelve problemas, es 

porque esta interpretación no es del todo incompatible con una parte de sus objetivos, ni con lo 

que MA TER, SERVI y sus empresas-dientes podrían entender por Investigación y por 

Desarrollo. Pero esta interpretación interfiere con esa parte de los objetivos que busca proveer a 

las empresas del grupo industrial de: 

I.IELEC2. ( ... ) investigación y desarrollo de nuevos productos y procesos relacionados con los 

objetivos y con las necesidades de las empresas del grupo MATER. 

En el siguiente segmento de entrevista, mi informante confirma la interferencia que se 

desprende de esa interpretación: 

'ELECI. ... yo más bien creo que (la atención de imprevistos y la resolución de problemas") 

interfiere, porque si (las plantas-cliente) recurren a nosotros es porque ya sabíamos o 

ya sabemos de eso, simplemente es aplicar algo que la gente ya sabia, para 

'Nadl ... y Tushman (1988, pp. 148-149). 
'Daft y Weid< (1984). 
'Dougl1erty(I992,pp.I79,180-182). 



Comunjcación Humana y ()rgani12Ic:ióo al InVC8tigacim Y Desarrollo. 216 
Horado Gmzálcz. 

VII. ElEC. 

resolverles un problema en ese momento. Talvez lo que nos queda, aquí, es la 

satisfacción de resolverles un problema. El procedimiento para resolver ese 

problema, ellos lo tuvieron y lo perdieron, porque confian demasiado y ya no está la 

gente que antes se los resolvía, esa gente ahora está aquí, y ahora les resuelve los 

problemas desde acá... eso puede estar limitando que aquí se hagan otro tipo de 

cosas ... 

('Netas """'paréntais añadidu). 

1.4. Estructuras. 

La estructura organizacional de ELEC puede ser mejor comprendida, si la vemos dentro del 

marco de la estructura de SERV!. La estructura organizacional de SERV! está diseñada en 

términos de servicios independientes, más que en términos de funciones distintas pero 

interdependientes lO
, guiadas por un objetivo organizacional "gestáltico" y "equifinal"" (Ver 

Figura ELEC I y Figura ELEC 2). 

Al interior de SERV!, ELEC sigue el mismo modelo estructural (Ver Figura ELEC 2.). A partir 

de una Gerencia General apoyada en una Gerencia Administrativa, colocada la primera en el 

nivel más alto de la estructura jerárquica, ELEC se compone de siete Gerencias de Área: 

Calidad, Procesos, Metalurgia, Telecomunicaciones, Materiales, Pruebas Eléctricas y 

Autopartes, las cuales corresponden más o menos a los dominios cubiertos por las diferentes 

empresas del Grupo MA TER. Cada Gerencia de Área tiene, en promedio, siete investigadores. 

El número total de investigadores de ELEC se aproxima a los sesenta, con alrededor de veinte 

Analistas Técnicos, lo que se traduce en aproximadamente ochenta personas, como total del 

personal de investigación. A excepción de la Gerencia Administrativa, estas siete áreas 

conducen el mismo tipo de actividades: Investigación y Desarrollo, en áreas, campos o temas 

diferentes. 

Las áreas que componen la estructura de ELEC no mantienen, entre ellas, relaciones de 

interdependencia orientadas por la consecución de un objetivo organizacional gestá/tico. Ellas 

son áreas de servicios y/o de productos independientes los unos de los otros. 

De acuerdo con Scott, las estructuras organizacionales basadas en "tareas auto-contenidas" 

o en productos O servicios independientes, permiten reducir los costos asociados al manejo de 

información, sin embargo, esta estrategia también tiene efectos colaterales negativos: 

''La des<:ripciin de ..... tipo de estruwuas puede ser aloontrada al Daft (1992, pp. 189-209) Y al s- (1981. pp. 211-212, p. 216). 
lila des<:ripciÓll de ..... tipo de estruwuas puede ser alOOOlntda '" o..y, G1id< Y Hu!ter (1993); M"Y"", Tsui, y Hinin"", (1993, p. 

1178); Nadl ... y Twlurutn (1988, p. ISO). 
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Figura ELEC 1. 
SERVI: Estructura Organizacional. 

Figura ELEC l. 

ELEC: -~ 

Estructura Orgaoizacional. 

J 
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Las organizaciones basadas en productos reducen, también, la probabilidad de que los 

beneficios de la variedad: Estimulación, transferencia de aprendizaje, intersección de 

dominios, esté disponible pare enriquecer a la organización o • sus participantes (Scott, 1981, 

p. 21 6). 

Mientras que este autor limita el empleo de estructuras organizacionales basadas en "tareas 

auto-contenidas", a organizaciones relativamente pequeñas, Daft12 amplía su aplicación a 

grandes organizaciones. Daft apunta que las organizaciones fonnadas por distintas unidades 

empresariales que fabrican, cada una, una específica y distinta linea de productos, sobre la base 

de estructuras internas que reproducen siempre a las estructuras del resto de las unidades 

empresariales, con similares departamentos de manufactura, contabilidad, marketing, 

Investigación y Desarrollo, etc., se traduce en una duplicidad y en una dispersión de personal de 

investigación. De acuerdo con este mismo autor, esta duplicidad y esta dispersión conduce a una 

pérdida de la masa crítica que la empresa puede poseer en este campo. 

La estructura organizacional de ELEC, dividida en siete áreas distintas e independientes, 

hace que sus equipos de proyecto, entendidos como las unidades que propiamente realizan la 

Investigación y Desarrollo, no constituyan estructuras matriciales con líneas verticales y 

horizontales de autoridad y, sobre todo, de enlace, sino estructuras arborescentes intersectadas 

las unas con las otras. 

Esta sutil diferencia es clave. El primer tipo de estructuras comunica y coordina áreas o 

unidades intra-organizacionales . interdependientes. El segundo tipo de estructuras gestiona 

personal. 

En ELEC los equipos de proyecto están pensados para hacer que una base reducida de 

recursos humanos, con distintas habilidades y especializados en diferentes campos de 

conocimiento, esté simultáneamente presente en varios equipos independientes. Las actividades, 

los conocimientos y las habilidades de ese personal, son ínterdependientes sólo al interior de ese 

equipo dentro del cual ese personal ha sido colocado, pero son independientes de las actividades, 

conocimientos, habilidades y productos de otro u otros equipos . 

Las intersecciones entre los equipos de proyecto, esto es, la presencia simultánea de un 

mismo personal en · diferentes equipos, debe dar lugar a interacciones comunicativas entre ese 

personal, pero tales interacciones no forman parte de lo organizacionalmente demandado, 

prescrito, dictado o esperado de ese personal y de esos equipos: 

"Daft (1992, pp. 191-197). 
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' ·1.ELECI. A veces, por interés, me pongo a ver qué es lo que está haciendo el otro 

(investigador y el otro equipo'), pero eso me va a tornar mucho tiempo, no podria 

justificar ese tiempo. Si no hay una solicitud interna de apoyo, no puedo cargar el 

tiempo a un proyecto que no existe. Para que mi gente cargue tiempo a otro 

proyecto, tiene que haber una solicitud (funnaJ) ... 

('N_ a1lre parlmesis o1Iadidas). 

Las tareas organizacionalmente dictadas sobre el personal de los diferentes equipos de 

proyecto, no incluyen interacciooes comunicativas fuera de sus equipos y de sus proyectos, ni 

incluyen la captura y gestión de los conocimientos o interpretaciooes surgidas de ese tipo de 

interacciones. 

Este estado.<Je-cosas deja ver que los equipos de proyecto no constituyen estructuras de 

enlace, y deja ver la ausencia de interpretaciones que pongan en relieve los enlaces intra­

organizacionales y las interacciones y los conocimientos en ellos implicados. 

2. Equipos de Proyecto. 

Las actividades de Investigación y Desarrollo dentro de cada una de las siete Gerencias de 

Área que componen ELEC, son conducidas por equipos de proyecto, integrados por 

Investigadores y por Analistas Técnicos. 

Los proyectos de investigación son iniciados por una solicitud o demanda documentada de 

servicios, emitida generalmente por el gerente de la planta de producción de la empresa-cliente, 

y dirigida a un Gerente de Área de ELEC quien, por un lado, reporta la solicitud o demanda al 

Gerente General de ELEC y, por otro lado, la asigna a un Líder de Proyecto qtÚen, a su vez, se 

encarga de elaborar la propuesta inicial del proyecto, definir el equipo que trabajará en él y 

conducir a ambos -1>royecto y equipo-- a buen puerto. 

Cada Líder de Proyecto conduce un promedio de ocho proyectos . Los Líderes de Proyecto 

reportan directamente al Gerente de su respectiva área, quien trata con el gerente de la planta de 

la empresa-cliente solicitante en dos tipos de situaciones comunicativas: al Encuentros cara-a­

cara, o contactos telefónicos o electrónicos informales, y/o bl reuniones periódicas formalizadas: 

Reuniones de Calidad. 

El personal que integra un equipo de proyecto es, generalmente, personal de una misma 

Gerencia de Área, aun asi, un equipo puede incluir miembros del personal de investigación de 

otras Gerencias de Área. De esta manera, el personal involucrado en un eqtÚpO también puede 

estar involucrado en otros equipos de proyecto, dentro de una misma área o dentro de varias: 
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í;LECI. ... bay proyectos en los que yo requiero del área de electrónica, entonces les pido y los 

incluyo dentro del tiempo que voy a necesitar. Hay proyectos en los que colaboro, sin 

ser Líder en un proyecto de otra área. Esta participación se dá • través de una 

solicitud fonnal. Tratamos de formalizar todo. Hay documentos para todo. Aparezco 

como responsable o como colaborador simplemente ... 

El tiempo de participación del personal dentro de un equipo es rigurosa y sistemáticamente 

contabilizado, y las demandas o solicitudes internas de personal de investigación de otras áreas, 

para participar dentro de un proyecto de investigación dado, son siempre hechas de manera 

documentada: 

'ELEC I. Hay dos formas (de control de costos de proyecto·), nosotros (los Gerentes de Área) 

tenemos un concentrado mensual de horas-investigador dedicadas a cada proyecto. 

Cada quien reporta a qué le dedicó tiempo. Se suma. El tiempo es muy tBcil llevarlo. 

Todo lo que se compra, se requisita en base al número (con el que se designa) cada 

proyecto, entonces también, contablemente, sabemos cuánto le dedicamos • cada 

proyecto. Se tiene muy contabilizado cuánto nos cuesta cada proyecto. Cuando y. el 

monto se nos está disparando lo discutimos con el cliente y lo platicamos con el 

Líder de proyecto ... 

('Nous entre panmes;. ... didas). 

Los equipos de proyecto representan una de las más frecuentes formas de organizar al 

personal involucrado en actividades de Investigación y Desarrollo. La estructura interna de los 

equipos de proyecto ha presentado, generalmente, el mismo patrón. En las experiencias 

documentadas acerca de equipos de proyecto, generalmente, tanto el Líder de Proyecto como el 

personal del equipo realizan dos tipos de actividades simultáneas: Las implicadas en la 

realización del proyecto y las que 'normalmente' poseen dentro de sus áreas de adscripción 

permanente". Las actividades realizadas en ambos contextos guardan alguna forma de inter­

dependencia. La simultaneidad de actividades y fimciones diferentes, documentada ya en los 

años sesenta", por un lado, enlaza al equipo de proyecto con las áreas de las cuales emana su 

personal y por otro lado, enlaza al interior de un mismo eqlÚpO a todas las áreas implicadas en 

el desarrollo de un nuevo producto o proceso. Ambos tipos de enlace buscan integrar en un 

mismo eqlÚpO, de manera coordinada, a los diferentes individuos, grupos humanos y unidades 

organizacionales involucradas en un mismo proyecto. Esta integración busca coordinar la 

totalidad de las diferentes actividades conducidas fuera del equipo de proyecto, dirigidas a dar 

"Vease Ao"",. Y Caldwdl (1992). 
"VeaseS-(1981, pp. 220-221). 
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'realidad' final a los resuhados de este último, mucho antes de que estos resuhados sean 

tangibles. 

En ELEC, la organización de las actividades de Investigación y Desarrollo forma una 

estructura piramidal ocupada, en su cúspide, por el Gerente General y ocupada, en dirección 

descendente, por el Gerente de Área Y por el Líder de Proyecto. La estructura empieza a 

ampliarse a partir de este último hacia sus niveles medio y bajo, niveles que están formados por 

los Investigadores Asociados y por los Analistas Técnicos. Cada equipo de proyecto constituye 

una estructura piramidal o una estructura arborescente cuya cúspide está ocupada por el Líder 

de Proyecto, con dos niveles hacia abajo de él: Un nivel medio ocupado por los Investigadores 

Asociados al proyecto y un nivel básico ocupado por Análistas Técnicos (Ver Figum ELEC 3.). 

El personal de cúspide, el personal del nivel medio y el personal técnico de la estructura 

arborescente de un equipo de proyecto, puede formar parte de la estructura arborescente de otro 

equipo de proyecto, dentro de la misma o dentro de otra Gerencia de Área . Los Investigadores 

Asociados a varios proyectos reportan a cada uno de los Líderes de los equipos que cooducen 

esos proyectos. Los Líderes de Proyecto reportan únicamente a sus Gerentes de Área. Éstos 

reportan al cliente y al Gerente General de ELEC. 

Las Gerencias de Área no son interdependientes y, en la misma linea, las intersecciones entre 

las estructuras de sus respectivos equipos de proyecto no obedecen a ninguna forma de inter­

dependencia. 

La forma de los equipos de proyecto y las intersecciones entre ellos encuentran su 

justificación en la necesidad de contar con personal especializado, susceptible de ser combinado 

de acuerdo coo las necesidades planteadas por los diferentes proyectos y susceptible de estar 

permanentemente disponible, cuando el número de ese personal es reducido. 

El origen de esta forma de equipo de proyecto es, seguramente, la práctica: 

'ELECI. (el origen de la forma de orgaoización de los equipo. de proyecto·) ... salió, yo creo, 

fue mucho de cómo teníamos que trabajar en la práctica. Porque hay de todas las 

especialidades: Hay químicos, hay electrónicos, hay mecánicos y un proyecto 

requiere de todas las especialidades: 

"Oye, ayúdame en el control de esto o ayúdame a diseftar algo que me 

permita hacer esto más facihnente ... » 

(-Nota entre parmtes.is ailadida). 
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Figura ELEC 3. 
Configuración de los Equipos 
de Investigación en ELEC. 

Los equipos de investigaci6n, 
en ELEC. conducen proyectos 
independientes, sustentados 
en metodologias distintas, den­
tro de áreas independientes 
que atienden a clientes diferentes. 

VD.EtEC. 
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Las actividades implicadas en la conducción y desarrollo de un proyecto, en el sentido apuntado 

por este fragmento de entrevista, implican tareas y, sobre todo, conocimientos y experiencias 

interdependientes única y estrictamente dentro del proyecto y, por lo tanto, dentro del equipo de 

proyecto. 

Las interacciones comunicativas susceptibles de ser establecidas fuera del contexto de los 

equipos y de los proyectos, no forman parte de lo dictado ni de lo demandado del personal y de 

los equipos. Esas interacciones son frenadas por el sistema interno de cuantificación del tiempo­

investigador invertido en cada proyecto: 

'ELEC l . A veces, por interés, me pongo a ver que es lo qué está haciendo el otro, pero eso me 

va a tomar mucho tiempo, no podría justificar ese tiempo. Si no hay una solicitud 

interna de apoyo, no puedo cargar el tiempo a un proyecto que no existe. Para que mi 

gente cargue tiempo a otro proyecto, tiene que haber una solicitud (fonnal·) ... 

('Paréntesis aiI,dido). 

Esta dinámica entre las relaciones marcadas por personal simultáneamente presente en 

diferentes equipos de proyecto y la inhibición de las interacciones comunicativas fuera de los 

equipos de proyecto, permite pensar que las funciones prescritas para los equipos no incluyen la 

captura de los conocimientos susceptibles de ser manejados en cualquier interacción 

comunicativa. Se trata, así, de interacciones y de conocimientos organizacionales no­

reconocidos. 

Los equipos de proyecto y sus intersecciones no son establecidas para integrar, enlazar, 

inter-transferir, etc., conocimientos interdependientes ubicados en diferentes equipos de 

proyecto o en diferentes áreas intra-organizacionales de ELEC y, así, no pueden ser vistos como 

estructuras matriciales, sino como estructuras diseñadas con el estricto objetivo de optimizar el 

uso de recursos humanos escasos. Estos recursos humanos y sus conocimientos, destrezas y 

experiencias son interdependientes sólo al interior de un mismo equipo y de un mismo proyecto. 

Fuera del ellos son totalmente independientes. 

La noción de estructura matricial ha sido, generalmente, asignada a grupos de trabajo o 

equipos formados por personal simultáneamente ubicado en distintas áreas intra­

organizacionales. Las actividades de esos grupos o equipos son interdependientes respecto de las 

actividades conducidas por las áreas intra-organizacionales de las cuales ha sido extraído el 

personal de taJes grupos o equipos. Esta inter-dependencia no es, sin embargo, inmediata y 

simultánea, lo cual plantea importantes demandas de enlace y de comunicación continua tanto 

entre áreas intra-organizacionales, como entre grupos o equipos. El personal que opera dentro 
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de una estructura matricial responde, infonna y comunica a dos autoridades distintas, la una 

' lineal' y la otra staff, las cuales pueden fonnar parte de una misma organización o pueden 

fonnar parte de dos organizaciones independientes. Para las autoridades 'lineales' y para las 

autoridades staff, la duplicidad de actividades y de jerarquías bajo la cual opera su personal, 

demanda la puesta en acción de mecanismos de coordinación y de estrategias de comunicación 

orientadas, por un lado, hacia la integración de las actividades así realizadas y orientadas, por 

otro lado, hacia la reducción de los conflictos generados, en el personal, por la duplicidad de 

estructuras de autoridad y por la duplicidad de objetivos y de actividades". 

En el caso de ELEC, su estructura jerárquica no se descompone en una estructura 'lineal' y 

una estructura staff. Aunque los Gerentes de Área reportan a sus clientes el estado de avance de 

los proyectos y aunque ambos interactúan en una situación fonnalizada de análisis bilateral y 

de toma de decisiones : las Reuniones de Calidad, ni el personal--<:liente está fisica y 

administrativamente instalado en la empresa proveedora, ni el personal-proveedor está fisica y 

administrativamente instalado en la empresa--<:liente. 

Por otro lado, las actividades de Investigación y Desarrollo, conducidas dentro de cada una 

de las diferentes áreas que componen a ELEC, implican métodos y fases específicas a esas áreas 

y específicas a los conocimientos, tecnologias o temáticas en ellas implicadas: 

'''ELEC 1. .. .los proyectos que conduce cada IUUI de las diferentes Gerencias de Área (que 

componen ELEC·) son diferentes. Las fases de los proyectos son también 

diferentes. El Área de Materiales, por ejemplo, a lo mejor tiene \UI proyecto 

(formato) ya muy caracterlstico, que es, por ejemplo, búsqueda de información o 

búsqueda de materias primas. Entran a casi IUUI misma metodología ... pero eso es 

muy caracteristico de ellos. En electrónica es totalmente diferente, porque van a 

diseñar circuitos, o van a dise!iar aparatos, pasan por etapas diferentes. En el caso 

del Área de Procesos, nosotros pasarnos mucho por la parte de hacer planos, de 

hacer ingenieria, y a partir de esa ingenieria, la podemos hacer internamente o 

contratar quien l. haga externamente, o hay proyectos en los que entregarnos los 

puros planos y l. Planta (el cliente) l. manda fabricar con su grupo de proveedores 

externos. En el interior de cada Gerencia de Área la metodología es más o menos 

igual ... 

(-Nocas entre -arártesis aftadidas). 

Esta especificidad de los métodos y de las fases de los proyectos conducidos por cada una de 

esas áreas, contribuye a aislar los conocimientos y las actividades conducidas por cada una de 

"Daft (1m); 5_(1981; 1987). 
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las áreas que componen a ELEC. De esta fonna, el aislamiento de cada uno de esos 

conocimientos o "interpretaciones colectivas .... y el aislamiento de cada uno de esos Mundos 

Pensados o "campos sociales"" se erigen, como lo propone Dougherty, en una barrera. 

En múltiples sentidos, las diferentes áreas que integran ELEC no constituyen áreas que 

participan, de manera interrelacionada e interdependiente, a la consecución de un objetivo 

común, sino más bien constituyen áreas independientes dedicadas al desarrollo de servicios y 

productos también independientes. 

3. Administración. 

3.1. Reuniones de Calidad. 

El control, el seguimiento, la continuación, el detenimiento, la reorientaciÓll, etc., de un 

proyecto son manejados a través de una estructura ~ no obstante minima, formada por el Gerente 

de esa Área de ELEC que está involucrada en la conducción del proyecto en cuestión y por el 

representante de la empresa-cliente. Esta estructura, primero, marca una relación entre ELEC y 

la empresa-cliente; segundo, establece situaciones de interacción comunicativa: Las Reuniones 

de Calidad; y tercero, constituye un mecanismo formalizado de toma de decisiones el cual, a su 

vez, se sustenta en la información contenida en la Memoria Técnica, documento oficial a través 

del cual el personal de investigación de ELEC concentra y reporta los objetivos, cambios, estado 

de avance, etc., de un proyecto. 

Establecidas por la vía de su declaración documentada o del reconocimiento documentado de 

una práctica ya existente, las Reuniones de Calidad formalizan las relaciones de contacto entre 

el cliente y el proveedor, su periodicidad, su regularidad, sus contenidos y sus objetivos más 

generales. Los representantes estrictamente acreditados para el caso, por parte de ELEC y de la 

empresa-cliente, deben reunirse y encontrarse cara-a-cara mensualmente en una misma 

situación espacio-temporal para tratar el proyecto al que están ligados, seguramente, por un 

contrato. De esta forma, estas reuniones congregan en una misma situación de interacción 

comunicativa l', estrictamente al representante indicado de la empresa-cliente y al Gerente del 

área de ELEC que conduce el proyecto. En estas situaciones, el representante de la empresa-

"OrtOll Y W cid< (1984). 
11l...ewin (1967). 
I'EI QOIloepto de situación es ooa de las unidades básicas de análisis del proa!SO de comunicación, propueus por algunos de los 

trabajos desarrollados dtntro del in1eraccionismo simbólioo y por algunos trabajos desarrollados dentro de la psioologia 
cognoscitiva. Véase: Bidchanl (1980); Gooos (1977); Mili .... Cody Y McLauglilin (1994); Speri>o< Y Wi1soo (1986); Stebbingo 
(1972); Thomas (1972). 
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cliente y el Gerente de Área discuten, analizan. negocian y deciden los diferentes aspectos de la 

conducción y desarrollo del proyecto. 

Por ejemplo, el financiamiento, como parte de los diferentes puntos tratados con el cliente, es 

negociado en las Reuniones de Calidad por el Gerente de Área, quien actúa como representante 

de ELEC y como representante del Líder del proyecto en cuestión. En esa negociación 

difícilmente participan los Líderes de Proyecto o los investigadores: 

HELEC!. No, ellos (los Lideres de Proyecto y los investigadores") dicen cuánto va a costar. 

Ellos no van a meterse a ver de dónde sale (el financiamiento). 

("Ncus ..... p._ oiI.didas). 

El Líder de Proyecto comuuica al Gerente de Área los costos estimados del proyecto y este 

último los comuuica, a su vez, al cliente: 

" ELEC!. (El Llder de Proyecto") me dice: 

..... mira, pan! este trabajo estimo que me va a costar tanto en horas de 

investigador y tanto en materiales, en equipo, en pruebas externas, etc.", 

hacemos la suma de todo el proyecto y entonces lo comentamos con el cliente, 

porque en algunos casos el material y las materias primas las tiene que comprar el 

cliente, a lo mejor la mano de obra; las horas-investigador, por ejemplo, no le van a 

costar, pero sí la otra parte, o talvez hay que mandar a hacer pruebas a Estados 

Unidos, que alguien tiene que pogar y entonces, en ese tipo de reuniones (Reunion.., 

de Calidad) se acuerda: 

"¿ELEC lo cubre?" 

"No. Lo va a Pagar la Planta (el cliente)", 

como parte del proyecto .. . 

En esas reuniones (Reuniones de Calidad) es donde se negocian ese tipo de cosas (el 

fmanciarniento) con el cliente. 

C·Nctas mtre parárt.csis aftadidas). 

Las Reuniones de Calidad pueden ser vistas como unidades virtuales de la estructura de la 

empresa y como relaciones de contacto inter-organizacional puntual. Las interacciones 

comunicativas ocurridas en cada reunión son puntuales y discretas, del tipo de interacciones que 

caracterizan a las relaciones tradicionales entre un proveedor y un cliente, en las que el último 

asume el papel literal de "patrocinador" o "dueño" del proyecto" y coloca al proveedor en una 

posiciÓll subordinada. Así, aunque las Reuniones de Calidad podrían constituir uuidades 

estructurales virtuales de relación bidireccional de gestión, de control y necesariamente, de toma 

de decisiones, cuestiones tan cruciales como la postposición o cancelaciÓll -temprana o 

" Ver: Pisano (1992). 
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tardía-- de un proyecto, son cuestiones preponderantemente detenninadas y asumidas por el 

cliente: 

l'ELEc l .... generalmente. cuando un proyecto no se termina es porque no se le ve factibilidad, 

o que cambió el entomo. o cambió el interés del cliente. entonces. generalmente se 

cancela y ya no se vuelve a abrir. Puede que algunos proyectos se difieran, porque la 

Planta (el cliente*) requiere hacer una inversión con la cual. pues se ve que (la 

terminación del) proyecto no es importante ...• porque. talvez, puede esperar o talvez 

hasta conviene que se termine (más tarde). por condiciones comerciales o por alguna 

otra razón ... Entonces se pueden (los proyectos) diferir. La decisión de cancelar o de 

diferir un proyecto se toma en las (Reuniones de Calidad) reuniones con el cliente. 

No las podernos tomar nosotros. A veces se tienen que tomar por prioridades de la 

Planta (del cliente): 

"Oye. surgió que si no tengo esto, no puedo entrar a un concurso que me 

va a pennitir ventas potenciales de tanto. por lo tanto. detén lo que estabas 

haciendo y dedicate a este". 

y posiblemente el otro proyecto se difiere ... 

(Los costos del proyecto cancelado o diferido) ... como te digo. si ellos tenian (la 

planta cliente). en su porcentaje de aportación, un tiempo disponible pan! esa planta, 

pan! ellos (el cliente) es transparente (los costos y la pérdida de la inversión hecba 

en el proyecto hasta el momento de cancelación o de su reorientación) si lo utilizan 

en tm proyecto o en otro. 

A nosotros sí nos interesa que lU1 proyecto arroje los mayores beneficios porque, 

pan! como miden a ELEC. en términos de la relación entre gastos contra ingresos en 

las plantas. y aquí es donde toma fuerza el documento que la planta firma (empresa­

cliente) con ELEC. en el que la planta dice cuál es el beneficio que está obteniendo 

con nuestro trabajo (El Plan de Calidad, el cual forma parte de la Memoria Técnica). 

Para que un gerente de una planta cierre un proyecto. el gerente tiene que f1I1llBr el 

documento (Plan de Calidad). en el que se asienta cuales son los beneficios 

anualizados de ese proyecto. si es que los bay. aIú es donde se comprueba; aIú es 

donde se compan! la sunta de beneficios anuales contra la sunta de los gastos 

anuales; ese documento aporta la tasa de cost<>-beneficio. 

(*Notas entre parmtesis aaaelidas). 

De acuerdo con McGrath. Anthony y Shapiro20
• la cancelación o reorierrtaciÓD tardía de los 

proyectos de Investigación y Desarrollo están, generalmente. asociadas a un seguimiento y a un 

monitoreo "pobres" del desarrollo del proceso y a un manejo errático de los recursos 

financieros. físicos y humanos involucrados en los proyectos de desarrollo de nuevos productos . 

"McGntth, Anlhooy y Shapiro (1992). 
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Las características de ese monrtoreo y de ese manejo parecen estar asociadas, en el caso de 

ELEC, a la ausencia de estructuras y/o mecanismos organizacionales de enlace continuo entre 

los niveles y las áreas organizacionales involucradas por parte de ambos, ELEC y empresa­

cliente, tanto en la conducción de los proyectos como en la toma de las decisiones: 

"ELECl. .. . talvez el problema es administrar los proyectos. Entre los proyectos que son 

únicamente mios (del área'), los proyectos que vienen de otras áreas y las 

urgencias: 

"Oye, vamos a tener que diferirlo (el proyecto en curso). Discúlpame, pero 

para la organización tiene más impacto actualmente hacer esto (olro 

proyecto), que no estaba planeado y por lo tanto esto se replantea ..... 

Esto es lo que nos lleva más tiempo. 

('Notas ",tte p_is añadidas). 

Las interpretaciones implicadas en las estructuras y relaciones organizacionales dictadas o 

reconocidas en ELEC y por lo tanto, en SERVI yen MATER, no parecen ligar la eficiencia de 

las actividades de Investigación y Desarrollo, al incremento estructural de las empresas. En este 

sentido, el crecimiento en la demanda no parece ser contemplado desde la perspectiva de las 

estructuras sobre las que se apoyan las respuestas a esas demandas: 

"ELEC 1. Hemos crecido demasiado en responsabilidades, en empresas a las que nos piden 

dar servicio, antes era concentrado a lo que era MA TER, y a! hacerlo más genérico 

( ... ) hemos tenido, a veces, que priorizar demasiado. Hemos dejado de hacer unas 

cosas que pudiéramos haber becho antes. Ese crecimiento, en el universo polencia! 

de proyectos, nos ha causado... No hemos crecido a la misma velocidad en la 

cantidad de personal ... 

3.2. Dispositivo Documental. 

Las interacciones comunicativas sostenidas entre Gerentes de Área y clientes en las 

Reuniones de Calidad, se apoyan en la información concentrada la Memoria Técnica, la cual 

reune los Reportes Técnicos presentados por el personal involucrado en el proyecto: 

l'ELEC l .... hay un reporte mensual que cada investigador entrega de sus proyectos (entrega a! 

Gerente de su área' ), ese reporte mensual, resumido, nosotros (los Gerentes de 

Área) lo pasamos a la Gerencia (General). Cada proyecto tiene toda su historia, 

desde sus requisitos, una bitácorn donde diariamente el investigador reporta qué 

hizo, qué no hizo, qué le salió bien, qué no le salió bien, de su pudo y letra ... De la 

bitácora sacamos (los Gerentes de Área) la información que se presenta a! cliente en 

las Reunio" ... de Calidad. La bitAcorn estA contenida en 1. Memoria Técnica .. 

('N"" • ...,. p-' añadidas). 
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La Memoria Técnica reune la documentación total generada alrededor de un proyecto, desde la 

solicitud del proyecto, los requisitos del proyecto, el contrato establecido con el cliente -Plan 

de Calidad-, los costos anua1izados, la propuesta, etc., hasta la documentación cotidiana que 

hace la historia del proyecto. 

Aunque el tipo y número de fases que componen los proyectos varian dependiendo de las 

áreas, la documentación de todos los proyectos, independientemente del área, debe seguir el 

fonnato marcado por la Memoria Técnica: 

!'ELEcJ. La Memoria Técnica está organizada en separndores. Primero trae los docwnentos 

del contrato, desde la 90Iicitud del proyecto, los requisitos fumados por el cliente, la 

propuesta del proyecto, el plan de trabajo del proyecto, lo que llamamos 'Plan de 

Calidad', esto es, cómo vaya saber que mi proyecto va a ser exitoso o no es exitoso, 

qué le vaya medir al proyecto para saber si funcionó . Esa es la base. Después ya 

vienen otros separadores donde el investigador va poniendo información que ha ido 

capturando. Y después, pues información del día con día y los reportes incluido el 

reporte final . Esta organización es igual para todos los proyectos. Todos tenemos los 

mismos separadores. Qué va en cada uno o cómo lo documenta cada investigador 

eso depende de las actividades, porque son actividades diferentes (según el área» . 

Pero todos tienen que tener su revisión de requisitos. todos tienen que tener su 

revisión de contrato, su Plan de Calidad, todas (las Memorias Técnicas) tienen que 

estar revisadas periódicamente por el Gerente (General) 

(·Notas CIJlTepa.réntesi¡ aftadidas). 

Diferentes autores'! han sugerido que la coordinación de las complejas relaciones de inter­

dependencia entre las actividades de ingenieria de diseño, Investigación y Desarrollo, 

Administración de Productos y producción o manufactura, requieren de sistemas que registren y 

documenten los procesos de comunicación infonnal que se dan entre el personal involucrado en 

el proyecto y los procesos de comunicación que se dan entre ese mismo personal y el cliente. 

Esos mismos autores también han sugerido que la coordinación de las relaciones de inter­

dependencia entre ingenieria de diseño, Investigación y Desarrollo, Administración de Productos 

y producción o manufactura, requieren del registro documentado de los resultados de estos 

mismos procesos, del registro documentado del avance del proyecto y del registro documentado 

de su control y seguimiento. 

Este registro se traduce en sistemas documentales los cuales incluyen reportes de avance de 

los proyectos, reportes muhilateralmeute validados de cambio en las especificaciones del 

"Dimancescu y I)wen&<r (1996); McGnIth, Anthooy y SI",piro (199Z); Rjgp (1983). 



Ccmuoic:aciéo Hu.m.ma y OrganizaciÓll en Inve:st..igación y Desarrollo. :230 
Horacio GorWJez. 

VIlElLC. 

producto, procedimientos y criterios de validación muhilateral de cambio en el diseño, reportes 

de decisiones multilateralmente validadas, listas de materiales (BOMs Bilis Of Materials); 

planos, gráficas, etc. 

3.3. Evaluación y Perspectiva de Caja-Negra. 

Las entrevistas conducidas no permiten determinar en qué medida las empresas-dientes de 

ELEC poseen unidades formalizadas de análisis sistemático y metódico del mercado, o en qué 

medida, sin poseer unidades de este tipo, esas mismas empresas conducen de manera 

formalizada este tipo de actividades. Las entrevistas conducidas tampoco permiten determinar 

en qué medida MA TER posee ese tipo de unidades y/o conduce ese tipo de actividades. 

En este sentido, no es posible determinar si los objetivos, demandas y necesidades de las 

empresas-clientes, a las cuales ELEC debe responder, son resultado de estudios sistemáticos del 

mercado, o si esos mismos objetivos, demandas y necesidades son resultado de observaciones 

casuales y no-sistemáticas, lo que Daft y Weick llaman "modos nCHiirigidos de 

interpretación"". 

Tampoco es posible determinar si la eliminación de los proyectos orientados hacia la 

exploración, y la concentración de las actividades de ELEC alrededor de los objetivos, 

demandas y necesidades de las empresas miembros del grupo industrial, constituyó la 

aplicación -por parte de MATER- de una estrategia tecnológica antes inexistente, o si fue 

una modificación de una estrategia tecnológica ya existente. 

Idealmente, la conversión de ELEC en un medio para la consecución de los objetivos 

perseguidos por sus empresas cliente -independientemente de la orientación de tales 

objetivos-- y en un medio para la satisfacción de demandas y necesidades de esas mismas 

empresas, supone que estas últimas identificaron sólidamente tales objetivos, demandas y 

necesidades. También idealmente, esos objetivos giran alrededor de la búsqueda de innovaciones 

competitivas y sensibles al mercado. 

De acuerdo con el siguiente segmento de entrevista, la incorporación de MA TER a 

MACHRO vino acompañada de un programa para evaluar la capacidad de ELEC de servir 

como medio para la consecución de los objetivos perseguidos por sus empresas-clientes: 

" Daft Y Wcicl< (1984). 
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''EllCI .... aqul, yo creo, el cambio más importante ha sido el cambio (el ingreso de MATER 

al macro-corporativo MACHRO') y cómo estamos midiendo los proyectos; cómo 

estamos midiendo los beoeficios; cómo estamos midiendo el desempefio de ELEC. 

('N ........ parloles .. maruda). 

De acuerdo con el siguiente segmento de entrevista, la raison d 'étre de ELEC radica en su 

capacidad para alcanzar los objetivos, responder a las demandas y satisfacer las necesidades de 

las empresas del grupo industrial MA TER. Esto es ilustrado en el siguiente segmento de 

entrevista: 

"ELEC 1. Muy al principio veíamos muy incierto el cómo fuera a ser tomado esto (la 

Investigación y el Desarrollo') por la nueva administración (la administración del 

maCTO-COIJlOI1ltivo), si realmente en la tecnología iban a ver (el macro-coIpOrativo 

MACHRO) un futuro importante para MA TER. Del momento en el que se empezó a 

demostrar, no nosotros, sino los números fueron demostrando que se justificaba 

ampliamente el tener esto (Investigación y Desarrollo), bueno, a todo el mundo le ha 

dado más tranquilidad. Se ha podido, incluso ya con más faciJidad, obtener los 

equipamientos o las nuevas inversiones para los nuevos laboratorios... En un 

principio. si lo veíamos un poco incierto ... Ha sido un cambio que ha orientado los 

proyectos hacia resolver problemas que están directamente orientados a resultados 

medibles: Menos desperdicios más ventas mayores beoeficios a mavores 
velocidades de proceso a nuevos productos que les den (a los clientes) ventajas 

competitivas ... 

(·Partnt.esis y subrayado marudos). 

El anterior segmento de entrevista equipara la Investigación y el Desarrollo, con la 

resolución de problemas orientados hacia resultados medibles. Es posible que el núcleo de esta 

perspectiva radique en la búsqueda de la eficacia y no de la eficiencia. La primera radica en la 

consecución de los objetivos sin importar los medios, la segunda reposa en la correspondencia 

de ambos. 

De acuerdo con el anterior segmento de entrevista, la capacidad de ELEC para resolver 

problemas, para disminuir desperdicios, para acelerar procesos y para aportar productos 

competitivos a sus empresas-diente, se traduce en ''números'' que justifican ante MACHRO, el 

valor de las actividades de Investigación y Desarrollo. De acuerdo con ese mismo segmento, el 

valor de ELEC radica en la rentabilidad de los resultados que ella ofrece, rentabilidad que es 

determinada en términos del simple balance de los números invertidos y los números ganados. 
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En cootra de esta visión acerca de la evaluación de las actividades de Investigación y 

Desarrollo, Foster" argumenta que el valor de los resultados de esas actividades, se inscribe 

dentro de su propia misión. De acuerdo con este autor, la misión de la Investigación y 

Desarrollo es llevar la tecnología de los productos y de los procesos de una empresa hasta sus 

limites teóricos y prácticos. El nivel con el cual esas tea\ologías pueden ser mejoradas depende 

de la diferencia entre el estado-del-arte alcanzado por ellas y los limites tea\ológicos inherentes 

a esas tecnologías, diferencia que Foster denomina potencial técnológico". En la medida en la 

que avanza la Investigación y Desarrollo, y en la medida en la que sus resultados se acercan a 

los limites tecnológicos de los productos y de los procesos de una empresa, en esa medida se 

reducen las ganancias susceptibles de ser aportadas por esos resultados. La empresa debe 

buscar determinar los limites tealológicos de sus productos y procesos, y debe buscar 

determinar la pertinencia -<> impertinencia-- de realizar actividades de Investigación y 

Desarrollo se acercan a tales límites". 

El entender a ELEC como un medio para la consecución de los objetivos de sus empresas 

clientes, y el entender a ELEC como un satisfactor de las demandas y de las necesidades de esas 

mismas empresas, supone que la relación entre Producción e Investigación y Desarrollo, es una 

relación sencilla entre medios y objetivos, cuando la literatura sugiere que esa relación implica 

múltiples componentes26
• 

En el caso de ELEC, los conceptos de evaluación aplicados a las actividades de 

Investigación y Desarrollo parecen suponer que medios únicos actuan sobre objetivos, 

demandas y necesidades únicas, de la misma forma en la que causas únicas generan efectos 

únicos . De acuerdo con esta concepción, las actividades de Investigación y Desarrollo se 

valoran sobre la base de los efectos finales a ellas atribuidos o de ellas esperados. 

La literatura y las experiencias de administración de la Investigación y Desarrollo, conciben 

a estas actividades como procesos complejos formados de múltiples relaciones entre diferentes 

medios y diferentes objetivos, ubicados todos en diferentes áreas y tiempos organizacionales". 

La administración de esas múltiples relaciones implica procesos de coordinación 

organizacional vertical, horizontal, longitudinal y transversal, que inician mucho antes de la 

formulación explicita y formal de un objetivo, demanda o necesidad, y terminan mucho después 

" F ..... (1 988, pp. 216, 217). 
"FOOlfr (1988, p. 216). 
" Pappas ( 19 84~ 
"Gupu Y Wilcmoo (1988); Kriruns<n (1992t, M"",."" Souda-, DcMey ... , Y DessdloolJnecscr (1994); SIlaw (1992); SIlin ... 

(1992). 
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de SU satisfacción. Esa administración se apoya en distintas estructuras organizacionales. 

A1gwtas de ellas analizan los mercados y los Entornos institucionales. Otras coordinan la 

transferencia de los resultados de la investigación a las plantas de producción. Esos procesos de 

coordinación son guiados por distintos conceptos, interpretaciones, criterios, especificaciones, 

etc., los cuales están registrados en distintos documentos: programas de estrategias tecnológicas, 

lineas de productos, planes de producción, etc. 

Dentro de esta perspectiva, la administración de la Investigación y Desarrollo busca, por un 

lado, lograr una más estrecha correspondencia entre múltiples medios y múltiples objetivos y 

busca, por otro lado, producir resultados más resistentes a los cambios operados en el Entorno. 

En contra de esta visión, las perspectivas que Daft y Weick" llaman visiones condicionadas 

o visiones no-dirigidas, suponen que la relación entre Investigación y Desarrollo y 

competitividad empresarial es una relación simple entre medios unitarios y objetivos también 

unitarios, suponen que esa relación es inmune a los cambios del Entorno, y suponen que los 

procesos internos a esa relación son irrelevantes"'. 

Estas visiones suponen que la relación entre medios y objetivos es una caja negra, cuyo 

manejo sólo requiere del conocimiento de las 'condiciones de entrada' y de las 'condiciones de 

salida' . 

La evaluación de los contenidos tecnológicos y de la rentabilidad de los proyectos. de 

investigación, han sido temas tratados dentro de la literatura relacionada con la administración 

de la Investigación y Desarrollo durante los últimos treinta o cuarenta años"'. La productividad 

de las actividades de Investigación y Desarrollo ha sido, tradicionalmente, estimada desde una 

perspectiva relativamente semejante a la perspectiva desde la cual se ha estimado a la 

productividad de la manufactura, esto es, a partir de la relación entre insumos y productos. En 

la linea marcada por esta perspectiva, la productividad de la Investigación y Desarrollo es 

estimada a partir de la diferencia entre el progreso técnico que el producto ha alcanzado en 

cada una de las diferentes fases que componen el curso de su desarrollo, y la inversión en 1&0 

" OimanCCSQJ Y llwenBl" (1996); F ...... (1988; 19880); Pappas (1984). 
"Daft y Weick (1984). 
2fSpc:rbc:r Y Wi1son han estudiado la relevcmcia y la irrelewmcia como propiedades ~oscitivas de la OOIll1.D1icación intcrpc:rsmal. 

De acuerdo oon estos autores, quienes participIO en 1m. inlcn.cciÓb asi!!Jlan diferan.es niveles de relevancia a las suposiciooes o 
interpnuciooes,. aportadas por los participao1c:&, en el oootex1o de wu suposicimes o int.erprd.aciooes. Una intaprctacim o una 
suposiciM es relevante respecto dei amt.cxlo establecido por dra intaprctaciát o suposicim. si y sólo si la primen tiene un efecto 
sobre el c:ootex1o establecido por la segunda. But.a oon que 000 de los participante& "perciba" las implicaciooCl que puede laler una 
intaprctacim o una suposición sobre el ant.cx1o establecido por otra int.etpretaciOO. o por otra suposición. para que la primen 5C8 

considerada, por ese participante, como relevante (Sp«bcr y Wilsco (1986, pp. 126) 
"'F""", (1988); Cobcn, Kcll" Y _ (1979); Hayes y WhoelwrisJ!! (1984); McGrath, Antbooy Y Shapiro (1992); Neboo (1961~ 

Whoe1wril!ltt (1988). 
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en cada una de esas fases. Foster sugiere, sin embargo, que la dimensión relevante no es la 

productividad sino la tasa de retomo (yield) de las actividades de 1&0, la cual es función de un 

conjunto más amplio de factores, a su vez, más complejos, tales como la competitividad 

estructural de la empresa, las concliciones de la relación entre oferta y demanda, el poder 

relativo de los clientes y de los proveedores, las estrategias empresariales, los productos 

substitutivos; las influencias externas, etc.3I 

La entrevista no buscó determinar la perspectiva sostenida por ELEC en la estimación de la 

eficiencia de sus actividades de 1&0. Sin embargo, la entrevista muestra que su perspectiva 

general gira alrededor de la estimación de la relación entre la inversión anualizada en 1&0, y las 

ganancias anualizadas logradas a partir de los productos y procesos resuhantes de esa 1&0. 

Foster sugiere que la evaluación de la eficiencia de las actividades de 1&0 debe construirse 

sobre la evaluación de la estrategia tecnológica de la empresa, la cual debe integrar ambas 

dimensiones: Productividad y Tasa de Retomo, en una misma perspectiva y en un mismo 

mecamsmo: 

La productividad de la Investigación y Desarrollo es, básicamente, determinada por la 

estrategia de Investigación y Desarrollo y por la eficiencia con la cual, el departamento 

dedicado a estas actividades, sigue esa estrategia. Así, el control y el mejoramiento de la 

productividad de la Investigación y Desarrollo depende, también básicamente, del poder de 

ese mismo departamento. La rentabilidad (yield), por otro lado, es el resultado de las 

condiciones del mercado y de las estrategias de la competencia. cuestiones que constituyen las 

trndicionales responsabilidades de unidades de producción o manufactura. La productividad de 

la Investigación y Desarrollo y la rentabilidad necesitan, de esta forma, ser acopladas ... 

(Foster. 1988, pp. 218-219). 

Una forma alternativa de evaluar la eficiencia de las actividades de 1&0, de acuerdo con 

Cohen, Keller y Streeter, es a través de la estimación de la tasa de transferencias exitosas de 

conocimientos ---id est, productos y/o procesos-- de las áreas de 1&0 hacia las áreas de 

producción y/o manufactura: 

Una transferencia será llamada ' exitosa' si la tecnología ha sido llevada de la investigación 

hasta el laboratorio de desarrollo y, a partir de aIú se ha convertido en un producto. o en parte 

de un producto, o en una importante mejorla de un proceso de producción. Una transferencia 

no-exitosa será esa en la cual la tecnología ha dejado atnls su fase de investigación pero no se 

ha convertido en un producto. La o().transferencia se refiere a proyectos de investigación que 

fueron ideados para ser transferidos pero que nunca fueron acep1ados en la fase de desarrollo 

(Cohen, Keller y Streeter. 1979. p. 11) 

" F ..... (1988. pp. 218-219~ 
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En general, la literatura parece indicar que la evaluación de la eficiencia de la 1&0, basada 

en la relación entre costos anualizados y ganancias anualizadas, requiere de un análisis más 

detallado, el cual debe incluir los costos implicados y distribuidos en cada una de las diferentes 

fases que componen el ciclo de desarrollo de un producto; los costos implicados en el ciclo del 

proceso de producción del producto desarrollado, incluidos, aquí, los costos de las 

modificaciones operadas sobre este ciclo, modificaciones que alteran o prolongan este ciclo; los 

costos implicados en la exactitud o inexactitud de la coordinación de la transferencia del 

producto del área de 1&0, al área de producción o de manufactura; y las ganancias implicadas 

en las diferentes longitudes del ciclo de vida del producto". 

En lo que parece ser una integración de las ideas desarrolladas por Hayes y Wheelwrigbt, 

acerca de la relación entre el ciclo de vida del producto y el ciclo de vida del proceso, y de las 

ideas de Wheelwrigbt" acerca del ciclo temporal del desarrollo de un producto, McGrath y 

asociados sugieren que el incremento en la rentabilidad" y en la productividad" y el 

mejoramiento de la administración de las áreas operacionales: Manufactura, producción, 

marketing, finanzas, distribución, etc.", en empresas basadas en nuevos productos, no surge del 

despliegue de acciones estricta y expresamente concentradas en esas mismas dimensiones, sino 

de las mejoras buscadas en el desarrollo de nuevos productos . 

Para estos autores, el mejoramiento en esas tres dimensiones: Rentabilidad, Productividad y 

Administración de las áreas operacionales, es por un lado, resultado del mejoramiento del 

proceso de desarrollo de nuevos productos y es por otro lado, resultado de la relación mantenida 

por la empresa con el mercado a través de sus nuevos productos. El mejoramiento del proceso 

de desarrollo de nuevos productos fortalece la capacidad poseída por la empresa, para lanzar, en 

menos tiempo, nuevos productos, de calidad superior, capaces de mantener una vida más larga 

en el mercado. 

De acuerdo con McGrath y colaboradores, las ganancias asociadas al alargamiento del ciclo 

de vida del producto, están asociadas a la reducción del tiempo requerido para desarrollar 

nuevos productos". La reducción de este tiempo y la más temprana puesta en el mercado, de los 

nuevos productos, esto es, la más temprana colocación de nuevos productos de mayor calidad 

" Hayes y Wheelwri@l1t (1984); Wheelwri@l1t (1988); Nebro (1960). 
" Wheelwrillltt (1988). 
"M ~ Anlhooy y Shapiro (1992, pp. 4-9). 
" M~ Anlhooy y Shapiro (1992, pp. 10-13). 
"M ~ Anthooy y Shapiro (1992, pp. 13-19). 
"Véase Wheelwrigbt (1 988). 
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en mercados 'sensibles al tiempo' se traduce, por un lado, en un alargamiento del ciclo-de-vida 

del producto y se traduce, por otro lado, en un incremento en las ganancias susceptibles de ser 

obtenidas como resultado de tal alargamiento. 

El impacto que el mejoramiento del proceso de desarrollo de productos puede tener en el 

mejoramiento de los productos mismos, es resultado tanto de la estructuración de las difurentes 

áreas intra-organizacionales implicadas en ese proceso, como de la estructuración de las 

relaciones entre ellas. Estas últimas relaciones giran alrededor de la coordinación e integración 

de las diferentes fases del proceso de Investigación y Desarrollo, de la coordinación e 

integración de las diferentes áreas funcionales (Ingenieria de Diseño, Marketing, Manufactura, 

Finanzas, Etc.) implicadas en la realización del producto desarrollado y de la coordinación e 

integración de las diferentes áreas y niveles jerárquicos involucrados en su administración". 

La estructuración de estas relaciones sirve de base a la integración de personal difurente, 

extraído de las distintas áreas intra-organizacionales involucradas en la realización de un 

proyecto, y en la administración de esa realización. Este personal es integrado en difurentes 

equipos de trabajo y de toma de decisiones . Esta integración es coordinada de manera estrecha, 

sistemática y continua. Deotro de estos equipos la comunicación es sistemática y metódica". 

Dentro de esta perspectiva, la productividad en el desarrollo de nuevos productos no es, 

definitivamente, resultado del hacer trabajar más al equipo humano involucrado en esas tareas, 

sino de la integración de estrategias que: 

al Congregan al mejor personal, 

b 1 Reducen el desperdicio de recursos materiales y financieros 

y 

c 1 Optimizan el empleo de esos mismos recursos. 

Estas estrategias se traducen en una reducción del tiempo dedicado al desarrollo de un 

producto, por consiguiente, se traducen en una reducción en los costos del proyecto y dan lugar 

a una capacidad de colocar, más temprano, los productos en el mercado. Los ahorros generados 

por estas estrategias, dentro de una empresa sustentada en el desarrollo de nuevos productos, 

pasan a formar parte de los fondos de financiamiento de otros nuevos proyectos"'. 

En el desarrollo de nuevos productos están implicados los ciclos temporales de dos procesos 

difurentes, cuya interrelación es estratégica: 

" Dimancesw y J)wcnger ( 19%); Hayes y Wbeelwril'iU (1984). 
''McGrath, Anlhooy y Shapiro (1992, pp. 12-13). 
"McGrath, An!hooy y Sbapiro (1992, pp. 10-11 ). 
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• El ciclo temporal del proceso mismo de desarrollo de nuevos productos 

y 

• El ciclo temporal de su gestión. 

Los ciclos de estos dos procesos reposan en estructuras que son específicas a cada 000 de ellos. 

Los desfases que necesariamente se pueden desprender de dos estructuras distintas, contribuyen 

a incrementar los costos de los proyectos, o contribuyen a la generación de desperdicios de 

análogas consecuencias. McGrath, Anthony y Shapiro sugieren que el proceso de desarrollo de 

nuevos productos y su gestión deben sustentarse en estructuras integradas, las cuales deben 

servir de base para la definición de 00 ciclo de acciones administrativas, co-ordinado con el 

ciclo del proceso de desarrollo de los nuevos productos. La toma de decisiones, entendida como 

ooa acción fundamentahnente administrativa, debe coordinarse con el ciclo del proceso de 

desarrollo del nuevo producto. Las diferentes decisiones ligadas al proceso de desarrollo de 00 

nuevo producto, deben coordinarse con las características y con el valor estratégico de cada una 

de las diferentes fases que componen a este mismo proceso. 

Para McGrath y asociados, la integración y la coordinación entre el proceso de desarrollo de 

nuevos productos y el proceso de su administración, es determinante en el manejo de la 

dimensión financiera de los proyectos, porque la toma tardia de una decisión administrativa, 

dentro de 00 ciclo de acciones también administrativas, acerca del curso que un proyecto ha de 

seguir cuando este se encuentra en un estado avanzado de su desarrollo, puede traducirse en la 

pérdida de los recursos físicos y financieros invertidos hasta esa fase del proyecto. 

4. Recapitulación. 

Antes de convertirse en grupo industrial -todavia bajo el estatus de empresa-- MA TER 

conducía actividades de Investigación y Desarrollo desde finales de los años setenta. Para 

finales de los años ochenta, convertido ya en grupo industrial, MA TER reconoce y hace 

explícitas esas actividades y así, las formaliza y las establece como parte de sus actividades 

ofíciales. Entre finales de los años ochenta y principios de los años noventa, MA TER concentra 

física y administrativamente sus actividades de Investigación y Desarrollo y los recursos 

humanos en ellas implicados, y hace de esta concentración ooa empresa con personalidad y 

carácter jurídico propio, los cuales ELEC mantuvo hasta 1993. 

Al principio, su operación comercial estuvo confinada al mercado de las empresas miembros 

del grupo industrial y se sustentó en la búsqueda de ganancias directas. La pérdida en 1993 de 
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su carácter de empresa autónoma y su re-internación a MA TER, cambió la orientación de su 

operación comercial y cambió la orientación de sus actividades de Investigación y Desarrollo. 

Con su re.internación desaparecen los proyectos--orientados·hacia·la-exploración. Con esta 

última desaparición, la investigación es dirigida hacia la búsqueda de la satisfacción de los 

objetivos, demandas y necesidades de las empresas miembros del grupo industrial. 

La re.intemación de ELEC a MA TER, la incorporación de esta última al macro corporativo 

MACHRO, la eliminación de proyectos--orientados.hacia.la-exploración y, por último, la 

circunscripción de las actividades de ELEC al papel de medios para satisfacción de los 

objetivos, demandas y necesidades de las empresas del grupo industrial, son eventos que vienen 

acompañados de la introducción de un programa de evaluación de ELEC, el cual es entendido 

también como un medio para satisfacer esos mismos objetivos, demandas y necesidades. 

Ese mecanismo de evaluación forma parte de un conjunto de medidas de control de las 

actividades de Investigación y Desarrollo. Estas medidas suponen que medios únicos actuan 

sobre objetivos únicos, de la misma forma en la que causas únicas actuan sobre efectos únicos. 

De acuerdo con esta suposición, los efectos o resultados directos de la Investigación y 

Desarrollo, la justifican plenamente. 

El objetivo de servir, paradójicamente, de medio para la satisfacción de los objetivos de las 

empresas"Cliente, viene acompañado con la idea de que las tareas de ELEC, respecto de sus 

empresas"Cliente, son las de atender sus imprevistos y las de resolver sus problemas. 

Esta idea es compatible con una parte de ese objetivo. Esta parte hace de ELEC un 

proveedor de consultoría tecnológica, de laboratorio, etc., para sus empresas"Cliente. Pero esta 

idea interfiere con otra parte de ese mismo objetivo, una parte que exige de ELEC fortalecer la 

competitividad de esas mismas empresas que la interpretan como un "addendum" 

organizacional dedicado a la resolución de sus problemas. 

ELEC se estructura en términos de áreas que corresponden a algunos de los dominios 

cubiertos por algunas de las empresas del Grupo MA TER, empresas que son independientes 

entre sí, y ELEC se estructura también en términos de áreas que son independientes entre sí. 

Esta independencia hace que los equipos de investigación, que componen a cada una de esas 

áreas, sean también independientes. 

El personal de un equipo dado y de un área particular puede participar en otro o en otros 

equipos, de una misma área o de áreas distintas, pero los conocimientos manejados por ese 

personal en un equipo dado, no son interdependientes respecto de los conocimientos manejados 
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por ese mismo personal en otros equipos. Los conocimientos poseídos por el personal de un 

equipo dado son interdependientes sólo al interior de ese equipo específico al cual ese personal 

ha sido asignado. 

La presencia simultánea de un mismo personal en diferentes equipos debe dar lugar a 

interacciones comunicativas entre el personal de esos equipos. Estas interacciones deben dar 

lugar a conocimientos nuevos o alternativos, pero tales interacciones y tales conocimientos no 

son organizacionalrnente demandados ni de ese personal ni de esos equipos, es más, las 

interacciónes comunicativas entre personal asignado a distintos equipos, son inhibidas por la 

contabiliz.ación de las horas-hombre dedicadas a cada proyecto. Se trata, así, de interacciones y 

de conocimientos no sólo organizacionalrnente inhibidos, sino organizacionalrnente no­

reconocidos. Así, los equipos de proyecto en ELEC ni constituyen estructuras de enlace, ni 

constituyen estructuras de gestión de conocimientos generados en distintas áreas intra­

organizacionales, sino estrictas estructuras de gestión de recursos humanos. 
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Estructura del Capítulo. 

La discusión desarrollada alrededor de EQUIP está organizada en seis secciones. La primera 

sección titulada Identidad aborda el carácter adquirido por esta empresa a partir de su 

separación del corporativo estadounidense ALET y ve a la empresa como un ejemplo del 

segundo 'Modo Ideal' de organización de la Investigación y Desarrollo propuesto por Horwitch 

y Prahalad (1987). 

La sección 2. De.anuDo de Nuevo. Productos: El Modelo de Base describe las características del 

modelo PACE, Process And Cycle time Excellence, el cual puede ser entendido como el modelo 

de base, empleado por EQUIP México y por ALET durante los úhimos años, en la conducción 

de sus actividades de Investigación y Desarrollo y como el modelo empleado por ambas 

empresas en el enlace de esas actividades y los procesos de producción y de manufactura . 

La sección 3. DesarroDo de Nuevo. Producto.: El Modelo Obsen'ado describe las principales 

funciones y características del modelo PRP, Proceso de Realización de Productos, el cual, como 

variación al modelo PACE, era el modelo vigente en EQUIP en el momento de la realización de 

las entrevistas . Dentro de esta sección, el apartado 3.1. Fa ... y Nivele. de Proceso en el Modelo PRP 

describe las etapas y los niveles del desarrollo de nuevos productos en EQUIP, de acuerdo con 

el modelo PRP. El apartado 3.2. Las Estructuras del Modelo describe y discute las estructuras 

básicas del modelo PRP: Los Equipos de Revisión de Proyectos, los equipos de proyecto y la 

estructura INP, Introducción de Nuevos Productos. El apartado 3.3. Responsables presenta y 

discute los puestos de mayor nivel jerárquico dentro de cada una de las estructuras que 

componen al modelo PRP: Director de Equipo de Revisión de Proyectos, Líderes de Proyecto y 

Líderes Funcionales. 

La sección 4. Relaciones y Mda-EstNlcfluas propone que las estructuras del modelo PRP 

implican tres planos relacionales, el primero de los cuales define la operación y las actividades 

de esas mismas estructuras, el segundo define las relaciones entre las mismas estructuras y el 

tercero define las relaciones entre esas estructuras y otras unidades organizacionales. La 

discusión sugiere que la doble y simultánea membresía del personal de las estructuras del 

modelo PRP y sus dos úhimos planos relacionales hacen que ellas sean mela-estructuras. El 

apartado 4.1. Estructuras y Enlace propone que las estructuras del modelo PRP, funcionan como 

estructuras organizacionaIes de enlace entre ALET y EQUIP. El apartado 4.2. Enlace y 

Complejidad E. tructural discute el posible impacto del establecimiento de enlaces y de meta-
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estructuras sobre la complejidad de la estructura organizacional de EQUIP. De acuerdo con el 

apartado 4.3. Mel~strudIIrllS Y CODO<imieDlo el desarrollo de nuevos productos incrementa los 

conocimientos manejados por EQUIP, pero este incremento es controlado o 'disciplinado' por 

las estructuras del modelo PRP. 

La sección S. InvestigacióD o Desarrollo destaca que el modelo PRP y la aproximación 

sostenida por ALET, separan investigación tecnológica y desarrollo de nuevos productos . La 

primera es entendida como una actividad de riesgo 'poco-rnanejable' yel segundo es entendido 

como una actividad de 'riesgo manejable' . ALET realiza la primera actividad y EQUIP, 

apoyado por ALET, realiza el desarrollo de nuevos productos. Esta separación demanda de 

mecanismos de enlace entre dos formas de generación de dos tipos distintos de conocimientos. 

Las meta-estructuras del modelo PRP enlazan los conocimientos surgidos de la investigación 

tecnológica y los conocimientos implicados en el desarrollo de nuevos productos, y enlazan 

también a estos dos conocimientos con la manufactura, entendida ella misma como una forma 

de conocimiento. 

La sección 6. RecapitulacióD retoma los puntos más importantes abordados dentro del 

capítulo. 
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EQUIP. 

1. Identidad. 

EQUIP es una empresa del corporativo norteamericano del mismo nombre, con plantas en 

diferentes paises. Su dominio, a nivel mundial, se extiende sobre las redes de comunicación. los 

sistemas de comunicación y de información. los conductores. los semiconductores. la micro­

electrónica. etc. En México. su dominio se concentra en los productos de consumo en 

electrónica de comunicación. 

Asentada en Locus4 una ciudad del occidente de México, EQUIP adquiere este titulo y el 

caracter juridico de empresa en sociedad anónima de capital variable en 1995. cuando ALET, 

"bosque'" corporativo norteamericano del mismo nombre dedicado 8 las comunicaciones y a la 

electrónica, se rompe y da lugar a tres grandes corporativos, uno dedicado a servicios de 

comunicaciones con el nombre de ALET, otro con el nombre de EQUIP y un tercero dedicado a 

la informática con el nombre de INFO. Este rompimiento. desde la perspectiva del perwnal de 

EQUIP México. es interpretada como un cambio significativo: 

'EQUI2. Podemos decir que hay un 'antes ' con ALET y el modelo PACE y un 'ahora' con 

EQUIP y el modelo PRP. Hay un cambio de filosoflas. Cambió. aunque sólo sea 

relativamente. la filosofla de la empresa, pero en este sentido ha habido un cambio 

muy marcado. porque todo lo que es ALET .. .• es una corporación de nivel mundial y 

tiene muchos recursos económicos y. ahora que pasa a ser EQUIP. es una empresa 

muy pequei\a que deja de obtener muchas ganacias. bueno. tenemos ganancias pero 

no tan grandes como eran las de ALET. su principal ingreso era ... (un servicio 

especifico·) y ahora que somos una empresa independiente ya no tenemos los 

ingresos de ese servicio y bueno. cuando dejan sola a una parte de una compaiUa. 

que es de las compañías que menos ingresos tiene, pues esta compañía tiene que 

hacer cambios drásticos. o cambios diferentes y cambiar de filosof\8 para poder 

subsistir como compaftia. 

(·Nota MIre parintesi. alladida). 

Podemos ver a EQUIP como una empresa ubicada dentro del segundo de los tres Modos 

Ideales de organización de las actividades de Investigación y Desarrollo. Según Horwitch y 

Prahalad: 

El escenario del Modo II incluye corporaciones con extensas líneas de productos. 

coIPOraciones que dan servicio a múltiples mercados y corporaciones que manufacturan un 

relativamente reducido número de lineas de productos extremadamente compl~os . Así. el 

Ipcnow (1986) llama "forest" a e&e corporativo. 
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Modo Il incluye corporaciones gigantescas tan dispares como IBM, Xerox, las cuales tienen 

unas cuantas lineas de productos dominantes y Rockwell Intematioual, T extron, and Linon, 

las cuales están involucradas en la producción de múltiples lineas de productos organizadas en 

distintas empresas (Horwitch & Prahalad, 1987, p. 139). 

Este segundo Modo Ideal se caracteriza por la presencia de sistemas y mecanismos de 

decisión de alta complejidad, relacionados con el desarrollo de nuevos productos y/o 

relacionados con la conducción de actividades de Investigación y de Desarrollo tecnológico. 

Esos mecanismos de decisión adoptan la forma de comités o grupos integrados por miembros de 

la alta dirección, dedicados exclusivamente al análisis, supervisión, guía y necesariamente a la 

toma de decisiones respecto de proyectos de investigación y de desarrollo de nuevos productos. 

De acuerdo con estos autores, la alta complejidad de esos mecanismos de decisión está 

estrechamente relacionada con la complejidad y con el volumen de las oportunidades, ambas 

implicadas en la diversidad y en la complejidad de los mercados sobre los cuales este tipo de 

corporaciones operan. Los productos y las tecnologías susceptibles de ser investigadas y/o 

desarrolladas, son evaluadas, seleccionadas y priorizadas de acuerdo con criterios, 

clasificaciones y jerarquías de apoyo corporativo, apoyo dentro del cual la dimensión financiera 

ocupa un lugar muy importante. Estos criterios son rigurosamente aplicados, por ejemplo, por 

sub-estructuras organizacionales del tipo de comités ad hoc de evaluación, integrados por 

miembros de la alta dirección corporativa'. 

Según estos autores, esos sistemas de decisión evalúan, constantemente, la relación entre dos 

dimensiones y sistemas de objetivos, los cuales se contraponen dentro del mismo corporativo: a) 

Los requerimientos operativos de corto plazo y b) Las perspectivas estratégicas acerca del 

desarrollo de nuevos productos O de las actividades de innovación tecnológica: 

Recursos tales como los recursos humanos, el capital y la atención administrativa deben ser 

distribuidos entre una I&D dedicada a gen.",.,. nuevos productos, procesos y empresas y una 

I&D dedicada a mejorar la ejecución de los productos ya existentes y a minimizar los costos de 

las operaciones de manufactura (Horwiu:h & Prahalad, 1987, p. 140); 

Esta división y evidentemente esta racionalización han implicado para las organizaciones 

ubicadas dentro de este segundo Modo Ideal, la puesta en operación de modelos 

organizacionales y administrativos específicamente dedicados a la coordinación de esas 

dimensiones y de esos objetivos, estos últimos en principio opuestos: 

De la misma forma que tienen que definir prioridades entre mercados, asignación de recursos, 

'Hoowitch y Prnbalad (1987, p. 140). 
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etc., la alta dirección debe decidir qué clase de sistema administrativo habrá de dirigir el 

proceso de inoovación tecnológica. Por ejemplo, la alta dirección de mM creó un sistema que 

le permitla estar directamente involucrada en la toma de decisiones tecnológicas clave. En el 

desarrollo del Sistema mM 360, distintas alternativas tecnológicas eran discutidas, evaluadas 

y decididas por parte de la alta dirección. En Infotecb Systems (1m pseudónimo para tm8 gran 

Y diversificada corporación), en contraste, la participación de la alta dirección en las 

decisiones tecnológicas divisionales era núnima. El conlrol de la alta dirección era ejercido a 

través de medios indirectos, por ejemplo, procesos de tipo presupuestal (Horwitch & Prahalad, 

1987, p, 140). 

Las organizaciones ubicadas en el Modo Ideal n se caracterizan por una alta complejidad 

estructural, que se traduce en una alta dispersión de los recursos humanos requeridos por la 

investigación y desarrollo y requeridos por el desarrollo de nuevos productos: 

El Modo n de actividad inoovativa se complica aún más por el hecho de que las habilidades 

requeridas están frecuentemente dispersas a través de la organización y por el hecho de que 

estas mismas habilidades están forma1mente organizadas en varios departamentos o unidades 

tales como Investigación y Desarrollo Corporativo, Investigación y Desarrollo por Producto, 

Ingeniería, Marketing, Finanzas y Manufactura, La comunicación entre esos departamentos o 

unidades está condicionada por una variedad de filtros y puede resultar en un parroquialismo 

departamental y en perspectivas estrechas (", ), En oonsecuencia, los directivos deben 

desarrollar múltiples y distintos mecanismos formales estructurales tales como grupos de 

trabajo, equipos de proyecto y organizaciones matriciales en la esperanza de poder capturar y 

reconocer esas inoovaciones que de otra manera pasariau desapercibidas o inexplotadas, 

debido a dificultades en la comunicación (Horwitch & Prahalad, 1987, pp, 140-141), 

Primero como planta de ALET en México y luego como EQUIP Locus4, la empresa ha 

conducido durante los úhirnos cinco años, talvez seis, actividades de desarrollo de nuevos 

productos de consumo, 

En las instalaciones de su sede, ALET es una empresa históricamente pionera en la 

conducción de actividades de Investigación y Desarrollo, A todo lo largo de su historia, ALET 

ha conducido actividades de Investigación y de Desarrollo de nuevos productos en los diferentes 

centros que conforman su "bosque" corporativo, particularmente, en sus centros de LocusM y 

de LocusN, en los Estados Unidos, centros cuyas actividades parecen estar estrechamente 

ligadas a las lineas de productos manufacturadas por EQUIP en Locus4, 

Al parecer, hasta hace poco la estrategia de producción de EQUIP y su dominio habían sido 

definidos a partir de la relación entre dos factores generales: 

• J El perfil de su tecnología de producción, 

y 
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b] El mercado ocupado y potencialmente ocupable por ALET dentro del mercado 

de productos de comtmicación de consumo: 

'EQilll. (La tecnologia de la planta de Locus4 ... 0 ) es tecnologia estandar ... Se pueden 

encontrar plaotas oomo esta, haciendo los productos que aquí hacemos, en Estados 

Unidos, en Singapur, en Corea, en Japón. Si me preguntaran si esta fábrica pudiera 

fabricar computadoras, la respuesta seria 'Si'. Si me preguntaran si esta fábrica 

pudiera fabricar cámaras de video, la respuesta seria: 'No' . Porque la miniaturización 

(que caracteriza a estos prodoctos ) ... , porque la tecnologia de la que dispone la 

fábrica y que es el estandar, no funciona para eso. Es una fabrica competitiva, puede 

cambiar su linea de productos y en lugar de hacer lo que hacemos, podría hacer 

computadoras o hacer productos más sofisticados, pero no podría llegar a hacer esto 

(cámaras de video) ... Hay fábricas ... que sí tienen (tecnologia de punta) ... , pero hacen 

un prodocto que no va dirigido al consumo, no es un producto que se venda en el 

Wa1mart o que se venda en K Mart, son productos especializados para negocios 

(empresas), que están dispuestas a pagar quinientos dolares (por un articulo). Ellos si 

se pueden dar el lujo de tener una planta con un aquipo, con una tecnologia de punta. 

Nosotros hacemos productos de consumo, para gente que está dispuesta a pagar 

cuarenta y nueve dolares por (este tipo de) producto ... 

(ON_ -. p"""","-, alIadidas). 

La perspectiva empresarial, la estrategia productiva, las acciones organizacionales, el 

Entorno y el dominio de EQUIP Locus4, pueden ser vistos como parte de la perspectiva, de la 

estrategia, de las acciones, del Entorno y del dominio de ALET. Así, las modificaciones 

operadas en EQUIP deben, en principio yen teoría, estar ligadas a los cambios introducidos por 

ALET en todas esas dimensiones en las cuales este corporativo se interrelaciona con EQUIP. 

De acuerdo con las narrativas ofrecidas por las entrevistas, ALET parece haber modificado 

recientemente la perspectiva corporativa y las estrategias desde las cuales define sus relaciones 

con EQUIP (y desde las cuales inclusive parece definir a EQUIP). En el marco de tal 

modificación, EQUIP Locus4, de ser una planta sustentada en una estrategia centrada en 

Productos, pasa a ser una planta sustentada en una estrategia centrada en Lineas de Productos. 

Esta redefinición se traduce en una redefinición de los criteríos sobre los cuales EQUIP 

establece su mercado y su dominio . Hasta recientemente ambos habian sido definidos a partir 

del perfil de su tecnologia de producción y de los nichos de mercado ocupados y potencialmente 

ocupables por ALET. El nuevo mercado y el nuevo dominio de EQUIP son ahora definidos a 

partir de la relación sostenida, por ambas empresas, alrededor del perfil de la tecnología de 

producción de EQUIP, alrededor de las lineas de productos sostenidas por ALET, alrededor de 
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las líneas susceptibles de ser desarrolladas y manufacturadas por la tealología de producción de 

EQUlP y alrededor de los nichos de mercado ya ocupados por esas líneas de productos y de los 

nichos potencialmente ocupables por los nuevos productos, susceptibles de ser desarrollados 

dentro de las LÚteas de Productos así definidas para EQUlP: 

'EQUIl . Antes ( .. . ) era producto por producto, antes el producto llegaba y terú. que partir de 

cero, ... ahom hay otra cosa que le llaman Plan de 1. Linea de Productos, PLP. Esta es 

una fotografi. general, 1. cual dice cual es la linea de productos, esto es, dice que voy 

a tener un producto con estas caracterististicas, con costo definido y dirigido • un 

men:ado especifico. Los productos de esta linea deben ser construíbles con 1. 

tecnologfa de 1. planta de Locus4. Nuestra planta tiene esta tecnologia y estas 

limitaciones y todo 10 que se fabrique tiene que ser de esto ... En lugar de estar 

trabajando producto por producto, se determinó que si alguien (una de las plantas de 

las empresas ' subsidiarias' de ALEP) terúa un montón de productos y todos terúan 

1. misma tecnologfa básica, queriendo decir que podian ser fabricados por 1. misma 

planta y ya están bien definidos ... 

(. Nota entre paréntesis ai'iawda). 

Podemos pensar que las relaciones entre EQUIP y ALET se definen, en buena parte, tanto a 

la luz de las filosofias, políticas, estrategias, como ~ sobre todo- de los objetivos y 

necesidades organizacionales, productivas y de mercado de la nueva configuración 

organizacional adoptada por ALET, o más bien, de la configuración de los tres grandes 

corporativos en los cuales se ha convertido ALET. 

De acuerdo con uno los entrevistados, a pesar de ser líder en su sector de mercado en los 

Estados Unidos, primero como ALET y ahora como EQUIP, la empresa ha experimentado 

durante los últimos diez o doce años balances negativos en las utilidades logradas en el dominio 

de productos de consumo. Esta condición parece dar lugar a una importante restructuración de 

las divisiones del corporativo Útvolucradas en la Útvestigación, desarrollo y manufactura de 

productos de consumo, re-estructuración que alcanza, necesariamente, los Centros de 

Desarrollo de Nuevos Productos de consumo mantenidos por ALET en LocusM yen LocusN, 

en los Estados Unidos y alcanza, también, a EQUIP Locus4. 
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2. DesarroUo de Nuevos Productos: El Modelo de Base. 

Las narrativas aportadas por las entrevistas conducidas muestran que ya desde 1993, 

primero como ALET y luego como EQUIP, la empresa ha constantemente conducido 

actividades de Desarrollo de Nuevos Productos y que estas actividades han sido organizadas de 

acuerdo con tres modelos. Esas narrativas permiten describir los dos últimos modelos en 

operación, de los cuales el último resulta ser una variación al modelo inmediatamente 

precedente. 

Hasta la segunda mitad de 1995, EQUIP había organizado sus actividades de Desarrollo de 

Nuevos Productos de acuerdo con el modelo PACE (Producf And Cyc/e-time Erce/ence), 

propuesto por MacGrath, Anthony y Sbapiro'. Este modelo se compone de siete "elementos" 

inter-relacionados, de los cuales los tres primeros constituyen sus "fundamentos" y los cuatro 

últimos "aportan" una estructura que constituye la base organizacional sobre la que se sustenta 

el desarrollo de los proyectos: 

l. Un mecanismo de decisión integrado por miembros de la alta dirección de 

ambos corporativos, seguramente con mayor representatividad para ALET, el 

Comité de Aprobación de Productos (P AC, Product Approval Committee), el 

cual revisa, decide y actúa en cada una de las diferentes fases en las que el 

modelo descompone el proceso de desarrollo de productos, 

2. Equipos centra/es (core) de proyectos integrados tanto por personal de las 

diferentes áreas funcionales involucradas en la conducción de un proyecto, 

como por personal necesario para la conducción del proyecto, 

3. Un método que: 

3.1. Estructura el proceso de desarrollo de nuevos productos en fases 

secuenciadas, cuya transición es estrictamente condicionada, 

3.2. Estructura las actividades implicadas en cada fase, en términos de 

relaciones verticales de inter-dependencia jerarquizada, 

y que: 

3.3. Aporta una terminología para la conducción de ese proceso de 

desarrollo', 

'MacGralh, Anthmy y Shapiro (1992). 
' McGrawth, Anthmy y Shapiro (1992, p. 27). 
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4. Una Estrategia de Productos la cual define los tipos de productos que la 

empresa habrá de buscar desarrollar, 

5. Un modelo de Administración de Tecnología cuyas funciones son: 

5.1. Identificar las oportunidades para la aplicación de nuevas recnologías, 

5.2. Determinar las tecnologías medulares que soo cruciales para el éxito de 

los productos, 

e 

5.3. Iniciar el desarrollo de proyectos de tecnología que lleven hacia adelante 

las competencias medulares de la empresa y que beneficien a múltiples 

productos, 

6. Un conjúoto de técnicas de diseño y de herramientas automatizadas de 

desarrollo que refuerzan la eficiencia operativa del proceso de Desarrollo de 

Nuevos productos 

7. Un sistema de administración transversal de los proyectos (cross-project 

management), que enlaza las áreas funcionales representadas en un equipo 

central de proyecto, el personal, las actividades y tareas, los mecanismos de 

toma de decisión y los mecanismos de comunicación y enlace' . 

3. Desarrollo de Nuevos Productos: El Modelo Observado. 

Entre finales de 1995 e inicios de 1996, EQUIP introduce una variación al modelo PACE, el 

modelo PRP, Proceso de Realización de Productos (product Realization Process), el cual parece 

venir a sistematizar las relaciones que el modelo anterior ya delineaba entre EQUIP y ALET Y 

parece venir a redefinir la operacionalidad de estas mismas relaciones: 

'EQUIl . Las rnzones que llevaron a ALET a cambiar su modelo de administración del proceso 

de desarrollo de nuevos productos, entre otras cosas, antes, el PACE requeria 

muchísima información para cada evaluación. Durante el proceso el proyecto tiene 

varias revisiones, en aquella época eran los PAC Reviews (Product Approval 

CommitteO) y ahora son los Gate Reviews, ahora nada más son unas cuantas 

diapositivas ... 

(ON ... aJtrepan!ntesis ailadida). 

'MoGnth, Anlhony y Shapiro (1992, pp. 21-38). 
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La documentación a la que tuve acceso describe al Proceso de Realización de Productos, PRP, 

como un modelo que: 

a) Aporta un mapa, una descripción estructural (blueprint) para las actividades, 

procesos, operaciones y tareas implicadas en el desarrollo de nuevos 

productos, 

b) Permite la transferencia de [os conocimientos relacionados con el diseño, 

administración del producto, pruebas de ejecución, pruebas de calidad, etc., 

hacia los miembros de equipo de proyecto involucrados en la manufactura 

(Introducción de Nuevos Productos, INP) no experimentados (inexperienced) 

con el proceso, 

e) Mejora la predictibilidad de los calendarios a través de la reducción de la 

incertidumbre y de la variabilidad. 

y como un modelo que: 

d) Mejora la calidad de los productos: 

'EQUI2. Es un modelo (pRP·) que sirve como herramienta para introducir modelos 

(productos) en manufactura de acuerdo a las características que se han fijado de 

tiempo, calidad Y costo. (El modelo PRP ... ) segmenta el proceso de introducción de 

un modelo (producto), lo anaJiza y pone camcterísticas para cada segmento del 

proceso, las cuales dehen ser cumplidas ' para poder pasar a la siguiente fiIse del 

proceso. El modelo sirve para que las tres entidades involucradas en la introducción 

y desarrollo de un producto: Diseño, Marketing y Manufactura, trabajen de un modo 

coordinado y presenten los resultados de sus indagaciones en cada fase. Al 

presentarlos, la Alta Dirección de la Corporación (el Prnject Review Tearo, integrado 

por miembros de la alta dirección de ALET) defme si el producto debe continuar a l. 

siguiente etapa, si debe continuar el desarrollo de ese proyecto de acuerdo a las 

indagaciones y resultados que se hayan obtenido en cada Gate. 

(·N_ artreparéntesis añadidas). 

La misma documentación muestra al modelo PRP como compuesto por: 

1. Una estructura de decisión integrada por miembros de la alta dirección de las 

plantas de ALET relacionadas con el desarrollo de los nuevos productos que, 

específicamente, están comprendidos dentro de las líneas de productos 

definidas por ALET para EQUIP: El Equipo de Revisión de Proyectos (pRT, 

Project Review Team), el cual revisa, decide y actua en cada una de las 
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diferentes fases en las que el modelo descompone el proceso de desarrollo de 

nuevos productos; 

2. Equipos de proyecto integrados de manera estructurada por personal tanto de 

las instalaciones de ALET en LocusM o en LocusN, involucradas en el 

desarrollo de los proyectos, como por personal de EQUIP; 

3. Un mecanismo de revisión y de toma de decisiones: El Proceso de Revisión de 

Puertas (Gate Review Process), que opera a lo largo del proyecto, en 

reuniones marcadas por la terminación de cada una las fases en las que el 

modelo descompone el desarrollo de los proyectos; 

4. Un método que, por un lado, estructura el proceso de desarrollo de nuevos 

productos en fases ordenadas y secuenciadas horizontalmente, cuya transición 

es estrictamente condicionada y que, por otro lado, estructura las actividades 

implicadas en cada fase en múltiples niveles de relaciones verticales que son, 

asi, jerárquicas e interdependientes. 

Las entrevistas y la documentación .disponible dejan pensar que el modelo PRP debe 

comprender, también, el resto de los componentes del modelo PACE: 

y 

5. Una estrategia de productos: El PIan de la Linea de Productos, 

6. Un modelo de Administración de T ecnologia, 

7. Un conjunto de téalicas de diseño y de herramientas automatizadas de 

desarrollo que refuerzan la eficiencia operativa del proceso de Desarrollo de 

Nuevos productos, 

8. Un conjunto de documentos el cual puede ser visto como un conjunto de 

dispositivos documentales o de géneros documentales de comunicación' y 

como parte del Aparato Formal específicamente relacionado con los enlaces 

organizacionales, 

9. Un sistema de administración transversal de los proyectos (cross-project 

management) que, al igual que en el modelo PACE, enIaza al equipo de 

proyecto con las áreas funcionales representadas dentro de él, enlaza al 

equipo de proyecto con el personal involucrado en la toma de decisiones y 

<v .... v .... y Orlikowslcy(I991). 
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enlaza al equipo de proyecto con los objetivos, actividades y tareas de todos 

ellos. 

De todos estos elementos discutiré, aquí, sólo algunos de ellos, esto es, los puntos 1 al 4 y el 

punto 9 el cual está estrechamente ligado al punto 4. Esta discusión no seguirá, sin embargo, el 

orden anterior. Los puntos no incluidos o no fueron tratados por los entrevistados, o fueron sólo 

tangencialmente mencionados por ellos o por la documentación y esa mención no permitió una 

discusión más amplia. 

3.1. Fases y Niveles de Proceso en el Modelo PRP. 

El modelo PRP, al igual que el modelo PACE, concibe el desarrollo de nuevos productos 

como un proceso longitudinal y transversalmente estructurado. Longitudinalmente el proceso se 

estructura en términos de fases . Éstas tienen, por un lado, diferentes duraciones y tienen, por 

otro lado, limites marcados por mecanismos de transición y de enlace cuyo nombre traduzco 

aquí como Puerlas (Gales) . Verticalmente, el proceso se estructura en capas de Pasos y Tareas 

jerárquicamente superpuestas en cada fase (Ver Figura EQUIP 1). 

Las fases aportan la base sobre la que se sustentan los enlaces longitudinales, verticales y 

diagonales. Longitudinalmente, cada fase soporta capas de Pasos y Tareas acomodados 

jerárquicamente los primeros sobre las segundas. Esta superposición aporta el enlace vertical. 

Las actividades o Pasos y las operaciones o Tareas superpuestas en una fase, se enlazan con las 

actividades o Pasos y con las operaciones o Tareas de la siguiente fase, lo cual aporta el enlace 

horizontal y diagonal. Las actividades y las operaciones son singulares a cada fase . 

Los Pasos y las Tareas realizadas en cada fase son controladas por las Puerlas (Gates), que 

marcan sus transiciones. Los Pasos comprenden las actividades implicadas en la planeación del 

proyecto y las Tareas ~eraciones de "grano más fino" o específico- comprenden la 

conducción del proyecto y el desarrollo del producto . 

. La documentación consultada atribuye a esta estructuración en niveles, las funciones de: 

- Coordinar la totalidad de las actividades implicadas en el desarrollo de nuevos 

productos, 

- Integrar los "focos de atención" del personal involucrado en esas actividades, 

- Aportar un contexto y una terminología comunes 

y la función de: 

- Aportar un soporte de flexibilidad. 
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Figura EQUIP 1. Fases y Niveles del Proceso en el Modelo PRP. 
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La documentación consultada atribuye a esta estructuración y a la terminología que la 

acompaña, la función de minimizar la confusión implicada en la inter-dependencia de tareas . 

Las definiciones y la terminología comunes aportadas por el modelo deben, en principio, 

minimizar la confusión que caracteriza la inter-dependencia de tareas, realizadas por 

profesionales de diferentes perfiles, los cuales están adscritos a diversas áreas funcionales, están 

ubicados en distintos niveles organizacionales y pueden ser miembros de dos empresas distintas . 

El uso homogéneo de la terminología sirve para nombrar y así, sirve para establecer puntos, 

objetos o procedimientos de interacción comunicativa documentada, tales como los que pueden 

ser ejemplificados por términos como los de "órdenes de compra", "cartas de intención" o 

"reportes n . 

Aunque, en principio, el empleo de terminologías propias y explicitamente acordadas debe 

reducir la variabilidad de las interpretaciones, acordada a los términos por quienes los usan y 

aun cuando, en principio, esta reducción debe contribuir a reducir las diferencias entre el 

personal --diferencias que emanan de sus diferencias de funciones, de sus roles, de sus 

membresías organizacionales, de sus trayectorias profesionales, etc.- el manejo de la 

terminología parece estar ligado a esas mismas diferencias' . De esta forma, el correcto manejo 

de la terminología, dentro del siguiente fragmento de entrevista, no parece depender del apego a 

las definiciones formales, apego que puede guardar de ellas el personal que las usa, sino de la 

membresía de quienes usan esas mismas definiciones y esa misma terminología, ya sea al 

cuerpo del personal staff o ya sea al cuerpo de la jerarquía lineal. En este sentido, el empleo que 

un Gerente Funcional-() 'linea\'- hace de la terminología oficialmente dictada por el modelo 

para el personal de Investigación y Desarrollo es, por principio, considerado como dudoso por 

un miembro de un equipo de proyecto: 

'EQUU. De hecho, existen varios Releases of Information (Liberaciones de Información·). El 

término es muy genérico. No sé específicamente a que se refería (El Gerenre 

Funcional, su superior lineal), si se refería a información técnica o a información 

administrativa. Es oficial el Release of Informotion en cuanto a información técnica. 

En el caso de la información adminislnltiva se man~a de manera informal y no estoy 

seguro que le llamen Release of Information, es un Release, pero no se le llama asi 

propiamente, aunque la acción si corresponde. Yo, má ... que nada, manejo Relea.~e o{ 

Information con información técnica referente al producto, al objeto. 

(·Notas cnIle parlnlosis alI.elidas). 

' Barley (1990). 
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La documentación también supone que la estructuración aportada: 

• Enlaza las áreas funcionales y la ejecución individual, 

• Aporta las condiciones para la definición de calendarios 

y 

• Aporta el marco general para el manejo de proyectos individualizados. 

De esta forma, el método ofrecido por el modelo PRP para la organizaciÓll de las actividades de 

desarrollo de nuevos productos está estrechamente ligado al modelo transversal de la 

administración de estas mismas actividades, modelo que permite enlazar los equipos de 

proyecto, las áreas funcionales en ellos representadas y los mecanismos de toma de decisión. 

3.2. Las Estructuras del Modelo. 

Desde una perspectiva organizacional, el modelo está compuesto por tres tipos de 

estructuras básicas (Ver Figura EQUIP 2.). El primer tipo de estructura es el Equipo de Revisión 

de Proyectos. El segundo tipo de estructura es el equipo de proyecto, o equipo central de 

proyecto: 

'EQUII. En l. intersección entre las áreas de Administración de Productos, Investigación y 

Desarrollo, e Introducción de Nuevos Productos, está un grupo que solí. llaItumIe 

Core Team, ahora se llama Equipo d. Proyecto y ese cambio de nombre obedeció al 

camhio de modelo, antes se empleaba un proceso que se llama PACF.. Ahora el 

proceso derivó en uno que se llama Proceso de Realización del Producto (pRPO) que 

es el proceso del que estamos hablando. 

(-Nota entre paréntesis aftadida). 

y aunque este segmento de entrevista parece ofrecer otra idea, el segundo tipo de estructura 

contiene al tercer tipo. Este último esta fonnado por el personal de nivel básico que compone a 

un equipo de proyecto. Este personal se estructura, al interior de un equipo, de acuerdo con las 

respectivas áreas funcionales de las cuales ese mismo personal es miembro activo y a las cuales 

representa dentro del equipo. Estas áreas funcionales son, según el anterior segmento de 

entrevista: Administración de Productos, Investigación y Desarrollo, e Introducción de Nuevos 

Productos, INP. 

Cada una de las tres estructuras básicas, que componen al modelo PRP, están enlazadas con 

distintas estructuras organizacionales, ubicadas en distintas áreas, en distintos niveles y 

ubicadas, inclusive, dentro de esas dos distintas organizaciones que son EQUIP y ALET. Así, 
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Figura EQUIP 2. Estructuras del modelo PRPIPACE. 

2SS 

Los modelos PRP y PACE, se componen de tres estructuras básicas: El Equipo de Revisión de Proyec­
tos, el Equipo de Proyecto. y el personal que integra a este último, agrupado de acuerdo con las áreas 
funcionales en las cuaJes tiene, simultáneamente, su adscripción permanente. 

! tipo d ~ j\ev1Sí1 
a> de ProyectoS. --

I I 
t -- (]O 

Adwií ' .' .... -- __ '" ... P:teIidenIe - v_ -........ - . 

-~ - tz 

e .? . 't QMIa ... S 57 

1I ": ....... ..---
I 

gsJWº de ProYe(¡(o ' 
""" .. -

1 1 
¡"' __ IN" """- """-- .A' . ..... dt ~ .. ~ 

EQUIl'IALfJ" _ALE!' W>Af.ET 

MiemI:Irol del «pipo por el MimlbIos del equipo por el JoiazimI del «PPo por el 
~ lNP Manu&dura; ila. de Adtni:riWac:ión de _deJt~de 

EQUIPI ALliT _ALfJ" _wtAlET 

ltt ,1 1 



Comunk:aciÓD Humana y Organizaciál en Investigaci60 y Desarrollo. 256 
Horacio GcnztIe:z.. 

vm. EQUlP. 

esas estructuras que son enlazadas por las estructuras del modelo PRP, soo también enlazadas 

con los equipos de proyecto. 

3.2.1. Equipos de Revisión de Proyectos. 

Para MacGrath y asociados, el desarrollo de nuevos productos se sustenta en 

estrategias, procesos y mecanismos de decisión: 

La toma de decisiones en el desarrollo de productos es más que la simple inversión en 

cualquier idea l1IZonablemente buena, con un retomo de la inversión por encima de un 

nivel meta. La mayor parte de las compañías tienen amplias oportnnidades de nuevos 

productos ~ seleccionar entre esas múltiples posibilidades es un real reto. Este requiere la 

puesta en operación de una estrategia de productos, a través de decisiones relacionadas 

con el desarrollo de productos. 

Las decisiones relacionadas con los nuevos productos son interdependientes; ir adelante 

con un proyecto implica tomar recursos que podrían ser empleados en otro proyecto, e 

implica abrir la posibilidad de subsecuentes productos. Tener recursos limitados significa 

priorizar las decisiones acerca de los productos y, aun en el caso de un nuevo producto, 

significa hacer elecciones entre formas alternativas de desarrollo (MacGrath, Anthony & 

Shapiro, 1992, p . 41) 

Estas estrategias, procesos y mecanismos de decisión deben ubicarse y deben surgir de la 

alta dirección: 

Esas decisiones son tomadas por la alta dirección (referida como el Comité de Apmbación 

de Productos), investida con la autoridad y la responsabilidad para tomar esas decisiones 

(MacGrath, Anthony & Shapiro, 1992, p. 42) 

Para estos autores, la investidura poseída por la alta dirección para participar en esos 

procesos de toma de decisiones que están implicados en el desarrollo de nuevos productos 

y el nivel de su responsabilidad en tal toma de decisiones, demandan de una base que 

sirva para estructurar tal investidura y que inscriba a tal investidura y a su estructuración 

dentro de una visión más amplia acerca de la propia organización. 

La investidura poseída por la alta dirección para participar en esos procesos de toma 

de decisiones y el nivel de su responsabilidad en esos procesos, también demandan de un 

esquema que asigne, precise y distribuya tal responsabilidad a 10 largo del proceso de 

desarrollo de nuevos productos. 

La participación de la alta dirección en los procesos de toma de decisiones, implicados 

en el desarrollo de nuevos productos, de acuerdo con los autores antes citados, debe---en 

el sentido fuerte de esta última palabra-- estar doblemente estructurada. 
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En el primer plano de esa doble estructuración, la participación de la alta dirección 

debe adoptar la forma de WI equipo con Wla jerarquía interna: 

En el proceso PACE, la participeción de la alta dirección es canalizada a través de un 

grupo fonnalmente designado pan! la aprobación de productos. Este grupo es típicamente 

llamado Comité de Aprobación de Productos, aunque se le dan diferentes nombres: Pánel 

de Revisión de Productos o Grupo Ejecutivo de Nuevos Productos. En algunos casos es el 

comité ejecutivo de la compañía. 

El Comité de Aprobación de Productos es designado, dentro de la compañia, pan! aprobar 

y priorizar las inversiones otorgadas a los desarrollos de nuevos productos. El comité 

tiene, especificamente, la autoridad y la responsabilidad de: 

- iniciar proyectos de desarrollo de nuevos productos 

- cancelar y re-priorizar los proyectos 

- asegurar que los productos desarrollados corresponden a la estrategia de la compañia 

- distribuir los recun;os pan! el desarrollo de nuevos productos (MacGratb, Anthony & 

Shaprro, 1992, p. 50) 

Con la introducción del modelo PRP, la dirección y el control de las actividades de 

desarrollo de nuevos productos en EQUIP, se deposita en WI grupo confonnado por 

miembros de la alta dirección de ALET, tal vez de WlO de sus centros directamente 

relacionados con las lineas de productos operadas por EQUIP y por WI miembro de la 

alta dirección de esta última empresa. Este grupo es definido como El Equipo de 

Revisión de Proyectos (project Review Tearn) . De acuerdo con la perspectiva marcada 

por el modelo PACE: 

Ya que el Comité de Aprobación de Productos es un grupo de toma de decisiones, él debe 

ser pequeño. Cuatro o cinco ejecutivos es un tamaño apropiado. Este grupo nonnalmente 

incluye al Chief Executive OfEcer I Chief Operations Officer I General Manager, 

Marketing Vice President, Engineering Vice President, Vice President of Finance, and 

Operations Vice President (MacGrath, Anthony & Shapiro, 1992, p. 50), 

el Equipo de Revisión de Proyectos está formado por miembros de nivel presidencia y 

vicepresidencia, quienes actúan, WlO como director del equipo y, bajo él, seis miembros 

representando seis áreas funcionales : Administración de Productos o Marketing, 

Realización de Productos o Investigación y Desarrollo, Ventas, Realización de Órdenes o 

Manufactura, Finanzas y Reingenieria. 

En el se8WIdo plano de esa doble estructuración, la participación de la alta dirección 

debe seguir WI programa formal de puntos de referencia (milestones), las Puertas 

(Gates). 
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Dentro del modelo PRP Proceso de Realización de Productos, la función general del 

Equipo de Revisión de Proyectos es definida como la administracién del proceso de 

desarrollo de nuevos productos . Este proceso debe ser conducido a través de un proceso 

estructurado de mecanismos de revisión y decisión llamados Puertas (Gates). De acuerdo 

con EQ VI 1, tres funciones particulares son definidas para la función general que este 

equipo tiene dentro de este proceso de revisión y de decisión. 

La primera de estas funciones es la de "establecer una dirección clara y consistente". 

Esta función implica, como tareas, 

- Asegurar la consistencia entre los Planes de las Líneas de Productos, PLP, y 

la consistencia de los proyectos en vía (pipelíne) de desarrollo, 

- Buscar y evaluar oportunidades de nuevos negocios, 

- Decidir, en térmínos de SI-NO, la continuidad de los proyectos o re-

direccionarlos al concluir cada Puerta (Gate). 

La segunda función del Equipo de Revisión de Proyectos, dentro del proceso de 

revisión y de decisión, es la de admínistrar de manera efectiva la vía (pipeline) del 

desarrollo de nuevos productos. Para esta segunda función se definen las siguientes 

tareas: 

y 

- Otorgar, distribuir y equilibrar los recursos susceptibles de ser asignados al 

desarrollo, admínistración y manufactura de diferentes proyectos, sobre la 

base de prioridades, 

- Asegurar la utilización máxima de plataformas y el mínimo de diseños y de 

componentes únicos 

- Asegurar la autorización de los nuevos proyectos. 

La tercera función de este equipo es la de asegurar que los proyectos están bien 

planeados y sobre la vía adecuada . Esta función es realizada a través de: 

- El establecimient9S de Contratos con los Equipos de Proyecto para las 

Puertas siguientes, 

- La resolución de "conflictos" íntemos y propios al proyecto 

y a través de: 

- Asegurar el empleo del modelo de Proceso de Realización de Productos. 
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El modelo PRP aparece como un trasfundo contra el que se recortan las acciones 

emprendidas por el Equipo de Revisión de Proyectos. El modelo dicta como obligatoria 

la participación de la alta dirección del corporativo en la toma de las decisiones 

implicadas en el desarrollo de nuevos productos; establece la estructura que la alta 

dirección debe seguir en esa toma de decisiones; establece un sistema de reuniones 

secuenciadas, agendadas, a las cuales, los miembros del equipo tienen la obligación de 

asistir; y establece una situación de encuentro, regular y puntual, con personal de tres 

áreas fimcionales diferentes, de cuando menos dos instalaciones diferentes y de dos 

países: 

'EQUI2. Las reuniones del Project Iearo y el Projeet Review Ieam pueden ser tisieas o 

virtuales. En mi experiencia, yo he estado lUl cincuenta por ciento de las veces en 

lUla reunión tisiea, detrás de una mesa, en las otras han sido por teléfono. Lo 

importante es que la per.;ona esté ahl, pero que tenga lUla participación activa, ya sea 

que esté ahl tisicamente o por teléfono. Pero la junta en la que se discute el contrato 

es lUla junta interactiva, no puede ser WUl jlUlta desfasada. Es lUla negociación, 

tenemos que hablar los términos, negociar y llegar a un acuerdo formal. Así es como 

se da la negociación del contrato, la gente da sus pros y sus contras ah! mismo, en 

vivo, es una comunicación interactiva. Para estas reuniones tenemos que consolidar 

toda la información de cada uno en su área, tenemos que consolidarla con el Líder 

General del Proyecto (Líder del Equipo de Proyecto"), él la consolida y la presenta 

ante el PRI. 

("N'" ",,",pan!ntesis añadida). 

El modelo establece también un mecanismo que fija, en un documento, los acuerdos y 

de las decisiones tomadas con los equipos de proyecto: Los Contratos. A partir de la 

revisión del trabajo desarrollado por los equipos de proyecto, estos últimos son 

"contratados", en cada Revisión de Puerta (Gate Review), por los Equipos de Revisión 

de Proyectos : 

'EQUU . "Contrato" se refiere a cuando se hace un negocio dentro de la empresa, todo 

proyecto es un negocio. cuando se hace un negocio se tiene que hacer un estudio de 

factibilidad del proyecto. De acuerdo a los resultados del proyecto, para que sea un 

proyecto viable tiene que ser lUl proyecto exitoso, que dé utilidades por encima de 

las utilidades mínimas que la compallia define para sus negocios. Una vez que el 

proyecto ha demostrado que es viable, que es factible, que se puede llevar a cabo, 

porque es rentable económicamente, entonces para llevarlo a cabo se hace un 

contrato en el cual dicen ellos (el Equipo de Revisión de Proyectos") ' vaya asignar 

ciertos recursos económicos al proyecto porque espero recibir ciertos beneficios 
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económicos de él', ese seria el contrnto. El contrnto 10 lleva todo el equipo (Project 

Tearo) con la Alta Dirección (Project Revision Tearo) y en cada etapa, en cada Gate, 

se revisa el contrnto, para ver si los términos del contrnto siguen siendo vigentes. Se 

revisa si ese contrato ha sido modificado, si ese contrato se mantiene o es alterado y 

si es aceptable modificar ese contrnto o no. Todo proyecto es, así, relativamente 

predecible. Puede que baya ciertas caracteristicas que bagan que se salga (el 

proyecto) de 10 que se babía planeado origina1mente, entonces, en ese caso bay una 

desviación la cual la tiene que aprobar la Alta Dirección (Project Revision Tearo), 

una desviación que tiene que hacer que se modifique el contrato y aqui es donde 

intervienen ellos (Project Revision Tearo), ellos tienen que defmir si es aceptable o 

no es aceptable eso y ellos van a revisar los níuneros financieros para ver si está 

bien el proyecto. 

(·N .... mtrep'-"is ailadidas). 

Cada miembro del Equipo de Revisión de Proyectos tiene definidos un conjunto de 

roles y responsabilidades específicas, las cuales incluyen tanto roles y responsabilidades 

respecto de las estructuras PRP, como roles y responsabilidades respecto de sus áreas de 

adscripción permanente. De esta forma, estos roles y responsabilidades se despliegan 

sobre tres entidades organizacionales diferentes: 

- El Equipo mismo de Revisión de Proyectos, 

- Los Equipos de Proyecto, 

y necesariamente se despliegan sobre: 

- Las unidades funcionales, plantas o centros de los cuales los miembros del 

Equipo de Revisión de Proyectos son altos directivos . 

De acuerdo con EQUll, el papel de los miembros del Equipo de Revisión de 

Proyectos, respecto del equipo mismo, es el de revisar los proyectos desde una 

perspectiva de ''negocios'' y asegurar que las decisiones tomadas por su equipo, acerca de 

los proyectos revisados, estén planteadas en términos de SI, NO, o de Re-direcciÓll. 

Respecto de los equipos de proyecto, el papel de cada miembro del Equipo de 

Revisión de Proyectos es el actuar como un "mentor" o como un consejero que ayuda al 

equipo de proyecto a resolver los problemas enfrentados en el desarrollo del proyecto; 

revisar con él las primeras versiones del material que habrá de presentar para revisión en 

cada Puerta; alertar a los Líderes de Proyecto acerca de cuestiones de importancia 

significativa; evaluar cuestiones criticas en las instalaciones, plantas o áreas funcionales; 

etc. 
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Los miembros del Equipo de Revisión de Proyectos están, evidentemente, obligados a 

asistir a todas y a cada una de las revisiones de Puerta (Gafe Reviews), en las que los 

equipos de proyecto presentan sus resuhados y "contratan" el curso de sus proyectos. 

Respecto de los Gerentes funcionales de atto nivel, el papel de cada miembro del 

Equipo de Revisión de Proyectos es el de asegurar un completo y adecuado trabajo, por 

parte de la planta o área funcional que está bajo las órdenes del gerente en cuestión, 

respecto de las necesidades planteadas por cada proyecto, y el papel de asegurar la 

asignación de los recursos que la planta o área funcional debe aportar a los proyectos en 

desarrollo. 

3.2.2. Equipos de Proyecto. 

Los equipos de proyecto son estructuras que simultáneamente rea1iz.an actividades de 

Investigación y Desarrollo y actividades de enlace (Ver Figura EQUlP 3.) entre, por un lado, 

las distintas unidades intra-organizacionales de EQUIP y, por otro lado, entre EQUIP 

México y ALET Estados Unidos. La narrativa ofrecida por uno de los segmentos de las 

entrevistas realizadas ('EQUI2.), nos presenta a los equipos de proyecto como integrados 

por personal que simultáneamente está ubicado en tres áreas intra-organizacionales: 

Diseño, Marketing y Manufactura. En efecto, formalmente el personal de los equipos de 

proyecto, en EQUIP, es simultáneamente miembro de tres distintas áreas, éstas son: 

aJ El área de Diseño (ALET USA), 

bJ El área de Administración de Productos (ALET USA), 

y 

<J La estructura Introducción de Nuevos Productos (EQUIP México). 

Las dos primeras áreas son cubiertas por áreas funcionales y por personal de las 

instalaciones de ALET en LocusM o en LocusN dedicadas a esas actividades . En el caso 

de la primera área, aunque el grueso del personal pertenece a ALET LocusM, EQUIP 

mantiene en Locus4 un reducido grupo de personas dedicadas a actividades de Diseño e 

Investigación y Desarrollo. 

Aunque discutiré en el siguiente apartado la estructura que cubre la tercera área, 

puedo empezar por decir que esta estructura contiene y, así representa, a las actividades 
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Figura EQUIP 3. Enlaces de los Equipos de Proyecto en el modelo PRP. 
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Fl Líder de Proyecto enlaza verticalmente al Equipo d. Proyecto con el Equipo de Revisión de Proyectos 
y horizontalmente enlaza al Eqlllpo de Proyecto con las autoridades de las áreas funcionales a las cuales 
está simultáneamente adscrito su pcnonal . 
Esta mcmbresla simultánea enlaza al Equipo de Proyecto con las áreas funcionales de EQUIP Y de ALET 
que están implicadas en la realización del proyecto. 
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de desarrollo de nuevos productos directamente relacionadas 00Il el proceso de 

manufactura, proceso que constituye la actividad central de EQUIP Locus4. 

Las actividades conducidas por los equipos de proyecto cubren diferentes 

conocimientos fonnalizados: 

' 'EQUll. El área de Diseilo de Producto comprende ocho actividades: Ingeniería mecánica, 

CAD en ingeniería mecánica, ingeniería eléctrica, CAD en ingeniería eléctrica, 

ingeniería de sistemas, Human Factor.;, pruebas de sistema y software. 

El área de Administración de Productos comprende siete actividades: Aspectos 

legales, pruebas de ejecución y confiabilidad del producto, finanus, empaquetado, 

instructivo de utilización para el usuario, ventas y marketing. 

El área de Introducción de Nuevos Productos comprende nueve actividades: 

Ingeniería industrial, ingeniería de productos, ingeniería de moldeo, circuitos 

impresos, pruebas de fábrica, manufactura, calidad, reparación del equipo Y 

herramienta! de producción y compras. 

Para eada una de estas actividades cada área cuenta con (hay') un profesional el 

cual, a su vez, forma parte de una área funcional de EQUIP o de ALET. 

('Nota enln: pan!ntcsis ailadida). 

Tomado en su conjunto, el personal de las tres áreas integra un equipo de proyecto. 

De acuerdo con la documentación consultada, como una totalidad, éste último: 

se enfoca, para todos los aspectos de un nuevo producto, a la coordinación, 

planeación y resolución de las diferentes cuestiones surgidas entre las 

diferentes áreas funcionales involucradas en la conducción del proyecto de 

desarrollo de ese nuevo producto, desde la aprobación de su concepto, hasta 

su éxito en el mercado y hasta la estabilización de su manufactura. 

Las tareas del equipo de proyecto giran alrededor de la preparación de la Revisión de 

Puerta (Gate Review), del calendario del proyecto, de su presupuesto, del proceso de 

diseño, etc. 

A cada proyecto de nuevo producto manejado por EQUIP corresponde un equipo de 

proyecto, así hay tantos equipos de proyecto como proyectos de nuevos productos. 

El equipo de proyecto está integrado, básicamente por el personal que representa a las 

áreas funcionales involucradas en el proyecto. Las tareas básicas de este personal son las 

de elaborar los productos 'entregables' (delivrables) específicos, marcados y requeridos 

por las diferentes fases del desarrollo del proyecto. Bajo la dirección de respectivos 

Líderes Funcionales, sus responsabilidades son las de obtener infonnación relacionada 
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con el proyecto y, sobre esa base, buscar "influir" sobre la dirección en la que el proyecto 

se encamina. El modelo PRP dicta, para los miembros del equipo de proyecto, el trabajo 

operativo del desarrollo mismo del proyecto y deja en manos del Líder Funcional las 

tareas y actividades administrativas del proyecto. Es también responsabilidad de los 

miembros del equipo el llevar hacia el Líder Funcional todos las cuestiones, problemas y 

conflictos suscitados por la conducción del proyecto y apegarse al calendario de 

compromisos del proyecto. 

3.2.3. Estructura lntrodslcción de Nuevos Productos, INP. 

Deo,tro de la pirámide formada por las tres estructuras que integran el Modelo PRP, la 

estructura que ocupa el nivel inferior corresponde a la forma bajo la cual se organiza, al 

interior de un equipo de proyecto, su propio personal, el cual ha sido extraído de distintas 

áreas funcionales en las que mantiene simultáneamente su membresía. Estas áreas 

funcionales son, de acuerdo con una de las personas entrevistadas ('EQUJ2.): Diseño o 

Investigación y Desarrollo, Marketing o Administración de Productos y Manufactura. Sin 

embargo, esta última área funcional no está directamente contenida dentro de un equipo 

de proyecto dado. Ella está contenida dentro de otra estructura, la cual se convierte así en 

una meta-meta-estructura; en una "estructura holográfica""; en un "hipertexto"'. 

La Estructura INP, Introducción de Nuevos Productos (Ver Figura EQUIP 4.), depende 

directa y jerárquicamente del Centro de Realización de Productos de ALET en LocusM 

y, al mismo tiempo, aloja en su interior a la representación del área de manufactura de 

EQUIP. La estructura INP representa, pues, a ALET y simultáneamente representa a 

EQUIP-Manufactura Locus4, dentro del equipo de proyecto (Ver Figura EQUIP 5.). De 

acuerdo con EQ UI 1, ella: 

- Enlaza al área de manufactura con las otras áreas que componen al equipo 

de proyecto: Diseño-lnvestigación y Desarrollo y Administración de 

Productos, 

- Trata con el área de manufactura (EQUIP) los puntos que el equipo de 

proyecto ha acordado y ha "contratado" con el Equipo de Revisión de 

Proyecto, 

'Van de v", (1988). 
'Noaak. yTakeudli (1m); Mu"dlielli y Guiv_ (1998). 
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Figura EQUIP 4. Estructura Introducción de Nuevos Productos, INP. 

La estructura Introducción de Nuevos Productos, INP, depende directa y jerárquicamente del 
Centro de Realización de Productos de ALET, aloja en su interior a la representación del Area 
de manufactura de EQUIP y, asi , representa a ALET y a EQUIP dentro de un Equipo de Proyec­
to. Al interior del Equipo de Proyecto, la estructura INP enlaza al Area de manufactura con las 
áreas de disefio I Investigación y Desarrollo, y de administración de productos I marketing. 
Respecto de ALET, la estructura INP es responsable de la transferencia o de la introducción 
de los nuevos productos, a la planta de manufactura. 

~
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Figura EQUIP 5. Inscripción Organizacional de la Estructura INP. 
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Dentro de un equipo d. proyecto, la totalidad del. estructura INP, incluidos así su Uder y todo su 
personal, dependen directamente del Centro de Realización de Productos de ALET, sin embargo, un 
número importante de sus miembros 'pertenecen' simultáneamente a EQUIP. entendido como un CCD.p 

tro de manufactura y, asi , .Uos dependen también de esta última empresa. 
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- Enlaza a EQUIP, entendida como un Centro de Manufactura, con ALET 

LocusM, entendida como Centro de Realización de Productos 

- Se respoosabiliza, ante ALET, de la transferencia o introducción de los 

nuevos productos que han sido desarrollados por los equipos de proyecto y 

que constituyen ya productos e/o información Listos Para la Manufactura 

(RFM, Ready For Manufacturing), al "satélite" o planta de manufactura . 

De acuerdo con EQUI 1, la primera de las dos funciones dictadas para la estructura 

INP, Introducción de Nuevos Productos, es la de: 

aJ Introducir, a través de una estructura PACE, todos los nuevos productos 

para la región y transferir esos productos al "satélite" de manufactura 

designado. 

Esta función implica las siguientes tareas: 

- Apoyar a las áreas relacionadas con Diseño y con Investigación y 

Desarrollo en el diseño de un producto manufacturable de acuerdo con los 

criterios de costo, calidad y tiempo establecidos por el equipo de proyecto, 

- Preparar toda la documentación de manufactura para el "satélite" de 

manufactura: Planos, Apoyos visuales, Programas de pruebas, Listas de 

Materiales, etc., 

- Aportar las herramientas y las modificaciones del "herramiental", requeridas 

por una manufuctura cuya capacidad ha sido definida por el equipo de 

proyecto, 

- Producir las Muestras de Ingenieria, 

- Producir las Muestras Hechas con el Herramiental de Producción (rool 

Made Samples TMS), 

- Conducir las reuniones de "Listo para la Manufactura" (Ready For 

Manufacturing RFM), en las que el personal de la estructura INP presenta 

los reportes del comportamiento de las TMS, 

Lanzar y conducir una producción a nivel de escala, para validar los 

objetivos de costos y calidad, 

Y una vez satisfechos los anteriores criterios, la tarea de la estructura INP es la de: 

- Transferir el producto al "satélite" de manufactura designado. 
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De acuerdo con EQUIl, la segunda de las dos funciones dictadas para la estructura 

INP, Introducción de Nuevos Productos, es la de: 

bl Durante el desarrollo del proyecto, aportar muestras e información al 

Servicio de Reparación para asistirlo en el arranque de la función de 

reparación del herramiental de producción (Ver Figura EQUIP 6.). 

La reunión de revisión de RFM "Listo Para la Manufactura" establece, a partir del 

análisis de los reportes formales de costos, a partir de la resolución de problemas de 

proceso y de diseño del producto, a partir de los reportes de Investigación y Desarrollo, 

etc., el nivel de preparación del producto para una producción de escala. La aprobación 

de la revisión "Listo Para la Manufactura", LPM, se traduce en una carta que debe ser 

firmada por los responsables de las áreas de: Investigación y Desarrollo, Ingenieria del 

Centro de Realización de Productos, Finanzas, "satélite" de manufactura y Calidad. 

La estructura INP sirve de estructura de enlace y de coordinación entre, de un lado, 

las actividades de Diseño (R&D) y de Administración de Productos (Marketing), 

conducidas por ALET en LocusM y, de otro lado, las actividades de manufactura 

. conducidas por EQUIP Locus4; y sirve de mecanismo de transferencia o de introducción 

"responsabilizada" de los productos así desarrollados a la planta y al proceso de 

manufactura. En este último contexto, la estructura INP aporta a las áreas de Diseño y de 

Administración de Productos, los conocimientos necesarios para conseguir un "Diseño 

para la Manufactura y para el Ensamblado" y un "Diseño para el Servicio"". La tarea de 

INP, como meta-estnlctura, es convertir los conocimientos originados en el área de 

diseño y de administración de productos, en productos listos para la manufactura: 

IlEQUlI. Al llegar a las Muestras de lngenierta, el trabajo de Introducción de Nuevos 

Productos es convertir la infonnación de la Liberación del Disefio para Manufactura 

(LDMO), (acerca) de partes plásticas, en W1 molde; es convertir la Liberación de la 

lnfonnación de la PWB (Printed Wired Board) en un circuito impreso que se pueda 

soldar, mi tarea, al recibir el Stock List y los dibujos de ensamble que vienen con el 

Stock List, es convertirlos en una estructura dentro del sistema, con ciertas fechas 

para ordenar material ~ la informaci6n con base al MRP··, convertirlo en programas 

de prueba, es convertirlo en instrucciones de ensamble y de manufactura ... 

(-NW i cn1re paréntesis ailadidas. --El si~cado de esta abreviacioo DO pudo SCI' establecido). 

''MaoGralh, Anthany y Sbapiro ( 1992, p. \3, pp. 171-172). 
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Figura EQUIP 6. 
Funciones de la Estructura Introducción de Nuevos Productos. 

La estrud.ura Introdu~ÓIl de NuCVOl Produd.o8, INP: 
- Apoya al área de DUdlo e Investigación y Desarrollo con información aCCl"Cl de Jos cri.crios de costos 
y de calidad .... blcc:idos pan el producto; 

- Prepara los planos y la documentación necesaria para la manufadura ~ 

- Aporta las henamientas requeridas por el proceso de manufactura; 
- Produoe las mue&lrU de ingenieria Y la.s muestras que son hechas con el "herramienta!- de producci60~ 
- Conduoe la reunión al la que le toma la decisión de 'Listo Para la Producx::ión~ 
- Lama una producción de escala; 
y. satiafechos todoIIO$ c:rit.crios C!lablecidot: 
- Transfiere los resultados ala planta de mamufad.ura. 
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Las instalaciones de ALET en LocusM y LocusN son entendidas como Centros de 

Realización de Productos. Ellos están fonnados por áreas dedicadas a la Investigación y 

Desarrollo, al diseño, a los procesos de prueba, a la administración de productos, etc. 

EQUIP Locus4 es entendida como Centro de Realización de Órdenes dedicado a la 

manufactura de escala: 

''EQUIl. ... el Proceso de Realización de órdenes es la fábrica. A grandes rasgos separan 

(ALET Y EQUIPO) el proceso en PRP (Proceso de Rea1ización de Productos) y PRO 

(Proceso de Rea1ización de órdenes). Este (el primero) es el proceso de diseño Y 

prueoo y (el segundo) es fabricar en volúmenes. 

Como parte de este proceso hay una interface con el PRP para que despues PRO 

corra ... 

(-Netas eIltre parént.esis ai\adidas). 

Las diferentes estructuras aportadas por el modelo PRP, entendidas como un todo 

integral, constituyen la base sobre la cual se enlazan, coordinan y administran las 

relaciones entre los Centros de Realización de Productos y el Centro de Realización de 

Órdenes. Las estructuras del modelo PRP poseen una compleja doble realidad: Son en su 

interior estructuras jerárquicas de 'linea continua' y son, hacia su exterior, estructuras 

staff. Más aún, la estructura INP es parte de una de las estructuras aportadas por el 

modelo, opera sobre EQUIP como estructura staff y depende directamente de ALET. 

3.3. Responsables. 

Cada una de las diferentes estructuras del Modelo PRP posee su propia autoridad, su propio 

responsable. En conjunto, estas autoridades dan lugar a tres niveles jerárquicos que son, del 

superior al inferior: 

- El Director del Equipo de Revisión de Proyectos, 

- Líderes de Proyecto, 

y 

- Líderes Funcionales, entre los cuales se encuentra el Líder de la Estructura INP. 

Este personal es sirnuháneamente miembro de una unidad interna a ALET o a EQUIP. 

Verticalmente, estas autoridades enlazan, relacionan y comunican a sus respectivas estructuras 

con las estructuras inferiores o superiores del Modelo PRP. Horizontalmente, estos responsables 

enlazan a sus estructuras PRP con sus áreas intra-Qrganizacionales de adscripción permanente. 

También horizontalmente, ellos se relacionan e interactúan con el personal de sus mismos 



Comunicacián Humma y Orgmizacián al Invsipcián Y Desarrollo. 271 
Horacio Ocnzá1c:z.. 

VUlEQUIP. 

niveles y se relacionan e interactúan con las autoridades a las cuales ellos pueden acceder por 

vías organizacionahnente dictadas o recooocidas, desde sus puestos y desde sus áreas de 

adscripción (Ver Figura EQUIP 7.) . Ni las entrevistas realizadas ni la documentación consultada 

permiten identificar las funcÍales del Director del Equipo de Revisión de Proyectos, la siguiente 

descripción se circunscribe, pues, a las funciones de los Líderes de Proyecto y de los Líderes 

Funcionales . 

3.3.1. Líderes de Proyecto. 

El número de Líderes de Proyecto, aunque es variable también es reducido. Las 

entrevistas indican que ALET cuenta con aproximadamente seis Líderes de Proyecto, de 

los cuales uno está en la planta de EQUIP en Locus4 y el resto de ellos está en el centro 

de ALET en LocusM, en los Estados Unidos. Estos Líderes de Proyecto dirigen, cada 

uno, hasta tres proyectos diferentes. 

En principio, el Líder de Proyecto puede surgir de cualquiera de las áreas que 

componen un Equipo de Proyecto a condición de no ocupar, dentro de ellas, un puesto de 

mando: 

''EQilll. ... el Líder de Proyecto ( ... ) puede salir de cualquiera de las actividades pero no 

duplica fiutciones. Se ha dado el caso de que duplica fiutciones, se ha dado el caso 

de que el Product Manager ha sido el Product loador; que el R&D Manager es el 

leader, o que el MNPI (Manager of New Products Introduction*) es el Project 

Leader. Pero... ya se está definiendo, ya hay una posición con su descripción de 

puesto, con su responsabilidad y con su sueldo, para hacer esta fiutción. 

( · Ncu fI11te parmtesis aaadida). 

Las funciones y responsabilidades definidas por el modelo PRP para el Líder del 

Equipo de Proyecto son las de: 

- Administrar el proyecto y desarrollarlo, 

- Establecer el cumplir con su calendario, 

- Establecer el presupuesto del proyecto y complirlo, 

- Establecer los recursos requeridos y administrarlos, 

- Seleccionar al personal que habrá de trabajar en él, 

- Conducir al equipo en las actividades implicadas por el desarrollo del 

proyecto, 
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Enlaces de los Responsables de las Estructuras del modelo PRP. 

El Líder de Proyecto enlaza al Equipo de Proyecto con el Equipo de Revisión de Proyectos, 
y también enlaza, al primer equipo, con las autoridades de las diferentes áreas funcionales a 
las cuales está simultáneamente adscrito su personal. Los Líderes Funcionales enlazan a sus 
áreas de adscripción permanente con el Equipo de Proyecto. La línea obscura que une al Lí­
er Funcional de la estructura Introducción de Nuevos Productos, INP. con las autoridades 
funcionales de ALET. indica que él depende directa y jerárquicamente de estas autoridades. 
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- Conducir al equipo a la satisfacción de todas y cada una de las condiciones 

exigidas por todas y cada una de las Revisiones de Puerta (Gate Reviews), 

- Trabajar estrechamente con los gerentes funcionales en la asignación de 

recursos y, necesariamente, en la resolución de los conflictos suscitados 

entre la consecución de los objetivos del proyecto y la consecución de los 

objetivos de las áreas funcionales 

- Dar seguimiento al contrato que él y su equipo establecen con el Equipo de 

Revisión de Proyectos, en cada una de las Revisiones de Puerta (Gate 

Reviews). 

De acuerdo con EQUIl, el Líder del Equipo de Proyecto o Líder de Proyecto se 

coordina con el Equipo de Revisión de Proyectos y con los Gerentes Funcionales para: 

al La elaboración del estatus del proyecto; 

bl La preparación de las Revisiones de Puerta (Gate Reviews); 

y 

el La resolución de conflictos funcionales y del programa. 

En el contexto de las Revisiones de Puerta y en el contexto de las áreas funcionales, el 

Líder del Equipo de Proyecto actúa como un promotor y un defensor de los proyectos 

que están bajo su liderazgo, tanto ante el Equipo de Revisión de Proyectos, como ante 

los directivos funcionales de EQUIP, esto es, ante el Director y ante los Gerentes de 

Área. 

Aunque el papel más importante del Líder de Proyecto es el de la dirección del 

Equipo de Proyecto y el de la dirección del proyecto mismo, él cumple funciones de 

enlace vertical entre, de una parte, el equipo y las áreas en él representadas y, de otra 

parte, el Equipo de Revisión de Proyectos. El Líder cumple también funciones de enlace 

horizontal entre el Equipo de Proyecto y los gerentes de las áreas funcionales en las que 

el personal del Equipo cumple tareas funcionales . 

3.3.2. Lideres Funcionales. 

Cada uno de los grupos que representa, dentro de un equipo de proyecto, a las áreas 

formalmente involucradas en el desarrollo de nuevos productos: al El área de 

Investigación y Desarrollo, la cual incluye el área de Diseño; bl El área de 
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Administración de Productos, la cual incluye al área de Marketing; y el La estructura 

Introducción de Nuevos Productos, INP, la cual incluye al área de Manufactura, es 

dirigido por un Líder, el Líder Funcional o Líder de Area. Cada equipo de proyecto 

tiene, así, tres Líderes Funcionales . El personal que representa a las dos primeras áreas 

dentro del Equipo de Proyecto, es personal del centro que ALET mantiene en LocusM, 

una ciudad del noreste de los Estados Unidos. Aún así, EQUIP tiene en Locus4 un 

reducido grupo de personas dedicadas a actividades de Diseño - Investigación y 

Desarrollo. Este personal fonna parte del grupo que-representa al área de Investigación y 

Desarrollo y de Diseño dentro de los Equipos de Proyecto. 

El Líder Funcional de la estructura INP dentro del Equipo de Proyecto es un caso 

particular. Aunque él representa al área de manufactura y por lo tanto, a EQUIP Locus4, 

él depende jerárquicamente de un Centro de Realización de Productos de ALET. 

Cada Líder Funcional dirige, a su vez, a un grupo variable de ingenieros y 

especialistas en los diferentes procesos requeridos por cada proyecto. Las entrevistas y la 

documentación a la que tuve acceso muestran que el Líder Funcional de la estructura 

INP dirige un grupo de alrededor de siete o nueve ingenieros y especialistas, ubicados en 

las diferentes áreas que componen la planta de EQUIP en Locus4: 

I'EQilll. ... en el equipo básico, dentro del área de INP, está alguien dentro del área de 

materiales, le llamamos Gerente de Materiales o Coordinador de Materiales y se 

encarga de asegurar la logística del material ( ... ) Tenemos un Ingeniero de Producto. 

El Ingeniero de Producto es el Dueño Técnico del Producto. Su función es asegurar 

que el producto fmal cumple con los requerimientos que aqui se le llaman A TRs o 

FAIRs: Acceptance Test Requirements y antes se le llamaba Functional Acceptance 

Test Requirements. Esta nomenclatura depende de qué grupo de diseño lo maneja. 

Hay un grupo que está en LocusM y hay un grupo que está en LocusN. (ALET en 

LocusM maneja una línea de productos y ALET en LocusN maneja 01Ia línea de 

productos') ... Tenemos un Ingeniero de Pruebas de PWB y tenemos un Ingeniero de 

Pruebas de Ensayo Final. illtimamente a la estructura se ha afiadido y podemos decir 

que es opcional, un Ingeniero de Pruebas para sintonizado y también forma parte del 

equipo un Compn¡dor, un buyer ... 

(.N<u eotreparéntesis aftadida). 

Mientras que el Líder de Proyecto cumple funciones de enlace ascendente entre el 

Equipo de Proyecto y el Equipo de Revisión de Proyectos y funciones de enlace 

horizontal entre el Equipo de Proyecto y los Gerentes Funcionales de las áreas 

relacionadas con el desarrollo del proyecto, el Líder Funcional enlaza, en fonna 
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horizontal, a su área funcional con las otras áreas que integran el Equipo de Proyecto: 

Investigación Desarrollo (USA - México) y Administración de Productos (USA) y con su 

Líder. El Lider Funcional también enlaza, en forma ascendente, a su área funcional con 

el Equipo de Revisión de Proyecto, por lo tanto, con la alta dirección de ALET y de 

EQUIP. 

"EQUU. La ftmción actuaJ del Líder (FWlcionallNP") de Proyecto es representar a lo que es 

la planta de manufactura. en el proceso de introducción de un modelo (producto), 

con todo lo que esto involucra ... . es hacer W1 compromiso de acuerdo a nuestros 

lineamientos, compromiso en cnanto a cuándo podernos introducir un modelo; llegar 

a W1 acuerdo con las demás áreas (que componen Wl Equipo de Proyecto"), que 

serian Mercadotecnia (Administración de Productos) y Diseño (Investigación y 

Desarrollo), sobre cuáles serian los intervalos de desarrollo del producto para 

ponerlo en manufactura; seria decir cuándo se van a empe7M a ordenar los diferentes 

materiales que van a hacer el producto, los materiales tienen diferentes tiempos de 

entrega y la mayoria de ellos vienen de Asia; es comenzar a ver cuándo nos van a dar 

información confiable para poder a comenzar a ordenar partes, también para ver 

cuándo vamos a ordenar los moldes para moldear las piezas plásticas que son de uso 

especifico; pero también, antes que esto, está lo que seria comenzar ... , cuando 

hacernos el estudio de factibilidad de un modelo decimos cuánto nos costaría hacer 

el modelo, de acuerdo con nuestros costos actuales, a mi, por ejemplo me describen 

a Alto Nivel (el Líder del Equipo de Proyecto), cómo seria un modelo, cómo se 

ensamblaría, cuántas piezas llevaría y me darían algunos diagramas de partes ... , en 

base a eso, yo voy a hacer una simulación de cuánto me costaría hacerlo. Esa 

simulación sirve para efectos de análisis del negocio ... 

(·Notas entre parérttesis aiiadidas). 

Más aún, si el Líder Funcional constituye formalmente 'el punto focal de la entrega 

de los compromisos de su respectiva área funcional', él posee la debida investidura y la 

necesaria autoridad para establecer, dentro del Equipo de Proyecto, por parte de su área 

funcional, los compromisos que el proyecto requiere: 

''EQUU. En el PACE y en el PRP tenernos Wlliderazgo formal y al tener un liderazgo formal, 

a este líder (Líder Funcional") se le da más autonoDÚa y facultación para que realize 

y tome decisiones. El Gerente se desliga más de cómo se va a desarrollar el 

producto. En el modelo anterior (antes del PACE Y del PRP), era una satisfacción 

personal ser Coordinador de Proyecto, pero, al no ser el lider oficial del proyecto, la 

gente ve, más que nada, al Gerente o al Jefe de Departamento, en autoridad lineal, 

como la persona a la cual le deben de reportar y de la cual deben esperar la 

coordinación del proyecto. Toda responsabilidad debe llevar una fucultación y a 
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veces queda mal entendido O mal interpretado que a una persona le dan 

responsabilidades pero no le dan facultación y si salía mal algo es su 

responsabilidad pero no la facultamos. Toda responsabilidad debe ir acompañada de 

una facultación., de una autoridad, pero eso no ocurria mucho. Ahora, con este 

modelo ya queda definido una responsabilidad y una autoridad. 

(ON ... allrep_is ailadida). 

De acuerdo con la documentación a la que tuve acceso, el Líder FuncioflClI es 

responsable de: 

- Completar todas las actividades y las entregas marcadas por las Revisiones 

de Puerta (Gate Reviews), lo cual implica responsabilizarse del 

cwnplimiento de los compromisos del plan marcado por cada Puerta, 

- Emprender y sostener interacciones comunicativas con personal de otras 

áreas funcionales, en búsqueda de apoyos, información y de soluciones a los 

diferentes problemas enfrentados, en particular, a los problemas generados 

por la interacción misma. Estas interacciones van acompañadas de la 

responsabilidad de establecer flujos bi-direccionales de información, entre el 

equipo completo y las áreas funcionales con las cuales se han establecido 

interacciones comunicativas, 

- Hablar a nombre de su área funcional, en el contexto de la toma de 

decisiones acerca del proyecto y siempre desde la perspectiva de la 

optimización del proyecto entendido como una totalidad, 

- Mantener informados a los Gerentes Funcionales, por lo tanto, a los 

superiores funcionales de quienes los Líderes Funciona/es son subalternos 

en 'linea continua' pero con quienes tratan, en 'linea discontinua' o stajJ, las 

cuestiones relacionadas con el proyecto, 

- Emplear los formatos de guía y de control oficiales, 

- Monitorear el nivel de avance del proyecto contra el marco de referencia de 

su Contrato, 

- Solicitar reuniones "interinas" de Revisión de Puerta (lnterim Gate Review) 

cuando el avance del proyecto esta fuera del nivel de variación aceptada por 

el Contrato. 

El modelo PRP separa la asignación de roles, funciones, responsabilidades y tareas 

staff, de las funciones, responsabilidades y tareas 'lineales', por ejemplo, el Líder 
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Funcional surge del área funcional a la cual va a representar dentro del Equipo de 

Proyecto, a condición de no ocupar un puesto de mando y a condición, en el caso del área 

de manufactura, de no ocupar el puesto de Ingeniero de Producto: 

"EQUI2 .... soy Líder (funcional·) de Nuevos Productos, soy Ingeniero Industrial. Mi lIBbajo 

inicial, aqlÚ, era Ingeniero de Producto, del área de manufactura. Antes el Ingeniero 

de Producto era Líder de Proyecto e Ingeniero de Producto. Uevaba a la vez la 

coordinación del proyecto y el liderazgo y llevaba también el ensamble final . 

Cuando se estudió PACE, de acuerdo a la filosofia PACE tiene que haber un Líder 

de Proyecto (Functional Team Leader) en cada área, !anto en Manufactura, como en 

Diseílo (R&D), como en Men:adotecnia, los cuaJes se deben reportar a un Líder 

General de Proyecto Y este es lo que se llama un Core Lider o Líderes Centrales, o 

Líderes Principales, en el modelo PACE. La posición anterior de Ingeniero de 

Producto se desmembró ya, en el modelo PRP, en dos posiciones separadas y 

difereotes, Ingeniero de Producto únicamente y Líder (Funcional) de Proyecto. 

(· Notas <ntrepan!nt<sis ailadidas). 

Esta separación segrega las actividades de desarrollo de nuevos productos, de la 

estructura organizacional en la que se apoya la manufactura y, por otro lado, segrega las 

estructuras que sustentan los conocimientos implicados en las primeras actividades, de 

las estructuras sobre las que se apoyan las segundas actividades . 
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4. Relaciones y Meta-Estructuras. 

Las estructuras básicas del Modelo PRP: Equipos de Revisión de Proyecto, Equipos de 

Proyecto y Estructura INP, implican tres planos de relaciones (Ver Figura EQUIP 8.): 

- En el primer plano tenemos a las relaciones que cada estructura marca hacia su 

propio interior, esto es, las relaciones que cada estructura marca sobre los 

puestos que integran a tales estructuras y así, sobre las personas que ocupan 

esos puestos . 

Estas relaciones definen por un lado, la operación interna de las estructuras del modelo y ellas 

también definen, por otro lado, las actividades que deben realizar los distintos puestos que las 

integran, para alcanzar los objetivos y para realizar las funciones de tales estructuras. Aunque 

cada una de las estructuras del modelo PRP posee sus propios objetivos y actividades, ellos y 

ellas están enlazados con los objetivos perseguidos y con las actividades realizadas por los 

equipos de proyecto. 

Las actividades definidas para cada uno de los puestos de cada estructura, están ligadas a la 

ubicación de esos puestos dentro de la jerarquía de cada estructura. Los puestos que integran a 

cada una de las estructuras del modelo PRP, se organizan de acuerdo con jerarquías definidas: 

Autoridades superiores, 'mandos medios ' y subordinados de nivel básico. 

- En el segundo plano tenemos a las relaciones que enlazan y coordinan a las 

estructuras entre sí. 

- En el tercer plano tenemos a las relaciones entre las estructuras del modelo PRP 

y las áreas o unidades intra-organizacionales de EQUlP y de ALET, de las 

cuales el personal de estas estructuras es simultáneamente miembro. 

Las relaciones que componen al segundo y al tercer planos relacionales se sustentan en la doble 

y simultánea membresía del personal de las estructuras del modelo PRP. Es más, si el personal 

de las estructuras del modelo ocupa puestos de distintas jerarquías dentro de tales estructuras, él 

puede también ocupar distintos puestos de autoridad en sus áreas de adscripción permanente. 

El tercer plano relacional, esto es, el plano formado por las relaciones establecidas por cada 

una de las estructuras del Modelo PRP, con las diferentes áreas intra-organizacionales de ambas 

empresas: EQUlP y ALET, áreas que están involucradas en la pre-concepción de los nuevos 

productos, en su desarrollo, en su manufactura, en el servicio post-venta para esos productos, 

etc., es un plano de relaciones fundamentalmente matriciales y staff. Estas estructuras 
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Figura EQUIP 8. Planos Relacionales en las Estructuras PRPIPACE. 
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Los modelos PRP y PACE, se componen de tres estructuras básicas: El Equipo de Revisión de Pro­
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estructura. Segundo, las relaciones entre las tres estructuras. Y tercero, las relaciones entre estas 
estructuras y las áreas organizacionales a las cuales está adscrito su personal . 

Equipo de jieVisii 
de Proyectos. 

-­Ada:ii ...... ---
... -_$' se 

'5 - ..., 

(]> --
I 

-~p""o_ ..... I : I 
[::-: al iakrior del . 

ao 
~.E~. -

" 

,., p 
C 'n'" .. , . 

. _-
ercer,.... .. 1aci.aI: 
lo_ ... 
~e . ..... 

~ dclcquipo por a 
úeIl de lteüilac:i6D de 
_LIDEQJJP 

v 



Comunicación Humana y Organización en mvestigacióo y Desarrollo. 280 
Horaao Gcozjle:z. 

vm. EQUIP. 

establecen, sobre la doble y simultánea adscripción de sus integrantes, diferentes relaciones 

diagonales y/u horizontales con las áreas funcionales en las cuales esos integrantes tienen su 

adscripción 'permanente' y con las autoridades de esas mismas áreas. 

Aun cuando las relaciones entre 'personal funcional' o 'lineal' y personal staff, constituyeron 

un importante tema de discusión durante los años cincuenta'l, la distinción lineal-staff parece 

originarse en los modelos o teorías de administración surgidos en los Estados Unidos a finales 

de los años treinta, inspiradas en el trabajo de Fayol: 

Un principio también propuesto es el de la distinción linea-stalf, por el cual todas las 

actividades directamente relacionadas con el logro de los objetivos organizacionales son 

designadas como funciones lineales y son, así, diferenciadas de las actividades staIf, las cuales 

buscan, básicamente, aportar consejo, servicio o apoyo. Las unidades Stalf son unidades 

segregadas de la organización escalar de poder y responden y están subordinadas a unidades 

lineales apropiadas (Scott, 1981, p. 65). 

De acuerdo con Roberts 12
, la organización funcional ha sido uno de los modelos 

organizacionales más frecuentemente empleados, en organizaciones sustentadas y no­

sustentadas en innovación tecnológica y en Investigación y Desarrollo. Para este autor, la 

estructura organizacional es uno de los elementos clave en la innovación tecnológica . Es a 

través de su estructura que las organizaciones basadas e involucradas en la Investigación y 

Desarrollo y en la Ingeniería de Nuevos Productos van a manejar el flujo de infurmación técnica 

y de mercados requerida por esos procesos, y es a través de su estructura que esas mismas 

organizaciones van a manejar la transferencia de esa misma información y de sus resultados 

"corriente abajo" (downstream), tanto hacia la producción y la manufactura, como hacia la 

comercialización, hacia el servicio post-venta y, al final del camino, hacia le contacto con el 

usuario. En este contexto, este autor reconoce que: 

Por años los gerentes han entendido que la solidez profesional en las organizaciones, es 

alcanzada a través de agrupar al personal de acuerdo con sus propias áreas de especialización, 

a través de la asignación de trabajo y a través de l. supervisión de este mismo trabajo, por 

parte de esa persona que, dentro de la misma especialización, es la mejor. Esto es llamado 

'organización basada en la función', en la especialidad o en la disciplina. Es la estructura 

organizacional tradicional de los gremios artesanales y de la universidad. Múltiples 

especialistas, que trabajan juntos, interactúan confortablemente, usando la misma base de 

conocimientos generales, de herramientas y habilidades anallticas y usando el mismo 

vocabulario. Cuando personal técnico es organizado en arreglos funcionales, sus interacciones 

"Dahon (1950t.Junm (1956); Scott (1961; 1981). 
"Rob<rts(1987, p. 10-15). 
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naturales aportan, al interior de los problemas técnicos, la solidez (depth) de sus capacidades 

especializadas (Roberts, 1987, p. 11 ). 

Pero este mismo autor subraya las implicaciones negativas que la estructura funcional puede 

tener en esos dominios en los que el valor del conocimiento se desprende, tanto de la 

muldirnensionalidad de sus orígenes y de sus componentes, como de su integración en una 

totalidad significativamente diferente de la swna de sus partes: 

Pero en cualquier campo técnico no-trivial, la vasta máyoria del saber-hacer técnico aplicable, 

existe fuera de la organización técnica ejecutante. Para alcanzar una efectividad tecnológica, 

aun un fuerte equipo funcional requiere del soporte de conocintientos tecnológicos 

preesxistentes, los cuales están en el mundo exterior, ya sea en la literatura técnica, ya sea en 

productos o procesos ya desarrollados, o ya sea en las mentes de otros profesionales técnicos 

(Roberts' 1987, pp. 11-12). 

La naturaleza staff y simultáneamente matricial de las estructuras del modelo PRP, hace que 

elIas constituyan un aparato organizacional: 

y 

- Primero, parcialmente segregado, de diferentes maneras, de las estructuras de 

autorídad lineal de ambas empresas, ALET y EQUlP 

- Segundo, parcialmente segregado de las unidades organizacionales de las 

cuales obtienen a su personal y sobre las cuales actuan como personal staff. 

No se trata de estructuras externas a ambas organizaciones, aun cuando ellas ofrecen esta 

dimensión. Podríamos decir que se trata de unidades organizacionales con una estructura 

jerárquica y con una organización que les son propias, unidades que han sido formadas a partir 

de personal que, simultáneamente, posee una adscripción relativamente permanente en unidades 

organizacionales ya establecidas. Las unidades así formadas persiguen sus propios objetivos a 

través de la realización de actividades que les son específicas. Estas actividades implican el 

enlazar a estas mismas unidades organizacionales con las unidades a las cuales su personal está 

permanentemente adscrito. Así, las estructuras que componen el modelo PRP vienen a reforzar 

el funcionamiento de unidades ya establecidas, sin por lo tanto crear nuevas estructuras con 

nuevo personal exclusivamente dedicado a ellas. En este sentido podríamos decir que se trata de 

meta-estructuras. 

Cada plano relacional marca, a su vez, un conjunto de interacciones comunicativas y, en este 

contexto, las entrevistas conducidas dejan pensar que el personal de EQUlP Locus4, 

involucrado en actividades de desarrollo de nuevos productos, limita sus interacciones 
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comunicativas a las interacciones marcadas por su membresía al equipo de proyecto. Esto 

coincide con lo que este modelo parece buscar: "Disciplinar" y "racionalizar"" las estructuras y 

hacer de la comunicación interpersonaI un proceso "eficiente" y libre de "interpretaciooes"". 

Esta búsqueda de disciplina y de racionalización está ligada a la búsqueda de soluciones a 

los problemas generados por la especialización, por la concentración y por el aislamiento 

temporal de las estructuras tradiciooahnente acordadas a los equipos de proyecto" . Roberts 

llama organizaciones comprometidas (compromise organizations) a las estructuras 

matriciales, esto es, a estructuras organizacionales en las cuales: 

... se supone que ejecutantes técnicos van a mantener una membresfa activa dentro de dos 

organizaciones: Su grupo funcional original basado en una especialidad o disciplina y el grupo 

enfocado hacia el proyecto. En teoria, la persona "matricial" tiene dos jefes, uno funcional y 

uno por el proyecto, cada uno de los cuales extrae su "cuota" apropiada, manteniendo así, 

hasta cierto grado, las habilidades técnicas y la ejecución de los individuos, mientras que se 

orienta su lealtad y sus contribuciones hacia los resultados implicados en los objetivos del 

proyecto ... (Roberts, 1987, pp. 13-14). 

4.1. Estructuras y Enlaces. 

El Equipo de Revisión de Proyectos, los Equipos de Proyecto, los equipos por área 

funcional que componen a un equipo de proyecto y dentro de este úhimo, la estructura o área de 

Introducción de Nuevos Productos, INP, funcionan como mecanismos de realización de 

procesos, actividades y tareas y como estructuras organizacionales de coordinación, de enlace 

(liaison), de relación y de comunicación organizacional entre el Centro de Realización de 

Productos -ALET LocusM O LocusN Estados Unidos, según el caso- y EQUlP México 

Locus4. El equipo INP tiene funciones adicionales y exclusivas de mecanismo de toma de 

decisiones. 

La Estrategia de Productos es el marco más general de referencia que guía la toma de 

decisiones, la coordinación, los enlaces, las relaciones y la comunicación: 

La Estrategia de Productos aporta el vinculo entre la estrategia global de una compañia y su 

desarrollo de productos. A través de este vinculo los objetivos estratégicos son traducidos en 

productos meta especificos y en calendarios de desarrollo al interior de Proceso de Revisión de 

Fases (MacGrath, Anthony, & Shapiro, 1992, p. 116). 

"Brown y Eiscnhmlt ( l99S) . 
.. McGrath, Antbooyy Sbapiro(1992, pp. 8, 16,62-63). 
l~obats llama p rojecl organiztlrion a 105 equipos de proyecto ruando ellos soo entendidos como estructuras (Robc:rts. 1987, p. 13). 
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As~ podemos ver al modelo PRP como un modelo de enlace entre las estrategias generales 

de ALET Estados Unidos, y los procesos de desarrollo de nuevos productos y de manufactura 

de EQUIP México. 

El concepto general de roles de enlace (liaison) asignados a departamentos, unidades o sub­

estructuras intra-organizacionales y/o a miembros de esos departamentos o unidades, aparecen 

documentados en el trabajo de Lawrence y Lorsch, y posteriormente en los trabajos de 

Galbraith y de Scot¡I'. 

Galbraith concibe los roles de enlace como mecanismos que permiten manejar, dentro de 

una organización, el incremento de la información acarreado por el incremento del número de 

elementos organizacionales relacionados con el desarrollo de las actividades centrales a la 

organización: 

Roles de Enlace. Cuando crece el volúmen de los contactos entre dos departamentos, se vuelve 

económico establecer un papel especializado dedicado al manejo de esta comunicación. El 

perwna1 de enlace es el ejemplo tipico de roles especializados diseñados para facilitar la 

comunicación entre dos departamentos interdependientes, y para saltar por encima de las 

largas lineas de comunicación involucradas en el envio de reportes bacia los niveles 

superiores. Los papeles de enlace surgen en los niveles medios y bajos de mando (GaIbraith, 

1974, p. 32). 

Mientras que Galbraith concentra los roles de enlace en el personal, Scot1 los extiende hasta 

alcanzar por igual individuos humanos y unidades organizacionales y los entiende como 

mecanismos que permiten incrementar los volúmenes de la información manejada por una 

organización y, de esta forma, este autor entiende los roles de enlaces como estrategias que 

permiten incrementar la capacidad organizacional de manejo de conocimientos: 

Roles de Enlace. Más que abrir todos los cana1es entre los participantes, puestos o unidades 

especializadas pueden ser creados para facilitar el intercambio entre dos o mas departamentos 

independientes. Las responsabilidades de tales roles integradores pueden incluir la resolución 

de problemas (trouble shooting), la resolución de conflictos y la anticipación de problemas. 

Esos puestos son similares a puestos statr excepto que eUos relacionan dos o más gerentes y 

no uno sólo ( ... ). Nótese que si la creación de roles de enlace hace más compleja la estrnctnra 

administrativa, eUa no debilita el principio jerárquico (Scott, 1981 , p. 219). 

''Lawrmce y Lonch (1967); Ga1braith (1974); Scott (1981; 1987; 1990). 
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4.2. Enlaces y Complejidad Estructural. 

El establecimiento de unidades organizacionales y/o de agentes de enlace puede constituir un 

aumento en las unidades que integran una organizaciÓll y, así, puede constituir un incremento en 

su complejidad estructural. Para Scott17
, las organizaciones, ya sea por selección natural, por 

evolución, por "aprendizaje" o por simple "obediencia" a la racionalidad de la relación entre 

medios-<lbjetivos, tienden hacia la complejidad estructuraP'. 

Tomada EQUIP como una empresa cuya actividad central es la manufactura, un primer 

escenario supondría que la des-agregación de EQUIP respecto de ALET, habria representado, 

para EQUIP, entre otras muchas cosas, una reducciÓll de su complejidad estructural. Un 

segundo escenario supondría lo contrario, esa separación habría representado un aumento en la 

complejidad estructural, por ejemplo, como resultado de la conducción de actividades de 

desarrollo de nuevos productos y como resultado de la organización de estas mismas 

actividades. 

La estructura organizacional empleada por EQUIP para sustentar sus actividades de 

desarrollo de nuevos productos, puede constituir una forma de incremento en la complejidad de 

su estructura. Sin embargo, este incremento y esta complejidad se segregan de la estructura de 

la empresa, y pasan a constituir meta-estructuras. 

Planteado ésto de otra manera podemos decir que, como resultado del desarrollo de nuevos 

productos, EQUIP creó, seguramente bajo la orientación de ALET y de acuerdo con el modelo 

PACE / PRP, estructuras para esa actividad, creación que incrementó el número de 

componentes de su estructura organizacional y, por lo tanto, incrementó su complejidad 

. estructural. Sin embargo, en la medida en la que estas estructuras son meta-estructuras, y en la 

medida en la que ellas están segregadas de la estructura de la organización, ese incremento fue 

también segregado de esta úhima y de sus actividades centrales: La manufactura. 

No podemos suponer que el establecinúento de las meta-estructuras del modelo PRP, en 

EQUIP, no haya implicado una minirna modificación de su estructura organizacional básica . La 

capacidad que un Líder de Proyecto puede tener para imponer sus decisiones sobre un Director 

o sobre un Gerente Funcional, es una capacidad que requiere ser dictada de manera 

" S-(1981,p. 207). 
"Mintzbe<g (1979). 
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documentada, por una autoridad -ligada y super-ordenada a ese Ge~ capaz de realizar 

tal dictado o, de otra manera, se convierte en un atentado a la jerarquía organizacional. 

En este contexto, Roberts argumenta que: 

Si 1DlO quisiera obtener individuos realmente insertos dentro de una estructura matricial, los 

ractores que influyen sobre el tiempo y la atención que ellos dedican a atender objetivos 

opuestos, deberian ser equitativamente distribuido entre esos objetivos. Esas influencias 

incluyen: (1) La fuente de la evaluación y de la distribución de incentivos; (2) La fuente de la 

asignación de las tareas individuales; (3) La ubicación fisica de un individuo en relación a los 

dos gerentes "en competencia"; (4) La relevancia de las carreras profesioua1es de largo plazo 

poseídas por los grupos en oposición; y (5) La persuacíón relativa (basada en la personalidad o 

en el poder) ejercida por los dos gerentes. El logro de tal distribución equitativa seria 

practicable únicamente a través de control ejercido por el gerente funcioual sobre algunas de 

estas dimensiones de influencia, a través del control ejercido por el gerente de proyecto sobre 

otras dimensiones y, talvez, a través del logro de un control equivalente, de manera 

aproximativa, ejercido por parte de los dos gerentes sobre otras dimensiones de influencia 

(Roberts, 1987, p. 14). 

En general, las estrategias apuntadas por este autor, como cualquier otra estrategia dirigida a 

resolver las violaciones o los conflictos de autoridad, implican el dictado de modificaciones en 

las relaciones que pueden rener un Director o un Gerente Funcional con personal que, por 

definición, está subordinado a tales autoridades. Esas modificaciones deben, por un lado, 

permitir al personal subordinado anular su subordinación en determinadas condiciones y, por 

otro lado, deben obligarlo a manrenerla en otras condiciones: 

"EQUl2. En el caso del área de Manufactura (NPl·), el Ingeniero de Producto era (antes del 

modelo PACE y del modelo PRP) el Coordinador del Equipo, pero, a su vez, estaba 

al mismo nivel , en el organigrama lineal, que los demás ingenieros. Era nada más 

un cargo de ... ( eXllresión de desdén). El Jefe de Ingeniería era el jefe de todos ellos, 

pero no tenia ning1Dla relación con la autoridad staJJ del coordinador y de los 

miembros de su equipo. En el PACE y en el PRP tenemos un liderazgo formal y al 

tener un liderazgo formal, a este Uder se le da más autonomia y Úlcultación para que 

realize y teme decisiones. El Gerente se desliga más de cómo se va a desarrollar el 

producto. En el modelo anterior (antes del PACE y del PRP), era una satisfacción 

personal ser Coordinador de Proyecto, pero, al no ser el Uder oficial del proyecte, la 

gente ve, más que nada, al Gerente o al Jefe de Departamente, en autoridad lineal, 

como la persona • l. cual le deben de reportar y de la cual deben esperar la 

coordinación del proyecto ... 

'''EQUl2. El primer modelo DO era tan gráfico. Se prestaba mucho a confusión, tal V<2 por eso 

las personas, en V<2 de reportar muchos hallazgos o cosas al Coordinador del 
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Proyecto, lo reportaban directamente al Gerente, y bueno, hay gente que necesita l. 

información para trabajar y hay gente que necesita l. infonnación nada más para 

entenlne. o El PACE y el PRP son muy gráficos. 

(ONotas ..... p.,...,.is Y IUbnoyados ailadidos). 

El establecimiento de estructuras staff o de estructuras matriciales dentro de una 

organización, implica no sólo dictar tal establecimiento, sino dictar las fonnas bajo las cuales 

tales estructuras se insertan en las estructuras lineales sobre las cuales ellas actúan. Esta 

inserción puede ser vista como un impacto del establecimiento de estructuras staff sobre las 

estructuras lineales de la organización ya existentes. Este impacto, sin embargo, no implica un 

aumento en el número de unidades que componen la estructura organizacional. 

A1gtmas teorias organizacionales suponen que el incremento en la complejidad estructural es 

endógeno a la organización y suponen que ese incremento resuha del incremento en las 

demandas planteadas por las actividades centrales o ''tecnología central" de la empresa". Esta 

suposición aparece también dentro de algunos trabajos desarrollados en comunicación 

organizacional20 
• 

La complejidad de las actividades conducidas por una organización; la complejidad de la 

"tecnología central" de la organización, es vista como el resultado de: 

y 

al La diversidad de la materia prima o de los componentes básicos utilizados 

como insumos por una organización", 

bl La diversidad de elementos que la organización trata simultáneamente en el 

desarrollo de una actividad", 

el La variabilidad de los elementos sobre los cuales el trabajo es ejecutado y, con 

esta variabilidad, el grado con el cual es posible determinar el 

comportamiento de esos elementos, 

dI La variabilidad de la actividades de trabajo", 

el El nivel de mecanización del proceso productivo 

f) La interdependencia entre los elementos sobre los cuales el .trabajo es 

ejecutado, la interdependencia entre las tareas que componen ese trabajo y la 

¡'eore technology. Véase Soott (1981;1987)~ Daft (1992). 
"'Jablin (1987). 
"Daft (1992, pp. 1I3-\l4~ P<n"OW (1967; 1970); Rushálg(1968); S<át (1981; 1987). 
nscott(1981; 1987> 
"Daft(I992, pp. \13-\14). 
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interdependencia de los conocimientos implicados y/o subyacentes a esos 

elementos ya esas tareas" . 

Nuestras entrevistas no permiten determinar ni el nivel de complejidad de las actividades de 

EQUIP, ni las características de su estructura organizacional, aun así podemos suponer que sus 

actividades de manufactura se mantienen relativamente al margen de las actividades conducidas 

por las meta-estructuras del modelo PRP. Estas úhimas difícilmente podrían ser pensadas como 

resuhado de un incremento en la complejidad estructural de la manufactura y, por lo tanto, 

difícilmente podrían ser pensadas como resuhado de un proceso endógeno a EQUIP. SU origen 

es más bien exógeno y se ubica en las actividades conducidas por ALET y en las relaciones que 

este corporativo mantiene con EQUIP. 

4.3. Meta-estructuras y Conocimiento. 

El desarrollo de nuevos productos acarrea un aumento en los conocimientos manejados por 

la empresa. Dentro del marco de referencia de la búsqueda de la estabilidad de la estructura 

organizacional de la manufactura, el incremento en los conocimientos debe ser controlado o 

"disciplinado", de manera que su transferencia o su introducción dentro de este último proceso 

no lo ahere y, por consiguiente, no altere la competitividad productiva de EQUIP Locus4. 

En esta transferencia o introducción, los resuhados del desarrollo de nuevos productos hacia 

la manufactura no deben sufrir pérdidas o deformaciones y, además, esos resuhados deben estar 

perfectamente adecuados al proceso de manufactura o, en otros términos, deben corresponder 

uno-a-uno, a los conocimientos requeridos e implicados en este último proceso: Diseño para la 

Manufactura (Design For Manufacturing and Assembly, DFMA), Diseño para el Servicio 

(Design for Serviceability, DFS), Diseño para la Excelencia (Design for Excellence, DFE), 

Etc.". 

El aumento en los 'conocimientos manejados por la empresa no acarrea un incremento en la 

complejidad de su estructura. De acuerdo con la documentación consuhada, el Modelo PRP 

debe permitir a EQUIP controlar y "disciplinar" el manejo de los conocimientos en una doble 

dirección. De acuerdo con la documentación consuhada, por un lado EQUIP: 

- Prepara y remite a ALET, el más preciso y completo cuerpo de conocimientos 

acerca de sus capacidades de producción-manufactura y de sus necesidades 

"Daft (1992, pp. 113-144); llarvey (1968); Sodt (1981 , pp. 211-212; 1987, pp. 213-214). 
"Ma~ Anlhonyy Shapiro (1992, pp. 171-178). 
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y por otro lado EQUIP: 

- Prepara y remite a ALET, a todo lo largo del proceso de desarrollo de nuevos 

productos, los conocimientos más precisos, más completos y mejor integrados 

requeridos por ALET para sustentar el proceso longitudinal y transversal de 

toma de decisiones acerca de los costos, calidad y tiempo de colocación de los 

nuevos productos en el mercado. 

En respuesta a esto, ALET: 

- Aporta a EQUIP, a todo lo largo del proceso de desarrollo de nuevos productos, 

en cada una de sus fases y en cada uno de sus niveles, los conocimientos más 

precisos, más completos y mejor integrados acerca de las características, 

especificaciones y tecnología de los productos en curso de desarrollo. 

En este intercambio de conocimientos, las meta-estructuras aportadas por el modelo PRP, 

suman a sus funciones de enlace, funciones de gestión de conocimientos" y, así, de acuerdo con 

EQUIl , esas meta-estructuras se constituyen en mecanismos de: 

- Reducción de la dispersión y la variabilidad de las propuestas iniciales de cada 

proyecto, 

- Reducción de la incertidumbre de las estimaciones de costos, calidad y tiempo, 

que caracteriza las primeras fases del desarrollo de nuevos productos y que 

incrementan los costos de las fases subsecuentes, 

- Seguimiento y guía de cada una de las diferentes fases que componen el proceso 

yen mecanismos de transferencia de: 

- Los resuhados producidos por los equipos de proyecto y por las áreas de 

diseño de ALET, a las áreas de manufactura de EQUIP, 

- Los conocimientos requeridos por la realización de introducir esos resuhados al 

proceso final de su manufactura. 

En el establecimiento de los conocimientos precisos, completos e integrados, acerca de 

capacidades, necesidades, costos, calidad, tiempo, mercados, tecnologías, etc., el Modelo PRP 

aporta mecanismos para la gestión de los conocimientos implicados y generados en el desarrollo 

de nuevos productos y mecanismos para la transferencia de tales conocimientos al proceso de 

manufactura . 

Esta perspectiva concuerda con esas teorias organizacionales para las cuales: 

"Di""",,,,,,,,, Y Dwa\ger (1996). 
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La estructura organizacional es, a su vez, vista como un conjunto de mecanismos pam procesar 

infonnación ---1JIIIll controlarla, pam resmuirla, y para simplificarla. Asumiendo la existencia 

de incentivos pam hacer toílesponder las dernaodas de procesamiento de infonnación, con los 

mecanismos estructurales apropiados, se siguen. en consecuencia, las proposiciones del 

siguiente tipo: 

l . Entre mayor es la complejidad tecnológica, mayor es la complejidad estruclllnl1 

---<iiferenciación de la estructura por función, nivelo localización. 

2. Entre mayor es la incertidumbre tecnológica, menor es la formalización y la centralización 

en la toma de decisiones. 

3. Entre mayor es la interdependencia tecnológica, mayores recursos deben ser dedicados a los 

mecanismos de coordinación -reglas, calendarios, y oficiales staffy de línea". 

Aunque esas meta-estructuras implican, relativamente, mayores recursos dedicados a 

actividades de coordinación y de enlace de actividades y de unidades organizacionales altamente 

interdependientes: Reglas, calendarios, personal staff y de linea, etc., ellas están segregadas de 

la estructura de EQUlP y, así, podemos pensar que contribuyen sólo marginalmente al 

incremento de su complejidad. 

5. Investigación o Desarrollo. 

La reducción de los riesgos asociados a los contenidos tecnológicos de los nuevos productos 

es una cuestión actual, aunque ya desde principios de los años sesenta Nelson señalaba la baja 

confiabilidad (unreliability) de las primeras estimaciones acerca de la calidad de la ejecución de 

los nuevos productos y la baja confiabilidad de las estimaciones acerca sus costos y tiempos de 

desarroUo: 

Aun a pesar de la baja confiabilidad de las estimaciones, las elecciones deben ser realizadas. 

Dado el riesgo de la 1 y D, ¿Cuál es una buena manera de hacer elecciones? Una respuesta a 

esta pregunta consiste en decir que, sobre la base de las mejores estimaciones disponibles, 

quien toma las decisiones debe tomar la alternativa con el mayor valor neto esperado. esto es. 

si el objetivo es fijo, con el menor costo esperado. Pero esta aproximación descuida una 

importante característica de la 1 y D: Las estimaciones de costos, ejecución y tiempo de 

desarrollo, tienden a mejorar a medida que el desarrollo avanza y que la infonnación se 

acumula (Nelson, 1961, p. 352). 

En ese trabajo, Nelson analizaba, en el marco de una relación patrocinador-proveedor externo, 

las ventajas de la diversificación paralela de esfuerzos de investigación y de desarrollo, como un 

medio para permitir al patrocinador, seleccionar la estimación más completa y confiable en las 

" ScDl (1m, pp. 113-114; 1981, pp. 212-213; 1987, pp. 214-21'). 
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primeras fases del desarrollo de lI!l nuevo producto ---!as fases más baratas- para, así, reducir 

los costos de las fases avanzadas ---!as fases más caras- cuando estos costos son resultado de 

la relación entre el grado de avance del proyecto y la precisión de los conocimientos acerca del 

producto desarrollado: Mayor grado de avance, conocimientos más precisos, pero también 

mayor inversión. 

Dentro de los limites estrictos de la relación entre EQUIP y ALET, la conducción de 

esfuerzos paralelos de investigación y desarrollo por proveedores externos, se convierte en la 

conducción conjunta de esfuerzos focalizados de diseño y de desarrollo de nuevos productos. 

El modelo, la estrategia de productos y la aproximación sostenida por ALET, tanto respecto 

de EQUIP como respecto de la gestión de la tecnología", primero, establecen una separación 

entre, de una parte, tecnología y desarrollo tecnológico y, de otra parte, desarrollo de nuevos 

productos; segundo, ponen de un lado a la primera actividad y la entienden como una actividad 

de riesgo 'poco-manejable', y ponen de otro lado a la segunda actividad y la entienden como una 

actividad de 'riesgo manejable'; tercero, dejan el desarrollo de nuevos productos en manos de 

EQUIP; y cuarto, establecen así la necesidad de mecanismos que enlacen dos formas de 

generación de dos tipos distintos de conocimientos: De un lado Proyectos Tecnológicos y de otro 

lado Proyectos de Desarrollo de Nuevos Productos: 

Primero, PACE establece definiciones claras de proyectos, los límites de PACE. A través de la 

separación clara entre tecnología (proyectos) y proyectos de desarrollo de productos. bay pocas 

probabilidades de que Jos primeros sean introducidos, de manera forzada, dentro de un 

proceso de desarrollo estructurado de manera inapropiada. 

Segundo, en cada revisión de fase se revisa la cuestión del riesgo tecnológico o del grado de 

invención. Cuando es claro que el riesgo es muy alto, el Comité de Aprobación de Productos 

(PAC, Product Approval Cmnmittee) se pone a considerar opciones de reducción de riesgo. Si 

un proyecto de desarrollo de un producto puede ser retrasado, un programa de desarrollo de 

tecnología puede ser substituido. Únicamente cuando un proyecto tiene éxito se desarrollan los 

productos. Si el desarrollo de un producto no puede ser retrasado, se consideran otras formas 

de reducción de los riesgos tecnológico,. Por ejemplo, la tecnología faltante puede ser 

comprada o una versión simplificada del producto puede ser desanmllada inmediatamente sin 

la nueva tecnología, mientras que esta última es desarrollada para ser usada en una segunda 

generación de productos (MacGrath, Antbony y Sbapiro, 1992, p. 158). 

Dentro de este esquema, los equipos de proyecto, integrados por áreas y personal de ambas 

empresas, asumen el papel de proveedores únicos de las actividades y servicios de desarrollo de 

"MacOnl!h, Antbooy y Shapiro (t992, pp. 1I6-160~ 
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nuevos productos, actividades en las cuales los riesgos asociados a los conocimientos y a los 

des-conocimientos (incertidwnbres) son susceptibles de manejo. Así, ALET debe buscar el 

mejor diseño, el precio más bajo y el tiempo de desarrollo más corto, dentro de un esquema sin 

opciones, con el objetivo de estar en condiciones de responder, rápidamente, a las rápidamente 

cambiantes demandas del mercado, con productos tecnológicamente competitivos, sin 

incorporar, dentro de estos productos, el riesgo asociado al desarrollo de nuevas tecnologías o el 

riesgo asociado a las nuevas tecnologías aún no completamente probadas: 

Imagínese, si cada vez que Ud. desarrollara un producto, Ud tuviera en un anaquel las 

tecnologías que Ud. necesitarla para alC8IlZllr sus objetivos, como si fueran bloques modulares 

de construcción, disponibles, ahí, para ser seleccionados e integrados. Imagínese que esas 

fuernn las mejores tecnologlas, el estado-del-arte, completamente probadas y libres de 

problemas. Aún más, imaglnese que esas tecnologías fueran de su propiedad, que estuviernn 

bien protegidas por patentes, como secretos industriales y que fueran aplicaciones de un Imow­

hOMl al que sólo Ud tuviera acceso. En breve, imagínese que la incertidumbre tecnológica ba 

sido reducida al mínimo, a cuestiones relacionadas con el qué tan bien Ud. explotará su 

posición tecnológica, y no con el si su producto hará, o no, lo que la publicidad ha anunciado, 

y no con el si sus competidores podrán ganarle (MacGrath, Anlhony y Shapiro, 1992, p. 143). 

Sobre la perspectiva aportada por esta concepción de la administración de la tecnología, 

concepción que forma parte de los componentes del modelo, concepción que también es 

necesariamente parte de la política corporativa de ALET, las meta-estrocturas aportadas por el 

modelo PRP constituyen no sólo una interface entre, de una parte, los conocimientos surgidos 

del desarrollo tecnológíco y de otra parte, los conocimientos requeridos por el desarrollo de 

nuevos productos, como lo propone el modelo PACE, sino una interface entre estos dos 

conocimientos y la manufactura de los nuevos productos, entendida también como una forma de 

conocimiento. 

Estas meta-estructuras de enlace entre ALET y EQUIP, sirven de base a los procesos de 

toma de decisión, a la gestión de la variabilidad de los componentes de los nuevos productos, al 

establecimiento de estimaciones tempranas más completas y precisas, etc., los cuales pueden ser 

vistos todos: Procesos, gestión y establecimiento, como formas de conocimiento esenciales para 

la disminución del riesgo de regresar un proyecto a su fase anterior; como formas de 

conocimiento esenciales para la disminución del riesgo de cancelarlo en fases avanzadas de 
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desarrollo, cuando la inversión ha sido ya muy alta; y como fonnas de conocimiento esenciales 

para reducir el tiempo necesario para la puesta en el mercado de los productos desarrollados" . 

Esto subraya el carácter de mecanismos de gestión, transferencia y enlace de conocimientos, 

poseído por las meta-estructuras del modelo PRP. 

La idea de que las estructuras organizacionales podían ser vistas como mecanismos de 

manejo de conocimientos encuentra sus raíces, paradójicamente, en las mismas teorias que 

defendieron la primacía de las actividades centrales sobre la estructura organizacional o la 

'contingencía' de esta úhima respecto de las primeras: 

... no hay una sola mejor manera de diseñar la estructunl de una organización. MAs bien, la 

mejor o la más adecuada estructura depende .......,. contingen~ respecto del tipo de trabajo 

que es realizado y respecto de las demandas o de las condiciones que el entorno plantea a la 

organización (Scott, 1981, p. 208). 

Las mismas teorias que asumieron que la complejidad estructural de una organización estaria 

determinada por su 'tecnología', cuando ... 

' .. tecnología es un término que ha evolucionado para referirse al trabajo realizado por una 

organización (Scott, 1981, p. 208), 

fueron las mismas teorias que sentaron las bases para entender esta truSma noción de 

' tecnología ' como el conjunto de conocimientos implicados en ese 'trabajo' conducido por una 

organización: 

Este término es ampliamente definido por los teóricos de la organización para incluir no sólo 

las herramientas tisicas (hardware) usadas en la realización del trabajo, sino las habilidades Y 

el conocimiento de los trabajadores y además las caracterlsticas de los objetos sobre los cuales 

el trabajo es realizado (Scoo, 1981 , p. 208), 

Y sentaron, así, las bases para incorporar dentro de la noción de 'tecnología central', los 

conocimientos poseídos por el personal, los conocimientos implicados y/o subyacentes a las 

operaciones realizadas por ese personal, los conocimientos implicados y/o subyacentes a los 

materiales sobre los cuales ese personal desarrolla esas operaciones y los conocimientos 

implicados y/o subyacentes a los objetos buscados o elaborados por ese personal, a partir de 

esas operaciones y de ese material: 

Las defmiciones de tecnología han tendido a ampliarse, en lugar de ha"""", más estrechas; 

sólo unos cuantos analistas han restringido el término a su significado coloquial de 

herramienta tisica (herramientas, utilerla, máquinas). La mayor parte de los analistas incluyen 

artefactos tales como los procedimientos de trabajo y las técnicas. Otros incorporan las 

"Binl-Sbooohoven, Eiscnhardt Y Lym.an (1990). 
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habilidades de los trabajadores, ellmo .... how y el conocimiento (Seott, 1990, pp. 110-111). 

Aunque esta concepción no es generalizada"', ella permitió una ulterior transformación 

conceptual más significativa aún. As~ a partir de: 

... el énfasis en el conocimiento, comparado con el énfasis en los materiales o en las 

operaciones, m""", un cambio de una concepción objetiva hacia una concepción mAs subjetiva 

de la tecnología. Una concepción basada en el conocimiento eonsidera las camcteristicas tanto 

del ejecutante, como del trabajo ejecutado. Por ejemplo, los materiales que son el objeto del 

proceso de trabajo pueden ser objetivamente variables en sus comportamientos o en sus 

respuestas a los esfuerzos del ejecutor para transfonnarlos, pero pueden ser mAs o menos 

predecibles dependiendo de su eonocimiento o de su experiencia (Seott, 1981 , p. 209-211), 

esta concepción ha permitido descubrir, en la variabilidad de las actividades y en la variabilidad 

de los componentes y de los productos sobre los cuales esas actividades son desplegadas, la 

diversidad de los conocimientos especializados poseídos por los diferentes individuos hwnanos 

que desarrollan esas actividades sobre esos componentes y sobre esos productos" . 

6. Recapitulación. 

El corporativo mundial EQUIP puede ser entendido como un desprendimiento 

~eguramente estratégico- del gigante norteamericano ALET. En tanto que miembro de ese 

corporativo mundial, la perspectiva, la estrategia, la organización, el Enlomo, el dominio, etc., 

de EQUIP Locus4 pueden ser entendidos como el resultado de una compleja mezcla de las 

perspectivas sostenidas por ambos corporativos, EQUIP y ALET, acerca de sus respectivos 

dominios, acerca de las respectivas estructuras organizacionales a través de las cuales ellos 

abordan esos dominios, acerca de sus respectivos Enlornos y acerca de las formas y dinámicas 

a tráves de las cuales tales dominios, tales Enlornos y tales estructuras pueden ser enlazados. 

Los perfiles de EQUIP y ALET, en tanto que corporativos de nivel mundial, coinciden con el 

perfil general del segundo Modo Ideal de empresas involucradas en Investigación y Desarrollo 

propuesto por Horwitch y Prahalad. Ambos corporativos mantienen distintas lineas de 

productos tecnológicamente complejos, las cuales cubren mercados internacionales específicos. 

Cada una de esas lineas de productos es manejada, desarrollada y producida por distintas 

plantas, ubicadas en distintos países. De esta manera, EQUIP y ALET son vastos corporativos 

integrados por distintas y complejas organizaciones, cuya operación y manejo implican 

"véase R ....... u (1919); Rowseau y CooIce (1984). 
:uWeick (1990). 
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complejos aparatos y mecanismos de decisión inter e intra-organizacionales, relacionados no 

sólo con el desarrollo de nuevos productos, con la Investigación y Desarrollo tecnológicos y con 

la producción, sino relacionados con el enlace y con la coordinación de todos estos procesos y 

relacionados con el enlace y con la coordinación de todas las plantas que, a nivel mundial, están 

involucradas en esos procesos. 

Los modelos de desarrollo de nuevos productos PACE y PRP, empleados por EQUIP 

Locus4, se inscriben dentro de la búsqueda de ese enlace y de esa coordinación. Las estructuras 

organizacionales y los mecanismos operativos de ambos modelos están diseñados para 

involucrar al personal del más aho nivel de ALET, en un proceso en el que este personal revisa, 

decide y actúa sobre los proyectos conducidos por los equipos de desarrollo de nuevos 

productos, sobre el trabajo realizado por tales equipos y sobre los resultados por ellos 

alcanzados. Este proceso de revisión, de decisión y de acción puede ser visto como un proceso 

de acompañamiento programado, sistemático y continuo, que se despliega a todo lo largo de la 

realización de un proyecto. En este acompañamiento, ese personal de alto nivel, congregado en 

un mismo equipo, con una estructura y con tareas y roles definidos, aconseja y alienta a los 

equipos de proyecto e intercede por ellos ante las autoridades de nivel medio, responsables de 

las áreas intra-organizacionales implicadas, de una u otra manera y a uno u otro nivel, en la 

realización de los proyectos. 

Los miembros de la alta dirección de ALET se ven, así, involucrados en interacciones 

comunicativas con autoridades organizacionales de sus mismos niveles y de niveles intermedios, 

implicadas en la toma de decisiones acerca de los nuevos productos buscados o desarrollados y 

se ven involucrados en interacciones comunicativas -físicas y/o virtuales- con el personal que 

integra los equipos de proyecto, personal que ocupa distintas posiciones en los niveles de base 

de las estructuras organizacionales de plantas distintas, de ambas empresas, ubicadas en dos 

países. 

En el mismo sentido, los miembros de un equipo de proyecto se ven involucrados en 

interacciones comunicativas con autoridades organizacionales de aho nivel y con personal de su 

mismo nivel, miembros del mismo equipo pero simultáneamente ubicados en plantas direrentes y 

originarios de dos países. 

Aunque ambos modelos son presentados como instrumentos que meramente aportan o 

proveen, ellos son instrumentos de prescripción y de aplicación rigurosa. Cierto, ambos modelos 

-el modelo PACE y el modelo PRP, el segundo construido sobre el primero- aportan los 
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mapas (blueprints) sobre los que se despliegan las actividades, procesos, operaciones y tareas 

implicadas y demandadas por el desarroUo de nuevos productos, pero estas actividades, 

procesos, operaciones y tareas, son resultado de acuerdos amarrados en contratos fonnales, que 

prescriben su rigurosa aplicación sobre tales mapas . 

Tales mapas aportan, también, las bases sobre las cuales quedan marcadas, por 

prescripción, las transferencias de los conocimientos generados y/o demandados por un equipo 

de proyecto y los conocimientos generados y/o demandados por las áreas funcionales 

implicadas en la realización del producto buscado o desarrollado por ese equipo. 

Esos mapas están formados por un conjunto de fases secuenciadas. Cada fase está por un 

lado, integrada por capas superpuestas de actividades, operaciones y tareas, y está por otro 

lado, marcada por un punto de revisión, decisión y acción . Esa superposición implica la 

participación de distintas áreas organizacionales, de cuando menos dos plantas distintas, 

pertenecientes una a ALET y la otra a EQ UIP. 

Una de las dimensiones más relevantes de los puntos marcados en esos mapas es, así, la 

transferencia de conocimientos y los encuentros entre el personal de los equipos de proyecto y el 

personal del Equipo de Revisión de Proyectos. En este sentido, los puntos más ímportantes de 

esos mapas son las transferencias de información y las Puertas de Revisión. 

La dimensión conceptual de las actividades de búsqueda y de desarroUo de nuevos 

productos, es establecida por el Plan de las Lineas de Productos. Este Pian es uno de los 

documentos más ímportantes del aparato documental en el que ambas empresas, ALET y 

EQUIP, sustentan esas actividades. 

El registro documentado de toda forma de actividad es una de las caracteristicas básicas del 

modelo observado. Las actividades, operaciones y tareas realizadas por cada una de las 

estructuras organizacionales propuestas por el modelo, en particular las actividades, 

operaciones y tareas realizadas por los equipos de proyecto, están documentadas y redactadas 

de acuerdo con una terminología específica, la cual busca minimizar la confusión implicada en 

la inter-dependencia de las tareas realizadas por el personal de esas estructuras 

organizacionales; busca minimizar la confusión ímplicada en las diferencias de los perfiles de 

ese personal; y busca establecer puntos, objetos, procedimientos y calendarios unifonnes y 

estables de interacción comunicativa. 

Las estructuras que componen al modelo observado -el Equipo de Revisión de Proyectos; 

el equipo de proyecto; el personal que representa, dentro de este úhimo equipo, a las áreas 
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funcionales implicadas en la realización de un proyecto; y la estructura INP, Introducción de 

Nuevos Productos-- están enlazadas con distintas estructuras organizacianales, ubicadas en 

distintas áreas, en distintos niveles, en esas dos distintas empresas que son EQUIP y ALET. 

Estos enlaces se suman a los enlaces que ligan, entre sí, a esas estructuras y se suman a los 

enlaces establecidos al interior de cada estructura entre el personal que las fonna. Todos estos 

enlaces están suStentados en la doble y simultánea membresía, a distintas áreas ÍDtra­

organizacionales, del personal de esas estructuras. Los enlaces entre las estructuras del modelo 

observado -el modelo PRP- y las diferentes áreas intra-organizacionales de ambas empresas: 

EQUIP y ALET, son enlaces matriciales y staff que contribuyen a estructurar algunas de las 

actividades conducidas por unidades intra-organizacionales ya establecidas, sin por lo tanto 

crear nuevas estructuras con personal exclusivamente dedicado a ellas . En este sentido esas 

estructuras constituyen meta-estructuras. 

Aunque el enlace intra e inter-estructural es una de las funciones básicas de las estructuras 

del modelo observado, las interacciones comunicativas del personal de los equipos de proyecto 

de EQ UIP Locus4, están confinadas a las interacciones marcadas por su membresía a esos 

equipos y están confinadas a las interacciones marcadas por los enlaces mismos, los cuales 

están, a su vez, delimitados por el modelo. 

En este sentido, el modelo "disciplina" y "racionaliza" la comunicación interpersonal 

demandada por el proceso de desarrollo de nuevos productos, para hacerla "eficiente" y para 

' liberarla de "interpretaciones"'. 

El establecimiento de enlaces organizacionales implica un aumento en el número de unidades 

que integran a una empresa, lo que se traduce en un incremento de su complejidad estructural. 

Sin embargo, las unidades organizacionales en las que EQUIP sustenta sus actividades de 

desarrollo de nuevos productos, las cuales son también unidades de enlace, están segregadas de 

la estructura de la empresa y así constituyen tan solo estructuras virtuales que conforman un 

aparato meta-estructural, el cual deja indemne a la estructura organizacional sobre la cual la 

empresa sustenta sus actividades de manufactura. 

Si el desarrollo de nuevos productos no acarrea un incremento en la complejidad estructural 

de la empresa, ese desarrollo si acarrea un aumento en los conocimientos por ella manejados. En 

el contexto de la búsqueda de la estabilidad de la estructura organizacional de la manufactura, 

cualquier incremento en el volumen y complejidad de los conocimientos debe ser controlado o 



Comunicacióo Humma y Orpnización al Invailigación y DcsuroUo. 297 
H<neto Gonzjkrz.. 

VIII. EQUIP. 

"disciplinado", de manera que su transferencia o su introducción dentro de ese proceso no lo 

altere y, por consiguiente, no altere la competitividad productiva de EQUIP Locus4. 

En esta transferencia o introducción, los resultados del desarrollo de nuevos productos hacia 

la manufactura no deben sufrir pérdidas o defonnaciones y, además, esos resultados deben 

corresponder, uno-a-uno, con los conocimientos requeridos por, o implicados en este último 

proceso. De acuerdo con la documentación consultada y con las entrevistas realizadas, el 

modelo PRP permite a EQUIP controlar y "disciplinar" la transferencia de conocimientos, tanto 

en dirección de ALET a partir de EQUIP, como en dirección de EQUIP a partir de ALET. En 

este último sentido, las meta-estrocturas del modelo PRP suman a sus funciones de enlace, 

funciones de gestión de conocimientos. 

La Investigación y Desarrollo son actividades de riesgo. La reducción de los riesgos 

asociados a los contenidos tecnológicos de los nuevos productos y asociados a su misma 

búsqueda, es una cuestión estratégica. En este contexto, el modelo, la estrategia de productos y 

la aproximación sostenida por las empresas discutidas en este capítulo, ponen de un lado al 

desarrollo tecnológico y lo consideran como una actividad de riesgo 'poco-manejable' y ponen 

del otro lado el desarrollo de nuevos productos y lo consideran como una actividad de ' riesgo 

manejable' . Sobre esta separación, ALET y EQUIP ponen en manos de la primera las 

actividades de riesgo 'poco-manejable' y ponen en manos de EQUIP el desarrollo de nuevos 

productos. 

Esa separación entre desarrollo tecnológico y desarrollo de nuevos productos y esta 

repartición de actividades, debe ser atenuada y co-ordinada. La atenuación de esa separación y 

la co-ordinación de esta repartición, requieren de mecanismos que enlacen dos fonnas de 

generación de dos tipos distintos de conocimientos: De un lado Proyectos Tecnológicos y de otro 

lado Proyectos de Desarrollo de Nuevos Productos. 

Sobre la perspectiva aportada por esta concepción de la administración de la tecnologia, 

concepción que fonna parte de los componentes del modelo, concepción que también es 

necesariamente parte de la política corporativa de ALET, las meta-estrocturas aportadas por el 

modelo PRP constituyen no sólo una interface entre, de una parte, los conocimientos surgidos 

del desarrollo tecnológico y, de otra parte, los conocimientos requeridos por el desarrollo de 

nuevos productos, como lo propone el modelo PACE, sino una interface entre estos dos 

conocimientos y la manufactura de los nuevos productos, entendida también como una fonna de 

conocimiento. 
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Las meta-estructuras de enlace entre ALET y EQUIP, sirven de base al manejo conjunto de 

conocimientos esenciales para la disminución de los riesgos asociados al desarrollo tecnológico 

y al desarrollo de nuevos productos. En este SEOtido esas meta-estructuras constituyen 

mecanismos de gestión, transferencia y enlace de conocimientos. 
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Las entrevistas realizadas en las cuatro empresas aquí discutidas muestran que las relacíones 

humanas, que sirven de sustento a las actividades de Investigación y Desarrollo, siguen dos 

tendencias y, en una de esas empresas, una de estas dos tendencias se ve impactada por el efecto 

de una fuerza . 

Podemos pensar que en KIMTEC, en INVEST y en ELEC el número de relaciones 

organizacionalmente dictadas se reduce a las relaciones de: 

al jerarquía: X es superior a Y, Yes inferior a X, 

bl de autoridad: X es superior a Y y a Z, pero sólo ordena sobre Z, 

y 

e) de responsabilidad: X es responsable de x tarea ante Y, 

que forman las lineas de mando que controlan al personal de investigación y a los equipos de 

proyecto. 

En estas empresas, los investigadores no parecen tener que obedecer relaciones dictadas de ro­

laboración, de co-operación o de co-ordenamiento simultáneos como los que caracwrizan a los 

enlaces intra-organizacionales en las estructuras matriciales y transversales. Fuera de las 

relaciones con los clientes, implicadas en lo contratos formalmente amarrados, el personal de 

investigación de KIMTEC, de INVEST y de ELEC tampoco parece tener que obedecer dictados 

que lo relacionen con actores sociales ubicados en el Entorno de sus empresas (Ver el Cuadro A, de 

la Figma Hallazgos Comparados 1). 

Sobre la base del reducido número de relaciones organizacionalmente dictadas, el personal de 

KIMTEC y de INVEST, emprende y sostiene 'por cuenta propia', esas relaciones que son 

requeridas por la realización de sus actividades y esas relaciones que son requeridas por los 

objetivos que la organización persigue. En estas dos empresas, las relaciones originalmente 

emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal y posteriormente reconocidas por 

las empresas como suyas ----{X)[l o sin registro documental--, constituyen el grueso de las 

relaciones intra e inter-organizacionales (Ver los Cuadros B y C de la Figma Hallazgos Comparados 1). 

En ELEC, el reducido número de relaciones de jerarquía, de autoridad y de responsabilidad 

dictadas por la empresa, podría servir de base al desarrollo de relaciones emprendidas 'por 

cuenta propia' por el personal, como ocurre en KIMTEC y en INVEST, pero el control de los 
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costos horalhombre de las actividades de investigación, viene a reforzar el apego a lo dictado y 

viene a inhibir el desarrollo de relaciones no contempladas por la empresa. 

Las relaciones vigentes en ELEC parecen reducirse a esas que ella dictó. El control de los 

costos de las horas-hombre invertidas en investigación, inhibe el desarrollo de relaciones 

adicionales, relaciones emprendidas 'por cuenta propia' por el personal, lo que a su vez reduce la 

posibilidad de introducir, por la via del reconocimiento organizacional, relaciones de este úhimo 

tipo, no porque no exista este reconocimiento, sino porque esas relaciones no se desarrollan (Ver 

el Cuadro B de la FigW1l Hallazgos Comparados 2). 

En EQUIP, las relaciones e interacciones comunicativas ejercidas por el personal involucrado 

en el desarrollo de nuevos productos, son dictadas por el modelo de administración de la 

Investigación y Desarrollo aplicado por la empresa. Este personal se estructura en equipos de 

proyecto que mantienen, por dictado organizacional, relaciones con personal de otras unidades 

intra-organizacionales, ubicado en puestos de distinto nivel jerárquico, no necesariamente 

contiguos al suyo. El modelo organizacional seguido en esta empresa parece ser exhaustivo y 

además busca serlo (Ver el Cuadro A de l. FigW1l Hallazgos Comparados 1, Y los Cuadros A Y B de l. FigW1l 

Hallazgos Comparados 2.). 

Tenemos así, dos tendencias generales y la acción de una fuerza inhibitoria sobre una de estas 

tendencias . 

Podemos ver la primera tendencia como la primacía de las relaciones originalmente iniciadas, 

establecidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal y posteriormente reconocidas por la 

organización como 'suyas'. Y podemos ver a la segunda tendencia como la primacía de las 

relaciones dictadas por la organización. 

KIMTEC e INVEST siguen la primera tendencia . En estas empresas, las relaciones sobre las 

que oficialmente se apoya la Investigación y Desarrollo están en plena construcción, esta 

construcción es conducida 'por cuenta propia' por su personal de investigación. Esas relaciones 

son guiadas por las interpretaciones sostenidas por el personal que las construye, estas 

interpretaciones son impactadas por las necesidades de las empresas-<:lientes y estas necesidades 

se inscriben en perspectivas generalmente conservadoras. 

Aunque podemos decir que ELEC y EQUIP siguen la segunda tendencia, las dos empresas 

muestran importantes diferencias . En ELEC la relaciones dictadas para su personal son reducidas 

en número y están confinadas a la contigüidad de los puestos que forman la linea de autoridad 

que controla a cada equipo de proyecto. En EQUIP, las relaciones han sido disciplinadas bajo un 
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muy complejo y exhaustivo entramado relacional, dictado por un complejo modelo de 

administración de las actividades de Investigación y Desarrollo. Este modelo busca incluso, 

identificar y controlar todas las relaciones e interacciones susceptibles de ser requeridas por la 

realización y por la gestión de esas actividades, pero que han escapado a su escrutinio. Este 

modelo ha integrado una parte considerable del saber aportado por la investigación y por la 

práctica de la administración de las actividades de Investigación y Desarrollo de los últimos 

treinta años. 

En cada empresa las relaciones se insertan dentro de las condiciooes que envuelven a sus 

actividades de Investigación y Desarrollo. 

Los resultados de este trabajo son esquematizado por los cuadros presentados en las figuras 

Hallazgos Comparados de la 1 a la 4. Mientras que estas figuras ofrecen distintas comparaciones de 

los hallazgos logrados en las empresas aquí discutidas, las siguientes páginas buscan tomar por 

separado a cada empresa, buscan resaltar la singularidad de cada una ellas y dentro de cada 

tendencia, buscan comparar los puntos que son susceptibles de serlo. 

1.1. La Primacía de las Relaciones Reconocidas. 

No puedo fusionar en un solo texto 10 hallado en KIMTEC y en INVEST, ambas empresas 

presentan caracteristicas que las hacen ser singulares y presentan también caracteristicas que las 

hacen ser comparables . En cada una de ellas las relaciones se insertan dentro de las condiciones 

generales que envuelven a sus actividades de Investigación y Desarrollo. 

En KlMTEC estas condiciones giran alrededor de las facetas ofrecidas por la empresa, de un 

lado el proceso de produccióo y de otro lado el proceso de Investigación y Desarrollo. En 

INVEST estas condiciones giran alrededor del juego establecido entre sus objetivos y la 

independencia de sus clientes . 

1.1.1. KlMTEC y sus Facetas. 

Las relaciones y las interacciones comunicativas del personal de investigación de 

KIMTEC, se inscriben dentro del juego establecido entre las dos facetas ofrecidas por la 

empresa: el proceso de producción y el proceso de Investigación y DesarroUo. Este juego 

está marcado por 10 que resulta relevante para el primer proceso a la luz del Entorno 

normativo y de las exigencias planteadas por una certificacióo de calidad. 
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Figura Hallazgos Comparados l. 
Relaciones Dictadas, Relaciones Sostenidas 'Por Cuenta Propia' y 
Relaciones Reconocidas por la Empresa como 'Propias'. 

Cuadro A. 
Relaciones Dictadas sobre el personal formalmente dedicado a actividades de investigación. 

Rc1aeiOltCS Rcl.cioaes Rclacic.es Ealace ylo EDI.co ylo h1aeiooes hUcioaes Re1aeioaes 

de de de RCSpoD- coordina- COOIdina- coaperso- coa olnl coa iasli-

Au.toridad Jeruqu. sabilidad cióG catre cióa coa Dal de ni- .....-. "CioDes 
distd.lo. .. i4ades 'Veles jerir- -.,;", 
equipos de mm- quicos DO 
Ulvesliga- orgmiza- iamedialos 
ció. ciooalcs 

KIMTEC K1MTEC KIMTEC KIMTEC 
INYEST INYEST INYEST INYEST 
ElEC ElEC ElEC 
EQUlP EQUlP EQUlP EQUlP EQUlP EQUlP EQUlP ¿EQUIP' 

Cuadro B. Relaciones emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal de 
investigación, con reconocimiento organizacionaJ no-documentado. 

Rc1acioaCl Rel.cioacs Relaciones Relacicaes Re lacioaes RelaciOllCS 
de Respoa- , ........ _po"" coapema- COD olnl coa iuli-
ubilidad aal de otros ... 1 de otras aal de ai- ...,...... tacioaes 

equipos 1l1lidades velesjcrir- académicas 
iatn- quicos DO 
orpaiza- inmedialo. 
cioaalcs 

KIMTEC KIMTEC K1MTEC KIMTEC 
INYEST INYEST INYEST INYEST INYEST 

Cuadro C Relaciones reconocidas por la empresa, de manera documentada como 'propias' . 
Relacioaes RlIlacioaes Rellcioacs Rclacioacs Rel.c1oDCI R.el.cioocs 
de Respoa- ro ....... ro ....... , ........ coa otras COD iasti-
sabilidad ul de otro. Dal de ouas Da) de Di- - mcioaes 

equipos -.idades voksjcrú- ........,.,.. 
iatn- quitos 
organiza- discoolinos 
cioaales 

INYEST INVEST INVEST INYEST INVEST 

Cuadro D. Relaciones emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal de 
investigación, sin reconocimiento organizacional. 

Rel.cioacs Rct.cioacs Rcllciaacs Rel.c1oDCI Rel.ciooos R.et.c1oaes 
de Rcspoa- ro ....... coa perso- , ......... coa otras coa insti-
ubilidad .al de otro. .aI do otras •• 1 de ai- -- tuciOllcs 

cquipoa "';do<!n w:lca jcri.r- .cMIénUc. 
mtra- quitos DO 
orgaaiza- inmedialos 
cioaal.cs 

INVEST 

30'2 
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Figura Hallazgos Comparados 2. 
Comparación de la inscripción estructural del personal de investigación 
de las cuatro empresas observadas. 

Cuadro A. ... el Pasooal de Investigaciéo: 

Pwtieipa ea varioa EIY linmllúoa· Dealfo del equipo, Como miembro d.e Como miembro de 
cq.ipoI de proyeeto. meate adlcril:G a repre.ellta al áea .. cq.upo de pro)'tIC. .. cqwpo de proyoc--

_ área admiIliI· a la eul ell' MI· k), iDteracha.l coa to., mtenetu eoo 
trativa o fiuN:io-- crito y la colata pcuooal ele Rivelcs persoaaI de !te .. 
aal y a ua equipo con el eqaipo. jerírqv.icol ao eOllti· oqaiDcioaalcs .0 
de proyoc:to. pOI 11 lUyo. rqm:racatl4a al el 

eq1ÚpO. 

KlMTEC KlMTEC 
lNVEST lNVEST 
ELEC ELEC 
EQUIP EQUIP EQUIP EQUIP EQUIP 

Cuadro B/l. ... e1 PasonaI de Investigación: 

Como miembro mlend'N conn.j.. 1M iIIIcncx:ioHs Captv&, COJlIb1Iye Elta captan. COJlI· 
de dill.iatos oquipo.$ cativameate coa el formaa parte de Ju Y pticnaa collOCi· tncciñ y ICStiÓD 
de proyecto. peno...t de otros relac:toael dict.du mieutol a partir de fonDaa parte de lo 

cqaipoc. para el pollO.al CItas iD.mrac:cioaes. dictado: 

KJMTEC Si. No. ? No. 
mVBST Si. No. ? No. 
EU:C hdtibido pOI" <:oatroJ No. , 

No. 
EQUIP Sólo bajo clictado Sí. SI. SI. 

CuadroB/2. ... e1 PasonaI de Investigaciéo: 

Como mieutbm 1a1enCtu 00lDIIai-- Las ialcnccioecs c.o--,. Elta captara. C()IlI.o 

de .a eqttipo y de Qtivamette coa.l iOrmao puto do 1u Y ¡miau eoaoc:i· tncei6a y let06. 
_ úea c...:iooal o penouJ.MID rc1aciollcs dictadas micatos a partir 4. _,.... .. 10 
admiaistraliva: .... pan .1 pemoaal OIAI iatenceioaos. Wotodo: 

KlMTEC Si. No. ? No. 
lNVEST Si. No. , 

No. 
ELEC Si No. ? No. 
EQUIP S610 bajo dictado Sí. Sí. SI. 

Cuadro B/ 3. ... el PasonaI de Investigaciéo: 

Como miembro la1crac:rua c:omai· La dteraceioaes ClPtara, COllStroye Ella caplura, oou· 
de va equipo de catiwmnte COJI SOJ'lDlG p ..... de 1aa Y JOStioaa COIlOC¡'" tnac:ci6. y ... ti6. 
pro)'CCto: peno...tIlc.5lllll. relac:ioaes dicladaa micaIos a partir de formu ,.. dCllo .... pm el pmoaaJ. es ... iatenccio*s. diotodo: 

KlMTEC Si. No. , No. 
lNVEST Si. No. , No. 
EU:C 1d.J.1Iido por CGlltIol No. , No. 
EQUIP 8610 bajo dictado Sí euuclo dictadas. Sí caaad.o dic:tado. Sí ca,Ddo dictado . 
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Figura Hallazgos Comparados 3. 

Cuadro A. Los Equipos de Proyecto: 

EstáD formados Está. Connados El persoaal es 
por peRODal COD porpeoo.at de .. imultiDeame.ale 
dUtiatM pedilel distialas áreas miembro do varios 
profcsioaalcs. c:wzaaiuciOllales equipos. 

KlMTEC KIMTEC KIMTEC 
INVEST !NVEST INVEST 
EllC ELEC ELEC 
EQUIP EQUIP EQUIP 

El persoaal es 
s imultÚle.uente 
miembro de _ 
equipo y del área do 
do producción. 

K.lMTEC 

-
-
EQUIP 

Cuadro B. Origen de la estructuras de los equipos de investigación. 

La oxperieacia y la Uaa &FJICia do coosuko-
prictica. da o \ID couu.llor. 

KIMTEC KIMTEC 
INVEST -
EllC 

EQUIP 

El persoDal t ieDe 
simultáaeameate 
_jefe ea el equipo 
yujefo ea el área 
de producci6a. 

KIMTEC 

EQUIP 

Cuadro C. Modelo de Evaluación de las Actividades de Investigación. 
KIMTEC INVEST ELEC EQUlP 

No Uwcsli&ado. T ... aaulizada de 0.101 anuali.z.a· No Uwestigado. 
InDsfertDcias cxi· do& contra 
tosas hacia 1u plaa. beaeficio& lIIIu.ali· 
las de prochwoci6a ados. 
o IDIIIIImdlln. 

Cuadro D. Las Fases de los Proyectos. 

KlMTEC ... - Exploratoria Deum>1Io Eacalamicato Implantación 

INVEST Ocoonollo lnvestiA*Cióll Escalaienlo T ransfc:rencia Comm::ia-
inicial tecoo\6sica li.z.acioa 

ELEC El aúmero de 
fases varia de 
ir", a área. 

EQUIP Concepto Factibilidad Dc6atic:ióa Deum>1Io Dcspliepe 
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Figura Hallazgos Comparados 4. 
Niveles de Formalización y Documentación. 

KIMTEC 

INVEST 

ELEC 

EQUIP 

Soli"itud por 
pute del clicate 

Formalizada y .............. 
para rcspoDdeT • 
1ase~do 

la ccrt:i6cIICm 
do ulidad 
poseída pcM" el ....... 
proclacci6a. 

Formal CI mor-
m.l 
No bay .. 40':la--
meato oficial do 
solicit.cl. 
No Jaaycloc:u-
metlto do aclllO 

do RlCibido. 
H., .. doca-
meato do,... 
p .. tI o6ciaJ.. 
la aolX:ihad : el 
"R.eporto de Al-
'lOCO del Pro-
yecto-, el eDal 
.. fimwIo po< 

el clielltc. 

Solicitad fonn.-
lizada y doc.-
mentada cavia-
da poi" el clieate. 
Acuse doaamea· 
tado de tceibo. 
Respueata doc.· 
meatada .1 
clinte. 
Coatnto fi:nudo 
por el clicate. 
P"'delnb~o 

lbmado "P1a. 
de C.lidad-
firnJado por el _. 
Lo&.~pro--

dac:toa loa do· 
tcnnia.adoIsobre 
elPlu. de la U· 
Gea do Pro4&ctoa. 
poi" el Eq_ipo de 
Revisió. de Pro· 
yectol. 
Alla aivel de 
fcmWiDci6a . 

... ,..., .. 
mcipnte. laciptoate. 
El pro~to CSlÍ. Lu (uea CIÜa. 

formalizado CIl documentados CID. 

•• documeRto "1 mioula. 
llamado -"Tarjeta 
do Rcfornc;ia-. 

IKipntc. Formalización y 
El proyecto ",ti cIoc:umeat.ció. 
formtlizacIo ea CIl proceso de 
u..adocumonto elaboraoióa 
Damado -Árbol 
Normativo·. 

Al_ Formalizadu 
JOnna1iz:tdo ea ,...cada Vea. 
"1 prop1lClta Lot delallet do 
de proyecto y la formalizació. 
Wl c:oalnto DO Ñeroa UrvOl· 

finDado por el tipdol. 
clie01e. 

No ilrvealipdo, .......... ............. fi"m_ljnd .. 
I IIpOM'f que 
elÜÍ ahamcate 
lOonaliDdo. 

Nivel de Cono. 
lizKiÓII. variable,. 

Reportee Faera~ 
meaR! fiulH. 

lteportes doca-
me_"... 
caU. puo y pUl 
ca4a &te ea los 
"Ilcportes TKa.,.. 
lópcos-, com-
pra.didoa dellltro 

del 'cporto do 
A1cIace del ~ 
yecto·. 

~ 

dos ea reportes 
pueillcs l1amI. 
do& "Reportes 
TécaicG.-, 
c:oatCllidOl ce 
el ka-jo de 
docamc:D.tos 
DUlIado "M.o-
moriaTéc:JLic:.-, 
el cul aitve de 
bue • re.uoaes 
....doduU.-
mad .. "R.eaaio· 
llCI de DecisiÓ!&-. 

Altamalle 

fi>nDalizodoo. 
Exisle. disl_tos 
tipoa do reportO&. 
ditiplol. 
diatiatOl puto. 
iatn e iater 
orp.a~_lea . 

P1ac.a.ció. de re­
portes y uiltc:ales 
... preM'Il1aci6a de ......... 
Periodicidad 
v.n.blo. 0. __ 

sólo uisteD los 
iavestipdores 
yelpcak:. 
EstOl 6Itimos 
MI e.c_b'1Il 
c:oa 01 cliea1e. 

ROIU1".es 
periódica 
.eadadu y 
documea.tadu ......... 
"PtaD10& de 
Dccilióa-. 
Eaollu se -01 rcspoasable 
del proyecto y 
el cliente. 

JloWoo .. 
pcriódicu agea-
dadas .Iuqlle 
1610 ... teel 
Oamde do Áre. ................ 
coa el cinte. 

Rouaioo .. 
.eUaduU .. 
modao ....... 
de Revilióa. 
Aliste. loa 
miem.br05 del 
eq.ipodep~ 

ye<:to y lo. 
miembro del 
Equipo do Re· 
vilióa de 
...,..., .. ~ 
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La certificación de calidad impone sobre las actividades de producción exigencias de 

estructuración y de formalización adicionales a las que eUas ya pueden poseer. Sin 

embargo, en KIMTEC, estas exigencias no alcanzan a las actividades de Investigación y 

DesarroUo. Sabemos que en esta empresa, esas actividades están elásticamente 

estructuradas y ofrecen escasa o ninguna documentación. La formalización exigida por la 

certificación separa a ambas actividades. 

En KIMTEC, la realización y la gestión de un proyecto de investigación implica el 

enlace, en una sola linea de mando, de autoridades administrativas, investigadores y 

personal de apoyo téatico. Esta linea de mando parece ser bien respetada, tomemos como 

ejemplo el apego a la estructura jerárquica mostrado por el procedimiento seguido para el 

lanzamiento de una convocatoria a una Reunión Periódica (Ver el segmento de entrevista 

''KIMrEI) . 

Las relaciones entre lideres de proyecto y personal no formalmente subordinado a eUos, 

pero involucrado en un proyecto -personal de otras gerencias--- se reducen simples 

relaciones de responsabilidad, las cuales han sido reconocidas por la empresa de una u otra 

manera. 

Fuera de la lineas de mando que ligan verticalmente a superiores administrativos, a 

investigadores y a personal de apoyo técnico, las relaciones e interacciones comunicativas 

entre el personal de los equipos de investigación se inscriben dentro del campo de lo 

sostenido 'por cuenta propia ' y se inscriben dentro del campo de lo reconocido por la 

empresa como 'propio' con un registro documentado, pero generalmente sin él. 

El personal se involucra en distintos grupos y en distintos proyectos, en los que 

adquiere 'por cuenta propia' la responsabilidad de realizar una tarea o de aportar un 

conocimiento. La realización de esta tarea y la aportación de este conocimiento no forman 

parte de lo dictado por la empresa, sino de lo que el personal libremente quiere hacer y 

quiere conocer. De esta manera, el personal de investigación 'por cuenta propia' aporta la 

realización de tareas y la construcción de conocimientos ahi donde la empresa no lo 

estableció, aunque debió haberlo hecho. 

La comunicación es libre, abierta y generalizada. KIMTEC explora relaciones 

alternativas, las cuales son diseñadas y guiadas por asesores externos (Véase el segmento de 

entrevista ''KIMrEl), el único caso reportado entre KIMTEC, INVEST y ELEC. 
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Esta libertad se termina ahi donde lo emprendido 'por cuenta propia' alcanza o 

involucra al área de producción y a la certificación de calidad por ella poseída. Ahí las 

relaciones se adentran en la jurisdicción del proceso de producción y en la jurisdicción de 

la certificación poseída por esta área de KIMTEC, ahí se hace patente la separación entre 

Producción e Investigación y Desarrollo. 

Estas dos facetas no están tajantemente separadas. Aunque la investidura y la función 

de 'Investigación y Desarrollo' ha sido depositada en un área intra-organizacional 

específica, la empresa admite el surgimiento de "grupos de trabajo" dentro del área de 

producción. Estos grupos pueden estar dedicados a la investigación de problemas o al 

desarrollo de soluciones y pueden terminar por ser reconocidos y/o interpretados como 

equipos propiamente de investigación. Estos "grupos de trabajo" pueden involucrar a 

personal fonnalmente adscrito al área de Investigación y Desarrollo pero también pueden 

estar formados sólo por personal del área de producción. 

Los grupos formados de esta última forma, tocan directamente al área de producción y 

tocan directamente la certificación poseída por esta área. Podemos imaginar que estos 

grupos se ajustan a los mismos procedimientos de formalización que son aplicados en toda 

el área de producción. No tuve acceso a estos procedimientos, pero podemos pensar que el 

nivel de formalización es superior al aplicado a los equipos del área de Investigación y 

Desarrollo. 

Aunque los equipos formados por personal de distintas áreas intra-organizacionales 

deberian interrelacionar a esas áreas, ellos parecen limitarse al proyecto. Los equipos así 

fonnados, sólo buscan reunir en ellos los conocimjentos requeridos por los productos 

desarrollados. Los equipos así fonnados no responden a la necesidad de ro-Iaborar, ro­

operar y co-ordenar actividades que de alguna manera están ligadas al proyecto, pero que 

tienen su curso fuera su ámbito y fuera del equipo que lo conduce. La dimensión relacional 

de estos equipos y la dimensión organizacional de las relaciones de su personal es 

soslayada. Las relaciones intra-<>rganizacionales susceptibles de ser tejidas a partir de 

estos grupos, más allá de sus fronteras, hacia las áreas de las cuales su personal es 

extraído, también parecen ser soslayadas. Estas relaciones están prefiguradas en esos 

equipos desde que ellos soo integrados por personal de distintas áreas, pero esas relaciooes 

no adquieren ' realidad' organizacional sino hasta que son interpretadas como tales, hasta 
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que son reconocidas como tales y hasta que constituyen una función organizacionalmente 

alentada, buscada, diseñada y prescrita como tal, lo cual en KIMTEC parece no ocurrir. 

Si las relaciones dictadas por una empresa para sus equipos de investigacién, reflejan el 

conocimiento que ella posee acerca de las relaciones que satisfacen las necesidades de esos 

equipos, entonces el conocimiento poseído por KIMTEC acerca de esas relaciones se 

reduce a las relaciones de jerarquía, autoridad y responsabilidad que caracterizan a las 

lineas unitarias de mando que controlan a sus equipos de investigación. 

Ese conocimiento no parece incluir todo eso que puede rebasar el estricto ámbito de los 

equipos y de sus proyectos, talvez porque mas allá de este ámbito se extiende el dominio de 

la producción y tal vez porque este ámbito es concebido como un dominio estratégico cuya 

calidad debe ser protegida en contra de la aleatoriedad de la Investigación y Desarrollo. 

La certificación de calidad poseída por el área de producción, también marca las 

relaciones que la empresa mantiene con sus clientes. De entrada, estas relaciones parecen 

ser canónicas y puntuales: El proveedor entrega producto, el cliente entrega pago; el 

proveedor recibe pago, el cliente recibe producto. Aquí están ausentes esas relaciones 

estrechas que INVEST busca establecer con sus clientes. 

Las acciones comunicativas emprendidas por los clientes hacia la Gerencia de 

Operaciones ~I área de producción-, deben ser únicamente solicitudes formuladas en 

los documentos reglamentarios y canalizadas según la jerarquia marcada para el caso. 

Fuera de esta gerencia, las acciones comunicativas emprendidas por los clientes hacia 

KIMTEC, pueden ser libremente dirigidas hacia cualquier persona de cualquier área, 

incluida el área de Investigación y Desarrollo, y están abiertas a la expresión verbal de 

necesidades, opiniones o sugerencias acerca de nuevos productos o acerca de mejoras a 

productos ya existentes. 

En la misma linea, mientras que el seguimiento de productos y clientes practicado por 

la Gerencia de Desarrollo es informal, el practicado por la Gerencia de Operaciones está 

formalizado en documentos protocolizados. 

1.1.2. INVEST y la independencia de sus clientes. 

Qué aspectos comparten KIMTEC e INVEST. No muchos, talvez el ser empresas 

jiliales de la misma sociedad-madre. La primera es una empresa ponderantemente de 

producción, la segunda, a pesar de su cáracter de empresa independiente, es un centro 
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cO/porativo de Investigación y Desarrollo. En este sentido, INVEST es más cercana a 

ELEC que a KIMTEC. 

El cáracter de 'centro corporativo' de Investigación y Desarrollo imprime un giro 

particular en las relaciones sostenidas y buscadas por el personal de INVEST, pero la 

fuerza de este cáracter no radica en ser un centro de investigación, sino en serlo 

exclusivamente para empresas jurídicamente independientes, las cuales son filiales de la 

misma sociedad-madre. 

El cáracter de las empresas-cliente y el cáracter de los objetivos definidos para 

INVEST, están enlazados por una paradoja, por una antinomia. 

De acuerdo con las entrevistas, desde sus orígen.!lS las relaciones entre INVEST y 

QUIMIK -su sociedad-madre-- han girado alrededor de la "demostración" de la 

rentabilidad y de la ')ustificación" financiera de la primera ante la segunda, palabras que 

también encontramos en la entrevista realizada en ELEC (Ver los segmentos de entrevista ~ 

l~LEC I) . Esa "demostraci6n" y esta ' )ustificación" pesan sobre los objetivos de INVEST 

los cuales son el desarrollo de tecnología transferible a las empresas 'hermanas', la 

generación de nuevos productos exitosamente comercializables por estas últimas y el 

fortalecimiento de sus capacidades para controlar sus mercados. 

Pero estas empresas son independientes de INVEST y no están obligadas a transferir, a 

sus plantas de producción, la tecnología desarrollada por esta empresa, ni están obligadas 

a tomar los productos desarrollados por ella y además no 'creen' necesitar de INVEST 

para reforzar sus capacidades para controlar sus mercados. 

Notemos para el caso, que la entrevista conducida en KIMTEC contiene una referencia 

muy tangencial a INVEST y s6lo una de las personas entrevistadas en INVEST habló de 

KIMTEC, diciendo que ésta sería en un futuro hipotético una de las empresas con las 

cuales INVEST buscaría establecer relaciones . 

Paradójicamente, mientras que INVEST debe por definición desarrollar innovación 

para sus empresas 'hennanas', estas últimas pueden libremente ser conservadoras respecto 

de los nuevos productos y también libremente pueden ser reactivas respecto de las 

demandas del mercado. Ese deber y este ~ constituyen una importante brecha. Se trata 

pues, de ofrecer innovación a clientes únicos que están en toda libertad de comprar 

productos 'maduros' . Esta es una perspectiva que debe llevar a INVEST a desarrollar 

menos innovaciones y a desarrollar más respuestas a las demandas conservadoras de sus 
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obligadas y conservadoras empresas-diente. Esta es una perspectiva que debe llevar a 

INVEST a desarrollar menos innovación y más productos que simplemente siguen de 

cerca o de lejos, las tendencias de lo que ya existe en el mercado (Ver los segmentos de 

entrevista ' . I"INVES2) . 

Si los objetivos de INVEST son los de fortalecer tecnológicamente a empresas 

conservadoras, que son abierta y formalmente independientes de quien desarrolla ese 

fortalecimiento, entonces la consecución de esos objetivos demanda la atenuación de esa 

independencia y la ruptura de ese conservadurismo. 

La atenuación de esa independencia debe pennitir transferir la tecnología desarrollada 

por INVEST, a las plantas de las empresas 'hermanas' y debe pennitir integrar ambas, 

tecnología y producción, en productos comercialmente exitosos. El rompimiento de ese 

conservadurismo debe traducirse, en las empresas 'bermanas', en un abandono de sus 

posturas no proactivas respecto de las demandas del mercado. El abandono del 

conservadurismo debe traducirse en una apertura y en una búsqueda espontánea de 

innovaciones por parte de esas mismas empresas . 

Para INVEST, ese abandono debe pennitirle fortalecer el desarrollo de esos proyectos 

que positivamente buscan "innovaciones radicales" y debe pennitirle alargar las 

perspectivas temporales de todos sus proyectos. 

La independencia mantenida por las empresas 'hermanas' respecto de INVEST y la 

cautividad de INVEST respecto de las primeras, es una relación básicamente asimétrica . 

Esta asimetría exige de INVEST acciones comunicativas para las que no hay respuesta 

obligada, pero estas acciones son el único medio con el que ella cuenta para atenuar esa 

asimetría . 

La independencia abierta y formal de sus empresas 'hermanas' y su conservadurismo, 

hace que la consecución de los objetivos perseguidos por INVEST dependa del 

establecimiento de relaciones que atenúen esa independencia y que rompan ese 

conservadurismo. 

No es posible, a partir de las entrevistas, determinar el tipo y número de relaciones 

organizacionalmente dictadas por INVEST. Sin embargo, podemos pensar que las 

relaciones establecidas por esta via se reducen a las relaciones de jerarquía, de autoridad y 

de responsabilidad requeridas por los proyectos contratados por esas empresas 'hermanas' 

que son totalmente independientes de INVEST. 
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Sobre la base de las relaciooes implicadas por los contratos amarrados, algunos 

investigadores de INVEST buscan establecer relaciooes adicionales, elásticamente 

recooocidas por la empresa, que puedan atenuar la independencia de las empresas 

'hennanas' clientes. 

Estas relaciones buscan cubrir la fillta de dictados supra-<Jrganizacionales, emitidos por 

QUIMIK, que .obliguen a las empresas del grupo a relaciooarse equilibradamente con 

INVEST y que las conviertan de esta manera no sólo en empresas-diente de esta última, 

sino en empresas sensibles a las innovaciones tecnológicas. 

Estas relaciones buscan permitir a INVEST alcanzar sus objetivos y justificarse ante 

su sociedad-madre; buscan pennitir a la empresa ser aceptada o consolidar la aceptación 

ya lograda; buscan permitir a la empresa disminuir el antagonismo y el recelo hacia ella 

alú donde existe; buscan permitir a INVEST consolidar la confianza ya conseguida; 

buscan permitir crear en las empresas~liente grupos que resuelvan los problemas de corto 

plazo para así poder trabajar en programas de largo plazo; buscan permitir a INVEST 

colocar sus innovaciones en empresas tradicionalmente conservadoras; etc. 

En estas relaciones el personal de INVEST busca mimetizarse con el personal de las 

empresas-cliente e instalarse físicamente dentro de ellas, como ha ocurrido ya en 

PLÁSTICOS. 

La búsqueda de estas relaciones es realizada sobre la base del reducido conjunto de 

relaciones que son implicadas en los contratos ya fírmados . En este sentido, las relaciones 

buscadas y su propia búsqueda, vienen a sobreponerse a las relaciones implicadas en los 

contratos . 

Pero no todos los investigadores buscan establece relaciones adicionales. De la misma 

manera que no hay dictado supra-<Jrganizacional alguno que lleve al personal de las 

empresas 'hermanas' hacia INVEST, tampoco hay dictado intra-<Jrganizacional alguno 

que lleve al personal de investigación de INVEST hasta la planta del cliente (Véase el 

segmento de entrevista ~s 1), es más, con todo el derecho este personal puede resistirse a 

hacer esto último y si él emprende estas acciones, las emprende 'por cuenta propia' con el 

reconocimiento no documentado de la empresa, como parece ser el caso en PLÁSTICOS y 

EMULSA donde el personal de INVEST ha logrado permearse físicamente. 

Algunas de las relaciones buscadas y logradas son reconocidas de manera 

documentada, cosa que no parece ocurrir en KIMTEC. Esto es, algunas de las relaciones 
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buscadas y logradas son incoIpOradas ~ al menos un respaldo docwnental minim<r­

dentro de estructuras tales como la Gerencia de Planeación y Calidad. Esta gerencia parece 

constituir un núcleo de convergencia, de promoción y de gestión de relaciones e 

interacciones comunicativas intra e inter-organizacionales. 

Las interpretaciones sostenidas por mi informante INVES 1, gerente de esta unidad 

intra-organizacional, buscan integrar, en un sólo aparato conceptual, los objetivos de las 

acciones comunicativas del personal de la empresa, con los objetivos perseguidos por esta 

úhima. Esto es, de acuerdo con mi informante el ser buenos vendedores internos; el tener 

una visión empresarial; el tener habilidades de comunicación; el enfatizar la capacidad de 

los productos desarrollados por INVEST, para transformarse en productos fabricables y 

vendibles; el destacar la capacidad poseída por INVEST para reforzar la competitividad de 

la empresa-clientes; el mimetizarse con el personal de la empresa-cliente; etc., deben 

contribuir a alcanzar los objetivos perseguidos por la empresa. 

Pero todas estas acciones comunicativas chocan con la independencia de las empresas 

'hermanas', y chocan también con la imPermeabilidad de los puestos de mando, ubicados 

cuesta arriba en la jerarquía inter-organizacional. Así, las acciones comunicativas 

emprendidas por personal de INVEST hacia las empresas 'hermanas' clientes y hacia 

QUIMIK deben apegarse a sus lineas o cadenas de mando, y si un investigador quiere 

comunicarse con un Director de empresa, o con un puesto de la aha dirección de la 

sociedad-madre, entonces debe hacerlo por la intermediación de un puesto jerárquicamente 

contiguo al suyo y contiguo a los de ellos (Véanse los segmentos de entrevista u. '1NvEs2). Las 

ahas direcciones aprueban y financian, pero no se involucran en los procesos de 

administración de la investigación. Mientras que a nivel financiero las alUls direcciones 

mantienen una posición de estrecho control, a nivel administrativo ellas mantienen una 

posición de no involucramiento Hands-off. 

En INVEST, la conducción de actividades de Investigación y Desarrollo positivamente 

orientadas hacia la generación de innovaciones -<l de "innovaciones radicales" como 

prefiere llamarlas uno de los entrevistados (Véase el segmento de entrevista "INvEs1.)-- parece 

ser obstaculizada por la independencia de sus empresas 'hermanas'; por su 

conservadurismo; por la ausencia de dictados emitidos por QUIMIK, que rompan esa 

independencia; por la imPermeabilidad de los altos mandos de QUIMIK y de las empresas 

'hermanas' a las acciones comunicativas de los investigadores; por la necesidad de 
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INVEST de justificarse ante su sociedad madre; por la contradicción existente entre los 

criterios establecidos para esta justificación y esa independencia y conservadurismo; etc. 

¿ Cómo puede una empresa obligatoriamente producir innovaciones para empresas que 

no son sus clientes y que están en plena libertad de buscar en otro lado lo que necesitan? 

¿Como puede una empresa producir innovaciones cuando sus clientes quieren productos 

maduros y tradicionales? ¿Cómo puede una empresa demostrar que la tecnología es 

negocio cuando sus clientes teóricos y reales la rechazan? 

Para repetir lo apuntado páginas atrás, podemos pensar que esa obstaculización Ueva a 

INVEST a desarrollar menos innovación y más productos que simplemente siguen de 

cerca ~ de lejos---las tendencias de lo que ya existe en el mercado. 

1.2. La Primacía del Dictado y La Fuerza Inbibidora del Control. 

En ELEC las actividades realizadas por el personal dedicado a la Investigación y Desarrollo, 

se sustentan en un reducido conjunto de relaciones organizacionalmente dictadas. Ese conjunto se 

circunscribe a esas relaciones de jerarquía, de autoridad y de responsabilidad que integran las 

lineas de mando que controlan la realización de los proyectos. 

La contigüidad jerárquica y de autoridad delimitan las relaciones del personal de 

investigación. Las relaciones de responsabilidad son también delimitadas por esta misma 

contigüidad y por el conteo de las horas/hombre invertidas en cada proyecto. 

La jerarquía, la autoridad y la responsabilidad agotan las relaciones sostenidas por el persooal 

de investigación. No hay relaciones de co-laboración, de C<H>peración ni de co-ordenación. La 

gestión de los proyectos lo ejemplifica. En eUa intervienen estrictamente el Gerente del Área 

específica de ELEC que conduce el proyecto y el representante de la empresa-diente. Ellos se 

reunen para revisar, analizar, negociar, decidir y documentar el curso del proyecto contratado. El 

Gerente de Área lleva a esta reunión la información documentada que el Líder de Proyecto le ha 

aportado. Esta información fué reunida por el Líder de Proyecto a partir de información 

documentada aportada a su vez, por el personal del equipo de investigación. 

La gestión de un proyecto se sustenta en la estructura piramidal del equipo que lo conduce. 

Sin transgresiones importantes admitidas, los miembros de Wl equipo reportan al Líder Téalico, 

este reporta al Gerente de Área y este a su vez, reporta al cliente y al Gerente General de ELEC y 

así se organiza también la comunicación en la dirección inversa. 
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Aunque el Gerente de Área y el representante de la empresa cliente mantienen interacciones 

informales, las decisiones acerca de los proyectos conducidos son tomadas por ellos dos, en 

reuniones oficiales periódicas. En el contexto de estas decisiones, el peso del cliente parece ser 

mayor que el del proveedor. 

Es posible que parte del valor de ese peso, se desprenda de las interpretaciones sostenidas por 

las empresas-<:liente acerca de la identidad de ELEC y acerca de las funciones que ELEC debe 

cubrir para ellas. Al parecer, ELEC es vista como un departamento de urgencias o un 

"addendum" cuyas funciones son las de atender imprevistos y las de resolver problemas (Ver el 

segmento de entrevista 'ELECt). Estas interpretaciones coinciden con una parte de los objetivos de 

ELEC. Esta parte establece que ELEC debe aportar a clientes, la coosultoria tecnológica, los 

servicios de laboratorio, el desarrollo de equipo de producción requeridos por sus necesidades. 

ELEC recuerda mucho a INVEST en sus enlaces con su sociedad-madre; en el proceso que la 

origina como empresa y como unidad intra-organizacional; en las relaciones que subyacen a sus 

objetivos; en sus áreas y equipos independientes entre sí y en el mollO "demostrar". Se distingue 

de INVEST por las vicisitudes que dan lugar a su actual carácter juridico de unidad intra­

organizacional. En este último carácter ELEC se subordina a SERVI ---!a empresa de la cual 

forma parte-- y a través de ella ELEC recibe los dictados de la sociedad-madre. Con estos 

dictados ELEC recibe también sus objetivos, los cuales la someten a los designios de sus 

empresas-<:Iiente. 

Con la adquisición de su actual carácter, se suprime la investigación orientada hacia la 

exploración, las actividades de ELEC se reducen a perseguir los objetivos que MA TER y SERVI 

dictan para ella y se convierte en un medio para la satisfacción de las demandas y de las 

necesidades de las empresas del grupo industrial MA TER, sus empresas 'hermanas '. 

Al igual que INVES T, la estructura organizacional de ELEC está dividida en áreas 

independientes dedicadas cada una a la atención de empresas-<:liente también independientes. 

Cada área posee campos de conocimiento, métodos y estructuras de investigación que les son 

específicos. Esta especificidad y la independencia formal de las áreas hace independientes a los 

equipos, los separa por COIlocimientos y métodos de investigación y elimina la necesidad de 

establecer relaciones entre ellos. En ausencia de esta necesidad, las interacciones entre sus 

miembros no son organizacionalmente demandadas ni organizacionalmente relevantes. Los 

equipos responden sólo a la necesidad de optimizar los recursos humanos disponibles, como en 

KIMTEC yen INVEST. 
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La fotmalización generalizada (Ver el segmento de entrevista 'ELECl)- exige que las horas 

dedicadas a un proyecto determinado, por cada miembro de un equipo de investigación, sean 

documEntadas, y el control de costos exige que esas mismas horas sean cuantificadas. Si la 

independencia de las áreas y la independencia de los equipos de investigación no promueve el 

desarrollo de relaciones e interacciones emprendidas 'por cuenta propia', estas mismas relaciones 

e interacciones son además inhibidas por la exigencia de fotmalización y de control de costos (Ver 

loo segmentos de entrevista 7. '. ''ELEC 1). 

Es muy posible que ELEC, en su carácter de unidad intra-organizacional, conduzca 

actividades de investigación afirmativamente orientadas hacia el desarrollo de innovaciones 

tecnológicas, pero la definición de sus objetivos y las interpretaciones sostenidas por los 

miembros de sus empresas-cliente acerca de su naturaleza y funciones --de acuerdo con mi 

informante ELEC I-Ia hacen ser más bien una unidad dedicada a la resolución de problemas. 

En este sentido, ELEC parece hacer el tipo de Investigación y Desarrollo prescrito por sus 

objetivos y buscado por sus clientes. El control de las horaslhombre dedicadas a la investigación, 

viene a inhibir el desarrollo de esa comunicación que está ligada al desarrollo de esos 

conocimientos que los objetivos de ELEC no buscan. 

Si la comunicación interpersonal sirve de base al desarrollo de innovaciones tecnológicas, 

como lo sugiere la literatura económica, en ELEC esa comunicación es confinada a lo que cada 

proyecto estrictamente demanda de cada equipo, fuera de esto la comunicación interpersonal es 

inhibida por el control de las horaslhombre invertidas en cada proyecto de investigación. 

1.3. La Primacía del Modelo Dictado. 

¿Cómo entender lo narrado por el personal de EQUIP? ¿Como la materialización de sus 

interpretaciones acerca de esta subsidiaria mexicana de un gigante norteamericano? ¿Como un 

resultado de las relaciones, para mi obscuras, entre EQUIP y ALET? ¿O como un producto de la 

empresa consultora autora del modelo observado? 

Dos son las caras de lo narrado en las entrevistas realizadas en EQUIP. La primera es la 

ofrecida por la discusión contenida en este trabajo. La segunda sólo puedo mencionarla, ella 

corresponde a la relación entre EQUIP, ALET y la consultora que desarrolló y aplicó el moqelo. 

Esta segunda cara muestra el respeto, de EQUIP y de ALET, a las indicaciones de una 

empresa consultora en administración de Investigación y Desarrollo tecnológico. Algo que no vi 

en las otras tres empresas. ALET no parece, pues, confiar en su propia larga experiencia en la 
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conducción de este tipo de actividades, ni en su propia larga experiencia en la administracioo de 

las mismas. Ella se dirige a consultora externa y ajena a ella y se apega a sus dictados, a sus 

concepciooes y a sus interpretaciones. 

Ambos corporativos hacen suyas las perspectivas e interpretaciones sostenidas por esa 

consuhora. Ésta se convierte así en una entidad que elabora y aporta a EQUIP y ALET los 

significados y las interpretaciones en las que ellas sustentan la administración de sus procesos de 

Investigación y Desarrollo y las relaciones e interacciones comunicativas demandadas e 

implicadas por todos esos procesos: Administración, Investigación y Desarrollo. La consuhora se 

convierte así en una mente organizacional que piensa, para EQUIP y para ALET, tanto la 

administración de su Investigación y Desarrollo, como las relaciones e interacciones 

comunicativas demandadas e implicadas por esos tres procesos. 

¿Cuál es entonces, la interpretación sostenida por EQUIP y por ALET acerca de la 

administración de la Investigación y del Desarrollo de Nuevos Productos? 

Desde la perspectiva del Modelo PRP, la innovación es un proceso y este se administra a 

través de meta-estructuras extensivas y exhaustivas, que disciplinan la comunicación y las 

actividades implicadas en la innovación. 

Estas meta~structllras tejen relaciones en distintos planos. Algunos de estos planos son 

verticales, otros horizonta1es y otros más son oblicuos. 

En los planos verticales, esas meta~structuras tejen relaciones en planos que son paralelos a 

las lineas verticales de mando de la organización, desde sus niveles más altos, hasta los niveles 

formados por el personal operativo de base. Las relaciones asi tejidas enlazan al personal de 

niveles aho, medio y bajo de EQUIP y de ALET, involucrado en la conducción de la 

Investigación y Desarrollo. 

En los planos horizontales, estas meta-estructuras tejen relaciones entre personal de un mismo 

nivel jerárquico, pero ubicado en unidades intra o inter-organizacionales distintas. Estas 

relaciones capturan las dependencias e interdependencias entre actividades simultáneas o entre 

actividades que son realizadas en tiempos no-contiguos, por esas distintas unidades intra o inter­

organizacionales. 

Estos tiempos no-contiguos ofrecen distintas particiones. Están los tiempos muy tempranos 

que corresponden a la búsqueda de innovaciones realizada en los centros de investigación de 

ALET en los Estados Unidos, están los tiempos muy fugaces implicados en la apertura de las 
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Ventanas-de-Mercado para los productos tecnológicos, están los tiempos muy tardíos implicados 

por el servicio de garantia post-venta, etc. 

En los planos oblicuos, esas mela4!structuras tejen relaciones que enlazan al personal de un 

mismo nivel jerárquico y de una misma unidad organizacional, con personal de otro nivel 

jerárquico y de otra unidad organizacional. Por ejemplo, en los planos oblicuos, esas mela­

estructuras enlazan al personal de Investigación y Desarrollo con el gerente de manufactura, o 

con el gerente de compras, o con el gereote de servicio en garantia, etc. 

Desde la perspectiva del Modelo PRP, las relaciones y las interacciones comunicativas 

implicadas en el proceso de Investigación y Desarrollo deben ser "eficientes" y libres de 

"interpretaciones". 

De acuerdo con esta perspectiva, las relaciones y las interacciones comunicativas forman 

parte de los medios que permiten alcanzar los objetivos perseguidos, y las relaciones y las 

interacciones no aceptan interpretación alguna fuera de la ofrecida por el modelo PACElPRP y 

por sus estructuras. 

El modelo es entendido como un "mapa" que busca agotar todos los planos relacionales en los 

que se pueden tejer relaciones e interacciones pertinentes --<l impertinentes- para la 

investigación de innovaciones y para el desarrollo de nuevos productos. Pero el modelo busca, en 

realidad, estructurar y disciplinar esas relaciones e interacciones que son pertinentes y erradicar 

esas que son impertinentes. 

El modelo busca identificar esas relaciones e interacciones comunicativas que pueden venir a 

apoyar a las actividades de Investigación y Desarrollo, promueve su reconocimiento 

organizacional y su incorporación dentro de las prácticas que son oficiales a la organización. El 

modelo busca identificar aquellas relaciones e interacciones comunicativas que no apoyan o que 

obstaculizan a esas actividades, y las hace inertes . 

Pero paradójicamente, el modelo inhibe el ejercicio espontáneo de cualquier relación e 

interacción emprendida 'por cuenta propia ' y sólo permite su formulación. No se trata de un un 

modelo normativo que fija criterios consensuados. Se trata de un modelo que, sobre la base de 

múltiples observaciones de múhiples procesos, dibuja un proceso integral que distribuye y asigna 

responsabilidades y tareas, predefine limites y tolerancias, vigila desviaciones, escucha 

sugerencias pero proscribe la iniciativa propia . 

Desde la perspectiva delineada por el modelo PACElPRP, la creatividad implicada en la 

innovación es una libertad de decisión, al interior de un conjunto predelimitado de opciones. 
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Sobre la base de este modelo, la organización otorga una capacidad de decisión y define un 

conjunto de opciones de decisión para cada puesto. Así, las decisiones son realizables sóto sobre 

opciones pre-de1imitadas y sólo por las personas que han sido ubicadas en los puestos que 

permiten esas decisiones. 

No hay lugar, dentro de esta perspectiva, para entrecruzamientos ni para sobreposiciones 

entre relaciones dictadas y relaciones sostenidas 'por cuenta propia' . Dentro de esta perspectiva 

no hay lugar para las acciooes emprendidas 'por cuenta propia' por el personal, fuera del 

conjunto de las opciooes asignadas, fuera de los espacios organizacionales predelimitados, ni 

fuera de las restricciones predefinidas. El modelo busca identificar las restricciones, deslindar los 

diferentes espacios, inventariar cada conjunto de opciones y agotar las decisiones susceptibles de 

ser realizadas por cada puesto para así, facultar al personal que ocupa esos puestos a ejercer, 

"libremente", las elecciones y las opciones que para ellos han sido identificadas, determinadas y 

asignadas como responsabilidades (Ver el segmento de entrevista ''EQUl2). 

En este sentido, en EQUIP nadie quiere ir más allá ni de sus responsabilidades ni de sus 

"libertades". Mientras que en INVEST y en ELEC el motto es "demostrar" y ')ustificar" 

filialmente ante una sociedad-madre, en EQUIP el mollo es "cuidar que una corazonada no se 

convierta en un dolor de estómago" (Infonnación aportada por mi informante EQUII fueta de la entrevista 

grabada). 

Dentro de esta perspectiva no hay lugar para las relaciones que primero son ejercidas, 'por 

cuenta propia ', por el personal y luego son reconocidas por la empresa como suyas. Todo 

proyecto de relación debe ser consultado, antes de ser convertido en realidad ejercida. 

El modelo busca reunir todas las relaciones e interacciones comunicativas que pueden ser 

relevantes para el proceso de desarrollo de nuevos productos, y en esto el modelo busca ser 

exhaustivo. Todas las relaciones e interacciones son, así, dictadas por la empresa a partir del 

modelo. Éste es constantemente corregido y modificado en toda libertad, por la consultora. La 

relevancia de las relaciones y de las interacciones se sustenta en su pertinencia estructural, esto 

es, la relevancia de las relaciones e interacciones se sustenta en la posibilidad de identificar para 

ellas, un lugar dentro de la estructura de las actividades, de los procesos, de las unidades, etc., y 

un lugar dentro de la estructura de sus enlaces . 

Las relaciones y las interacciones comunicativas relevantes no incluyen el informar a quien 

sólo necesita ser "enterado". Ellas sólo incluyen el informar a quien necesita ser "enterado" para 

hacer el trabajo (Ver el segmenlo de entrevista "EQUl2) . 
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Tres equipos compuestos por altas autoridades, autoridades funcionales, líderes y miembros 

de equipos -todos jerárquicamente organizados-- toman decisiones, realizan actividades, 

elaboran, gestionan, transfieren conocimientos y enlazan unidades intra e inter-organizacionales 

de dos empresas distintas y de plantas ubicadas en dos países. 

Mientras tanto, la estructura sobre la que reposa la producción en EQUIP permanece estable, 

esas tres estructuras operan fuera de eUa, pero paralelas a eUa. Aunque el área de manufactura de 

EQUIP Locus4 está enlazada directamente a \as actividades de Investigación y DesarroUo, via la 

estructura INP, esa área se mantiene estructuralmente al margen de la incertidumbre inberente a 

estas úhimas actividades. 

2. Relaciones y Conocimiento. 

Las relaciones conforman el contexto y la base de las interacciones comunicativas. Las 

relaciones ordenan y aportan significado a nuestras interacciones comunicativas. Esos órdenes y 

esos significados pueden ser la producción, el comercio, el servicio, la autoridad, la autoría, la 

copia, las relaciones mismas, etc., y por supuesto pueden ser la construcción y el manejo de 

conocimientos. 

Las relaciones identificadas en las organizaciones aquí discutidas siguen dos tendencias 

divergentes: alJA Primacía de las Relaciones Reconocidas, bIJA Primacía de las Relaciones 

Dictadas y dentro de esta segunda tendencia esas mismas relaciones muestran el La fuerza 

inbibidora del control de los costos hora/hombre de la investigación, ejercida sobre las relaciones 

susceptibles de ser emprendidas 'por cuenta propia' por el personal de investigación. 

De una u otra manera, las relaciones que integran a cada una de estas tendencias hacen de la 

construcción y del manejo de conocimientos, el orden y el significado de las interacciones 

comunicativas de quienes así están relacionados. En este marco de referencia podemos 

preguntamos, respecto de cada tendencia, cómo hacen eso esas relaciones. 

A continuación buscaré integrar la respuesta aportada a esta pregunta por cada una de las 

empresas aquí discutidas. 

2.1. KIMTEC: El Conocimiento Como Resolución de Problemas. 

En el caso de KlMTEC, las relaciones organizacionalmente dictadas para el personal de 

investigación, se reducen a las relaciones marcadas por la linea de mando que controla a cada 

equipo de proyecto. Estas relaciones sirven de platafonna para emprender y sostener, 'por cuenta 
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propia' pero con el reconocimiento no documentado de la empresa, relaciones ligadas a acciones 

investigativas. 

El personal de investigación se involucra 'por cuenta propia' en equipos y en proyectos, en los 

que toma la responsabilidad de realizar una tarea y/o de aportar un conocimiento. 

Contrario a lo observado en EQUIP, donde los conocimientos resultan de la integración de 

conocimientos pre-delimitados por Planes de Lineas de Productos, por programas de procesos y 

procedimientos, por inventarios de componentes, etc., en KJMTEC los conocimientos resultan de 

actividades de resolución de problemas, emprendidas 'por cuenta propia' . 

Estos úhimos conocimientos son distintos de los conocimientos integrados a partir de 

conocimientos pre-delimitados. Ambos conocimientos se entrelazan y se complementan, pero 

mientras que los primeros surgen del enfrentamiento con los problemas cuando éstos aparecen o 

del enfrentamiento con problemas expresamente buscados, los segundos ya están disponibles en 

su diseño arquitectónico. El diseño arquitectónico de un producto hace disponible la intervención 

de cada componente, proceso, procedimiento, actor, etc., dentro de ese producto.' 

Al interior de KJMTEC, su personal de investigación establece 'por cuenta propia' distintos 

equipos de investigación. Esta investigación es realizada a través de estrategias de resolución de 

problemas. 

Sin embargo, es posible que el repetido ejercicio de esta forma de construir el conocimiento, 

haya arrojado una idea ritualizada acerca del tipo de soluciones requeridas, acerca del tipo de 

problemas susceptibles de ser encontrados, acerca de las personas poseedoras de los 

conocimientos demandados por ambas condiciones y acerca de las unidades intra­

organizacionales -producción, finanzas y comercialización- involucradas en las soluciones, en 

los problemas y en los conocimientos. En ausencia de una práctica de búsquedas pre-planeadas y 

pre-proyectadas, es posible que esa ritualización se haya traducido, a su vez, en un conocimiento­

ritual del hacer investigación sólo por la via de la resolución de problemas. 

2.2. INVEST: Los Conocimientos Buscados. 

Las relaciones entre el grupo industrial e INVEST, los objetivos perseguidos por esta úhima, 

la independencia de las empresas 'hermanas' respecto de INVEST, la libertad poseída por estas 

empresas para rechazar la tecnología desarrollada por INVEST, sus perspectivas conservadoras 

'_cid« Y o..,. (1998, EFf p. 3). 
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y sus posiciones reactivas o no-proactivas, llevan al personal de INVEST a buscar dos distintos 

tipos de conocimiento: El conocimiento industrial, científico y tecnológico y el conocimiento de 

las relaciones humanas en contextos organizacionales. 

El primer tipo de conocimientos reune los conocimientos implicados en el desarrollo de 

respuestas a las demandas conservadoras de las empresas 'hermanas' , y los conocimientos 

implicados en el desarrollo de innovaciones y de nuevos productos. Los conocimientos implicados 

en el desarrollo de esas respuestas se inscriben dentro de una perspectiva de corto plazo. Los 

conocimientos implicados en el desarrollo de innovaciones y de nuevos productos se inscriben 

dentro de perspectivas de mediano y largo plazos. 

Los conocimientos industriales, científicos y tecnológicos son construidos y gestionados por el 

personal de INVEST, en las interacciones comunicativas que él sostiene 'por cuenta propia', pero 

con el reconocimiento no documentado de la organización, con colegas de la propia empresa 

-<OIl quienes la comunicación informal es libre, intensa y a "fuego cruzado" (Ver el segmento de 

entrevista "INvES3}--, con personal de las empresas cliente (Ver el segmento de entre,ista "INvEs2) y 

con personal de instituciones académicas de enseñanza e investigación. 

El personal de INVEST maneja estos conocimientos con las autoridades de QUIMIK y con 

las autoridades de algunas empresas 'hermanas', hasta donde INVEST termina y hasta donde 

termina la contigüidad jerárquica de puestos . El reporte de investigación enviado por INVES2 al 

Director de la empresa-cliente y al Director Adjunto de la sociedad madre, es un ejemplo de esto. 

La rigidez de las estn,Icturas jerárquicas inhibe el manejo de conocimientos entre el personal de 

INVEST y las autoridades de QUIMIK y de las empresas 'hermanas'. 

Es posible que esta rigidez haya formado de las razones dieron lugar al establecimiento de la 

Gerencia de Planeación y Calidad. 

La Gerencia de Planeación y Calidad busca integrar, construir y manejar tanto los 

conocimientos requeridos por las respuestas a las necesidades y demandas de corto plazo de las 

empresas-cliente, como los conocimientos requeridos por el avance de largo plazo de las 

empresas-clientes y de la propia INVEST. 

Esta unidad intra-crganizacional hace suyas las relaciones sostenidas, 'por cuenta propia' por 

su persona~ en la atención a las demandas de sus empresas cliente y en el desarrol1o de 

"innovaciones radicales" (Ver los segmentos de entrevislJ! ..... INVESl) . 
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Esta unidad va a concentrar en ella esas relaciones e interacciones comunicativas implicadas 

en la construcción intra-organizacional e inter-organizacional de conocimientos, porque de 

acuerdo con mi informante: 

"INvEs1. ... no es fácil para los Líderes Técnicos hacer este tnlbajo que implica el contacto 

hacia afuera de la empresa ... Es una responsabilidad de la Gerencia de Planeación 

y Calidad ( ... l el contacto hacia afuera ... A lo mejor los Líderes Técnicos, dentro de 

su especialidad, buscan alguna institución, algún investigador fuera ( ... l. Aparte, el 

investigador está muy metido en su investigación técnica y ve hacia adelante de 

ella, pero está tan metido en los experimentos, en la interpretación y todo eso, que 

no puede ver qué puede estar ocurriendo fuera de eso ... , 

Mi informante asume que los investigadores y los eqwpos de investigación operan dentro de un 

relativo aislamiento, que es resultado de la alta especificidad de sus proyectos, aislamiento que 

ahora se rompe oficialmente a través de las acciones emprendidas por esta unidad. 

El segundo tipo de conocimientos está formado por los conocimientos implicados en el 

establecimiento de relaciones de cooperación y de colaboración entre INVEST y sus empresas 

'bermanas' (Ver los segmentos de entrevista ¡"INvESl) . 

Aun cuando esto no parece ser una práctica generalizada, algunos miembros del personal de 

INVEST buscan estrechar las relaciones con las empresas-cliente, "meterse" dentro de ellas y 

transformar las relaciones cliente-proveedor en relaciones de colaboración, porque "el secreto es 

hacer buen equipo con el negocio" (Ver el segmento de entrevista "INVES 1), "integrarse" con las 

empresas-cliente para conocer sus planes estratégicos y tecnológicos, determinar necesidades 

actuales y potenciales y asi ofrecer propuestas y proyectos para satisfacerlas (Ver los segmentos de 

entrevista 31, 32, "INVES 1). 

Aun cuando esta no parece ser una perspectiva generalizada, en esta búsqueda el personal de 

investigación debe construir y manejar conocimientos relacionados con los procesos de 

comunicación humana, los cuales deben permitirle "transmitir" sus propios conocimientos al 

personal de las empresas-cliente (Ver los segmentos de entrevista 29, lO, l71NVES 1), deben permitirle 

formar dentro de ellas grupos dedicados a la elaboración de las respuestas a las necesidades de 

corto plazo y todo esto debe permitir a INVEST concentrase en el desarrollo de los proyectos a 

largo plazo. 

En general, podemos decir que las relaciones emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' 

por los miembros del personal de investigación, están afirmativamente orientadas hacia la 

construcción de conocimientos, pero la rigidez de la jerarqwa que enlaza INVEST a sus 



Comunicación Humana y Org.IInización en Investigación y Desarrollo. 
Horacio Ganzález. 

IX. Resultados: IDI<pción de Hallazgos. 

323 

ernpresas-clientes y a QUIMIK, y las posiciones guardadas respecto de INVEST por sus 

empresas 'hennanas' hacen que esas relaciones requieran de conocimientos acerca de los 

procesos de comunicación humana. 

2.3. ELEC: El Conocimiento y La Fuena Inhibidora dd Control. 

En ELEC, las relaciones de jerarquia, autoridad y responsabilidad organizacionalrnente 

dictadas para controlar a cada equipo de proyecto, delimitan las interacciones comWIicativas que 

dan realidad a esas relaciones y también delimitan los conocimientos enfocados por esas 

interacciones. Estos conocimientos se CirCWISCriben a los conocimientos específicamente 

requeridos por cada proyecto. 

Así, los conocimientos implicados en WI proyecto son delimitados por el Gerente de esa 

específica área de ELEC que conduce ese proyecto y por el representante de la empresa-cliente 

que ha solicitado ese proyecto. Siguiendo las vías descendentes marcadas por la línea o cadena de 

mando, ese Gerente entrega al Líder de Proyecto la documentación que delimita esos 

conocimientos, quien a su vez los entrega al personal de su equipo de investigación. En la 

dirección inversa, los conocimientos construidos por este equipo son remitidos al Líder de 

Proyecto y este los remite al Gerente de Área, quien los trata con el representante de la empresa­

cliente. 

De esta forma, en ELEC la construcción y manejo de conocimientos sigue las vías marcadas 

por la estructura piramidal de la jerarquía y la autoridad que controla a cada equipo de proyecto. 

Las relaciones que el personal de investigación puede emprender y sostener 'por cuenta 

propia' fuera de sus equipos de proyecto, son inhibidas por los mecanismos de control y 

seguimiento de las horas/hombre dedicadas a cada proyecto. 

A la fuerza inhibidora del control es necesario añadir la independencia y la especificidad de 

los campos de conocimiento, métodos y estructuras de investigación de cada WIa de las distintas 

área intra-<lrganizacionales que componen a ELEC. Esta independencia y esta especificidad hace 

que los equipos de investigación sean independientes entre sí. Esta independencia y esta 

específicidad separa a los equipos por conocimientos, por métodos y por estructuras de 

investigación y elimina la necesidad de interacciones comWIicativas enfocadas hacia la 

construcción y manejo compartido de conocimientos también compartidos. En ausencia de esta 

necesidad, las interacciones comWIicativas entre sus miembros y los conocimientos susceptibles 
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de resuhar de esas interacciones ID son organizacionalmente demandados DI son 

organizacionalmente relevantes. 

2.4. EQUlP: El Conocimiento Delimitado y la Comunicación Disciplinada. 

El desarrollo de Nuevos Productos se inscribe, en EQUIP, dentro de las perspectivas dictadas 

de manera documentada por el Plan de la Linea de Productos. Contra el telón de fondo de este 

plan, EQUIP y ALET involucran a todas las unidades intra-<lrganizacionales que pudieran 

contribuir a ese desarrollo, en la realización de cuando menos cuatro distintos procesos: 

Investigación Tecnológica, Desarrollo de Nuevos Productos, manufactura y servicio post-venta o 

post -artrega. 

Trás esa contribución yace la búsqueda de la satisfacción del cliente o del consumidor 

terminal; la búsqueda de la colocación de un producto con un nivel pre-delimitado de 

competitividad comercial y tecnológica, dentro de un nicho de mercado también pre-<lelimitado; 

la búsqueda de la reducción de los costos de garantía por la via del aumento en la calidad post­

venta del producto; la búsqueda del cumplimiento de normas internacionales de calidad incluidas 

esas relativas a la protección del medio ambiente; etc. 

Trás esa contribución yace la búsqueda de la infalibilidad de la integración de la Investigación 

Tecnológica, del Desarrollo de Nuevos Productos, de la manufactura, del servicio post-venta, 

etc., en un solo proceso unitario. 

Trás esa contribución yace también la búsqueda de la infalibilidad de las decisiones tomadas 

en distintos niveles jerárquicos y en distintas unidades intra-<lrganizacionales; yace la búsqueda 

de la infalibilidad de las decisiones tomadas por los equipos de proyecto; yace la búsqueda de la 

precisión de las actividades marcadas por todas esas decisiones; yace la búsqueda de la completa 

consecución de los exactos objetivos establecidos por esas decisiones y yace la búsqueda del 

control de los determinantes de esas decisiones, actividades y objetivos. 

Estas búsquedas necesariamente implican conocimientos y estos son construidos en distintas 

unidades intra-<lrganizacionales, en distintos niveles jerárquicos, en dos distintas empresas y en 

dos distintos países. 

Estos conocimientos deben ser integrados de manera coherente en nuevos productos totales y 

unitarios . Los modelos PACE y PRP vienen a aportar la estructuración y la organización 

requeridas por esta integración y por esas búsquedas. 
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Mientras que el Plan de la Linea de Productos delimita los nuevos productos potencialmente 

desarrollables por EQUIP Locus 4, los modelos PACE y PRP delimitan las acciones del personal 

-incluido el personal de cúpula--- requeridas e implicadas en la construcción, manejo e 

integración de los conocimientos implicados en esos productos . 

Los modelos P ACE-PRP también delimitan al personal y a los equipos que son necesarios 

para esa construcción, manejo e integración. Estos modelos definen las relaciones que puede 

sostener el personal al interior de cada equipo y las relaciones que este mismo personal puede 

sostener con personal de otros equipos, de otras áreas intra~rganizacionales y de otras 

orgaruzactooes. 

De esta manera, estos modelos delimitan los conocimientos que son construidos y manejados 

por cada uno de sus equipos y delimitan, para estos úhimos, las relaciones internas y las 

relaciones externas que son necesarias para tal construcción y para tal manejo y, por esta úhima 

vía, 'disciplinan' las interacciones comunicativas que dan 'realidad' a tales relaciones. 

La delimitación de los conocimientos susceptibles de ser construidos y manejados por cada 

uno de los equipos; la delimitación de las relaciones susceptibles de ser sostenidas por su 

personal hacia su interior y hacia su exterior; la especificación de sus funciones y tareas; el uso 

obligado de una terminología unifonnizada; los procedimientos documentados de "transferencia" 

y de "liberación de información" (Ver el segmento de entrevisla 'EQUI2.), son condiciones que reducen 

la posibilidad de que el personal desarrolle "interpretaciones libres", son condiciones que 

"disciplinan" sus interacciones comunicativas al confinarlas a las fronteras de esos grupos y a las 

fronteras de las relaciones marcadas para ellos y son condiciones que arrebatan la información de 

manos de quienes la quieren para "enterarse" y la dejan exclusivamente en manos de quienes la 

necesitan para trabajar (Ver el segmento de entevista "EQUI2.). 
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Este trabajo buscó explorar la forma en la que distintas relaciones interpersonales, orientan 

las interacciooes comunicativas del persooal de investigación de una empresa, hacia la búsqueda 

y desarrollo de conocimientos. El anterior capítulo muestra los resultados de esa exploración. 

Es indudable que la comunicación interpersonal subyace a la construcción de nuevos 

conocimientos económicamente útiles, pero lo hallado por este trabajo nos dice que la 

comunicación interpersonal no conduce inexorablemente al logro de esos nuevos conocimientos. 

Los individuos, los grupos humanos y sus organizaciones -como lo hubiera pensado Shell'­

intencionalmente deben construir conocimientos sobre la base de la comunicación interpersonal. 

Esto es, el persooal de una organización debe, 'por cuenta propia', interactuar 

comunicativamente para construir nuevos conocimientos y la organización debe también dictar 

esta misma construcción y esas misma comunicación. Los deseos del personal, los deseos de su 

organización y los deseos de sus clientes deben ser armónica y coherentemente integrados en la 

búsqueda de una misma totalidad gestó/tiea. 

La comunicación interpersonal no conduce directa e inmediatamente al logro de nuevos 

conocimientos, como lo supondría la literatura económica, porque a veces el personal no quiere 

comunicarse en esa dirección; porque a veces la empresa no quiere construir nuevos 

conocimientos; porque cuando el personal y su empresa sí desean comunicarse para construir 

nuevos conocimientos, sus empresas-clientes no comparten ese interés; etc. 

Las empresas aqui discutidas establecen, por la via del dictado, la búsqueda y la contrucción 

de conocimientos . En este sentido, esas empresas buscan intencionalmente construir 

conocimientos, pero estos conocimientos generalmente no son nuevos, tan solo son 

modificaciones a productos maduros ya existentes, y las relaciones e interacciooes comunicativas 

dictadas por las empresas no tienen todas los mismos alcances. 

En un mundo de tecnologías altamente complejas, el número de conocimientos implicados en 

la modificación de un producto ya existente, es significativamente menor que el número de 

conocimientos requeridos por el desarrollo de un producto totalmente nuevo. Los conocimientos 

requeridos por la modificación de un producto ya existente, se circunscriben a la realización de 

esa modificación y a los componentes modificados. En la medida en la que hay componentes que 

' SheU ( 1966 ~ 
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pennanecen inalterados, ellos pueden ser manejados con los conocimientos ya disponibles acerca 

de ellos. 

El desarrollo de uno solo de los múltiples nuevos componentes de un nuevo producto, 

involucra a distintos especialistas que interactuan con la intención de desarrollar ese nuevo 

producto, al interior de un mismo equipo de proyecto. Esto mismo se repite en el desarrollo de 

todos y cada uno de sus componentes y en el diseño y operación de su producción, 

comercialización, servicio, etc. 

Pero todo producto constituye una totalidad gestó/tica, distinta de la suma de sus 

componentes, y la integración de esta totalidad exige que las interacciones comunicativas 

sostenidas al interior de cada equipo, sean realizadas con la intención de integrar una totalidad 

que está más allá del componente desarrollado. 

Una empresa puede muy bien buscar construir nuevos conocimientos a través de las 

interacciones comunicativas de su personal, sin por lo tanto enlazar estas interacciones, con las 

interacciones sostenidas por el personal de esas otras unidades intra o inter-Qrganizacionales, que 

también están involucradas en la construcción de esos mismos nuevos conocimientos. 

En esta linea, algunas de las cuatro empresas aquí discutidas, buscan construir conocimientos 

a través de las interacciones comunicativas de su personal, pero confinan estas interacciones a los 

equipos de proyecto y no las enlazan con esas otras interacciones, que también son requeridas 

por esa misma construcción y por esos mismos conocimientos. 

Talvez EQUlP Locus4 sólo desarrolla nuevos productos y no desarrolla conocimientos 

radicalmente nuevos. Pero la intención de esta empresa, en su planta mexicana, no es la de 

desarrollar nuevos conocimientos, sino la de incorporarlos dentro de productos ya maduros 

tecnológicamente complejos. El desarrollo de nuevos conocimientos ha sido encomendado a otra 

unidad, a otra empresa, ubicada en los Estados Unidos . 

Sin embargo, esta empresa enlaza intencionalmente a sus equipos dedicados al desarrollo de 

nuevos productos, con los equipos de ALET dedicados a la construcción de esos nuevos 

conocimientos que habrán de estar contenidos en esos nuevos productos. Intencionalmente este 

enlace relaciona las interacciones comunicativas que tienen lugar al interior de ambos tipos de 

eqUIpOS. 

Mientras tanto, inadvertidamente KlMTEC deja que una certificación de calidad separe sus 

actividades de Investigación y Desarrollo, de sus actividades de producción. 
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Mientras tanto, en ausencia de un dictado organizacional, algunos de los investigadores de 

INVEST buscan 'por cuenta propia' -intenciona1mente- enlazarse con el personal de las 

plantas de producción de las empresas-dientes . 

Mientras tanto, MACHRO, MATER y SERVI han abolido intencionalmente en ELEC los 

proyectos-crientados-hacia-la-exploración, esto es, los proyectos que sirven de base a la 

construcción de nuevos conocimientos, para concentrarse en los proyectos-crientados-hacia­

respuestas. De cualquier manera, estas empresas no parecen interesarse intencionalmente por la 

comunicación interpersonal que sirve de base al desarrollo de nuevos conocimientos. 

Puedo creer que estas empresas han llegado a aceptar la idea de que la entrega de un nuevo 

producto o de un producto maduro con componentes radicalmente nuevos, no consiste en tomar 

ese producto de la mesa del laboratorio, del taller de diseño o de la planta piloto y ponerlo en las 

manos del cliente o del usuario. 

Me cuesta más trabajo creer que estas empresas, hayan llegado a concebir tal entrega como 

parte de un largo trayecto, formado por distintos procesos, que inician en distintos momentos, se 

desenvuelven de manera paralela, se enlazan en distintos puntos y terminan o se diluyen, cada 

uno, en su propio tiempo. 

Me es todavía más dificil creer que esas mismas empresas hayan logrado vislumbrar los 

distintos conocimientos implicados, no sólo en cada uno de esos procesos, sino en sus enlaces. 

Estas empresas parecen suponer que los conocimientos implicados en ellas mismas, radican en 

sus departamentos de Investigación y Desarrollo, en sus áreas de producción y, cuando mucho, 

en su personal. Pero dudo que estas empresas supongan que en la comunicación interpersonal 

misma haya conocimientos. Es muy posible que para estas empresas la comunicación 

interpersonal sea tan solo un medio, una herramienta para transmitir información, y no el 

ejercicio mismo de un conocimiento que se construye en el acto comunicativo mismo. 

En estas empresas, la comunicación organizacional intencionalmente dictada para la 

construcción de nuevos conocimientos es incipiente o está casi ausente. 

Distintas intenciones parecen encontrarse en tres de las empresas aquí discutidas: las 

intenciones de los grupos industriales a los cuales ellas pertenecen, las intenciones que ellas 

mismas sostienen en tanto que entidades reificadas, las intenciones de su personal y las 

intenciones de sus empresas clientes . 

Diferentes condiciones matizan de distintas maneras las intenciones de los hombres y las 

intenciones de las organizaciones sociales que ellos crean y de las que ellos forman parte. Aunque 
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las intenciones de una organización tienen su origen, en última instancia, en las intenciones de los 

individuos, lo que estos individuos quieren, no siempre coincide con lo que la organización 

quIere. 

Mientras que en EQUlP una empresa consultora, un Plan de Lineas de Productos y un par de 

modelos de administración parecen disciplinar las interpretaciones y las intenciones de una 

multitud de personas ubicadas en niveles jerárquicos radicalmente distintos, en distintas unidades 

intra-<lrganizacionales y en dos distintas empresas, en las otras tres empresas aquí discutidas las 

intenciones son diversas yen algunos casos paradójicamente opuestas. 

Es indudable que la organización, entendida como una estructura, determina las intenciones, 

los sentidos, las relaciones y las interacciones comunicativas de sus miembros, pero lo hallado 

por este trabajo muestra que esa determinación es eludible, para bien o para mal. Las 

organizaciones, en tanto que entidades reificadas, y su personal pueden tener distintas Y opuestas 

intenciones. 

Respecto del aparato conceptual propuesto por el trabajo, puedo decir que descarté la idea de 

que las organizaciones habitan la realidad social y física en calidad de entidades dadas . También 

descarté la idea de que ellas son sólo resultado de un proceso estructural de interiorización o 

"integración" de transacciones realizadas en el mercado, un proceso libre de toda injerencia 

humana o minimamente controlado por la injerencia de un empresario Coqseano. Asumi que las 

organizaciones son producto de las acciones semióticas de los seres humanos, que la fuerza y 

dirección de esas acciones varia de acuerdo con las investiduras de estos seres humanos y que 

ellos no actúan sobre bases consensuadas sino sobre bases más bien agonísticas . 

He visto a las organizaciones como construcciones sociales y humanas que terminan por 

hacerse autónomas e independientes de quienes las han creado y de quienes las han hecho, pero 

asumo que ellas pueden igualmente ser re-creadas, re-hechas y cambiadas por quienes las viven o 

las sufren. 

Si nuestros actos de lenguaje y nuestros discursos construyen y reifican a las organizaciones, 

entonces ellos mismos las re-construyen, las des-construyen, las re-reifican, las des-reifican y las 

cambian. Estos actos de lenguaje, esta construcción, re-construcción, des-construcción, 

reificación, des-reificación y cambio se dan dentro de un proceso histórico que está a su vez 

entrelazado con otros procesos históricos . 
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Hace unos seis años me declaré en contra de la noción de reificación y en contra de atribuir 

capacidades antropomórficas a una entidad que por naturaleza no las posee, tal y como ocurre 

cuando uno reifica a una organización al decir que " .. .Ia organización quiere ... ". 

Una escucha más detenida y sobre todo una escucha más paciente me reveló la transformación 

sufrida por la organización cuando ella es tratada de esa manera por medio del lenguaje. La 

reificación por un lado, hace de la organización una entidad con mente y con capacidades de 

acción y de voluntad propias y por otro lado, revela el proceso que le da estas atribuciones. Este 

proceso forma parte del construir significados y forma parte del ejercerlos, así ese proceso forma 

parte del interpretar y del ejercer las interpretaciones. 

Para Weick y Browning', la gente reifica a las estructuras sociales y a partir de las 

reificaciones, la comunicación organizacional construye a las organizaciones. Pero mientras que 

esos autores buscaron protegerse de las "trampas" implícadas y subyacentes en la reificación, yo 

busqué hacer de la reificación un instrumento de análisis . 

Pienso en la reificación como una forma de ejercer interpretaciones y como un producto de 

estas últimas. En el ejercicio de sus interpretaciones, el sujeto simultáneamente enfoca y hace 

relevante un aspecto de su mundo y así 10 significa, 10 interpreta yen algunos casos 10 reifica. 

Para Villavicenci03
, el saber-hacer de los miembros de una organizacíón -saber-hacer sobre 

el cual se sustentan las actividades y las capacidades de esta última-- se construye a partir de un 

proceso de selección e interpretación (verbatim) de información. La interpretación sirve de base al 

desarrollo de las respuestas organizacionales a los cambios en el Entorno' . Para este mismo 

autor, las informaciones seleccionadas se "entrecruzan" (verbatim) para dar lugar a 

interpretaciones y significados pertinentes, los cuales son la fuente de la producción del saber­

hacer. 

En ese articulo de 1990, Villavicencio estaba interesado en la comunicación implicada en la 

construcción social del saber-hacer, cuando este saber-hacer estaba implicado en la 

transferencia de tecnología. Para Villavicencio, esa comunicación implicaba analizar las 

"capacidades relacionales" de los individuos y grupos humanos dedicados a la investigación y al 

desarrollo, y las "capacidades relacionales" de sus organizaciones. Villavicencio tomó del trabajo 

de Croizier y Friedberg' la explícita noción de "capacidad relacional", y con ella integró las 

'Weick y llroMIiog(t986, pp. 243-244). 
lVillaviancio(1990, p. 14). 
·ViUavioencio y Arvanitis (1994). 
'Crozia, M Y Friedberg, E. (1971). L' Actwr el le systeme. Paris: Editicm du Seuil, tal y oomo aparece citado por Villaviancio, D. 

1990, p. 12. 
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relaciones establecidas entre individuos sobre la base de las estrategias y de los objetivos 

organizacionales, y los comportamientos "libremente" emprendidos por el personal. 

Mientras que Villaviceocio buscó estudiar los entrecruzamientos de información, este trabajo 

ha buscado explorar los entrecruzamientos de las relaciones organizacionalmente dictadas con las 

relaciones emprendidas y sostenidas 'por cuenta propia' por el personal. 

Es posible que el aparato conceptual aquí propuesto haya trastocado algunas teorías 

comunicativas, sociológicas y económicas. Hace unos veinte años, Paul Wason me recomendaba 

olvidar la "genealogia de los problemas'" y olvidar el "linaje" de los términos y de los conceptos, 

y me recomendaba tomar una teoría específica trastocarla y derrocarla. Desoí y he desoído esa 

recomendación. Pero más que buscar construir una teoría propia, he buscado simplemente 

comprender esa comunicación humana que se da en contextos socialmente estructurados. 

Oríginalmente mi trabajo buscaba analizar la interacción comunicativa "creativa'~ implicada 

en la innovación tecnológica, esto es, esa comunicación que permite integrar ideas distintas, 

poseídas por distintos individuos, en una sola totalidad gestáltica. Originalmente veía la 

dimensión creativa de la innovación como un proceso en el que creadores libres, libremente se 

comunican entre ellos para libremente transformar, integrar y crear. 

Sin embargo, la actividad creativa del inventor individual---GI estilo de Tesla- y la actividad 

creativa de organizaciones sociales, son de distinta naturaleza. La actividad creativa sustentada 

en la integración de distintas habilidades y conocimientos, poseídos por personas diferentes, 

presenta una dificultad que la actividad creativa individual no plantea, a saber, llevar a esas 

personas a producir un solo resultado integral, coherente y gestáltico. 

La transformación e integración de ideas poseidas por otras personas, no es problema para el 

creador individual, independiente y autónomo. Él reune en sí mismo la capacidad de transformar, 

integrar, concebir y realizar. Él trabaja libremente dentro de sus propios limites y él los viola a su 

antojo, sin atentar en contra de nadie . Hace unos quince años, en París, alguien que conocía muy 

de cerca a Antoni Tapies, me platicó que él pintaba sobre diapositivas proyectadas sobre telas de 

gran formato. Esa era talvez su manera personal de violar sus propios limites. 

En la creación colectiva socialmente estructurada, cada una de las personas involucradas es, 

de hecho, un contribuyente dentro de una relación, cuyo núcleo es precisamente el de contribuir. 

Aquí, la contribución es la base que define las posiciones de quienes participan en la relación. La 

·AIv .... ·Uri. ( 1996). 
' Miyoke(1986). 
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relación contributiva da orden y significado a las interacciones comunicativas, que conducen al 

resultado buscado a través de tales contribuciones. En tanto que contribuyente, cada persona se 

mueve dentro de las restricciones impuestas por la relación contributiva y así, cada persona se 

mueve dentro de las limitaciones impuestas tanto por su contribución, como por las 

contribuciones de las otras personas. Estas restricciones no pueden ser libremente violadas sin 

aherar el resto de las contribuciones. Estas restricciones no pueden ser libremente violadas sin 

aherar el resultado buscado. 

La base humana sobre la que reposa la creación industrial, la innovación industrial y 

cualquier otra forma de creatividad humana sociahnente inter-dependiente, es relacional en el 

sentido otorgado por Duck" y sobre todo por Jaeques, a la noción de relaciones humanas, y no en 

el sentido superfluamente ahruista de las teorías organizacionales de las ' 'Nuevas Relaciones 

Humanas''9. 

He asunúdo que las relaciones entre individuos y grupos humanos constituyen el contexto y la 

base social de la creatividad colectiva y de la innovación socialmente inter-dependiente. Pero, las 

relaciones reposan en las interacciones comunicativas y es a través de estas ú1tirnas que las 

relaciones adquieren su realidad. 

Creo que la carencia de una distinción entre relaciones humanas e interacciones 

comunicativas, creo que el haber asunúdo a las empresas como sistemas estrictamente 

económicos y no sistemas socio~nómicos ~mo 10 apunta Villavicencio l
.- y creo que la 

consecuente separación entre estructuras organizacionales y procesos humanos, impidió 

vislumbrar los juegos existentes entre las relaciones organizacionalmente dictadas y las 

interacciones comunicativas sostenidas 'por cuenta propia' por el personal. 

Esos juegos despiertan múltiples interrogantes: ¿Cuáles son las relaciones que 

afirmativamente conducen a innovaciones y a conocimientos económicamente útiles? ¿Quién 

emprende esas relaciones, la empresa, el personal o ambos? ¿Qué interacciones comunicativas 

dan realidad a esas relaciones? ¿Qué relaciones e interacciones comunicativas inhiben o prohiben 

la innovación y la construcción de nuevos conocimientos? Etc. 

La innovación puede surgir de interacciones comunicativas organizacionalmente dictadas, o 

puede surgir de interacciones emprendidas 'por cuenta propia', pero sería muy aventurado 

' Dudt( l 99l; 1991; 1990). 
'MooIaiIo Iürooc (199 1); Perrow (1986, pp. 79-11 8). 
'Gyillavictncio ( l 998, p. 3). 
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suponer que el compartir horarios, talleres, instrumentos e incluso puestos de trabajo similares o 

análogos, necesaria y automáticamente engendra nuevos conocimientos. 

Las interacciones comunicativas que sirven de base a la construcción de nuevos 

conocimientos pueden ser inhibidas por las relaciones que una empresa dicta para controlar los 

costos de sus operaciones. Las relaciones dictadas para construir conocimientos pueden no ser 

ejercidas porque el personal retiene, regatea o controla las interacciones comunicativas requeridas 

por esas relaciones, para poder así mantener el control sobre sus propios saberes, en la línea de 

lo observado por Ruffier y VilIavicencio" . En última instancia, la pregunta parece ser: ¿Quién 

quiere qué y qué promueve o inhibe qué? 

Quiero ver este trabajo como un nuevo producto, simultáneamente ya terminado y 

simultáneamente en pleno proceso de construcción. Quiero ver las proposiciones aquí contenidas 

como productos que se abren a una constante uherior construcción. 

¡IRuffio- y VillavicmcW (1994, EFT p. 2). 
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