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RESUMEN:

Es objetivo del trabajo explicar las experiencias del autor como facilitador de procesos de
planeacion estratégica con orientacion prospectiva, de la gestion tecnoldgica en un organismo
de administracion publica en Cuba entre 1996-2004. Las dos metodologias aplicadas
sucesivamente durante los 9 afios antedichos, son descriptas. Las condiciones que facilitaron u
obstaculizaron su aplicacién, son comentadas y relacionadas con los factores que influyen, en
ambos sentidos, en los procesos de transformacion organizacional. Sobre tales premisas, se
arrib6 a un conjunto de conclusiones y recomendaciones. Al final, hay referencias bibliograficas

y notas.
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INTRODUCCION:

Es objetivo del trabajo explicar las
experiencias del autor como facilitador de
procesos de planeacion estratégica con
orientacion prospectiva, de la gestion
tecnolégica en un organismo de
administracién publica en Cuba entre 1996-
2004.

Para ello, esta estructurado en seis partes:
ademas de la presente Introduccion, tiene
Notas generales sobre procesos de
planeaciéon estratégica con orientacion
prospectiva, de la gestién tecnoldgica en
administracién publica, Experiencia inicial,
Experiencia siguiente, Conclusiones vy
Recomendaciones. Al final, hay referencias
bibliograficas y notas.

NOTAS GENERALES SOBRE
PROCESOS DE PLANEACION
ESTRATEGICA CON ORIENTACION
PROSPECTIVA, DE LA  GESTION
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TECNOLOGICA EN__ADMINISTRACION
PUBLICA:

Soélo una estrategia de desarrollo hace
necesarias, factibles e importantes, a la
Ciencia, Tecnologia, e Innovacion sobre
dicha base o, lo que resulta equivalente, la
innovacién tecnoldgica. Una estrategia tal,
también permite reforzar al potencial
cientifico y tecnolégico humano, material,
informativo y financiero (PCTHMIF) para lo
anterior.

La frontera del conocimiento tiene limites
moviles. La investigacion cientifica y el
desarrollo tecnoldgico para desplazarlos,
resultan esenciales, no sélo a fin de realizar
descubrimientos e innovaciones, Sino —
ademas— en aras de preparar a las nuevas
generaciones de cientificos y tecndlogos
gue renovaran a las actuales.

Mediante tales acciones, la innovacién
tecnolégica puede ser una fortaleza que dé
ventajas y propicie alianzas estratégicas a
un sistema organizacional dado, en sus
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procesos sustantivos, logisticos y
administrativos; asi como lo haga mas
proactivo y menos reactivo. Y ello exige:

- Una cultura organizacional que propicie
la generacién, adaptacion o asimilacion, asi
como difusion y aplicacion, de la ciencia, la
tecnologia y sus logros.

- Un compromiso firme y consecuente con
las actividades cientificas y tecnolégicas
(ACT); incluso, pese a las restricciones de
recursos.

- Una gestibn de la innovacién
tecnolégica o0, mas brevemente, gestion

tecnolégica.

La gestibn tecnolégica en un _sistema
organizacional es la gerencia de la creacion,

adaptacion, o asimilacion simple de
tecnologias, asi como su aplicacion vy
difusion, para mejorar los resultados,

procesos y medios de trabajo en ese
sistema’.

La gestion tecnolégica debe contribuir a:

- Planificar acciones y asignacién de
recursos, sobre una base prospectiva.

- Organizar la cooperacion interna y con
entidades en el entorno nacional, extranjero
e internacional, dentro del marco de las
politicas trazadas para ello.

- Establecer procedimientos expeditos.

- Evaluar el desempeiio colectivo e
individual, sobre la base del disefio e
implantacion de un conjunto de indicadores
apropiado.

- Fortalecer el PCTHMIF del sistema
organizacional y su capacidad de

reproduccion.

Ello requiere una planeaciéon estratégica:
el disefio de una estrategia, y su
planeamiento, implantacién y control?.

El disefio de la estrategia tiene como una
premisa el prondstico, en particular por
escenarios. A diferencia de la futurologia
social y forecasting técnica, para las cuales
la pronosticacion por escenarios es un
intento de prever el futuro a fin de adaptarse
con antelacién al mismo, la prospectiva
propende a construir con eficacia y
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racionalidad el futuro, sobre la base de la
investigacion — accién de las tendencias
evolutivas®.

Como “el futuro no se prevé, sino se
construye” (Maurice Blodel), pues “lo mas
importante no es prever, sino emprender”
(Michel Godet), en el presente hay que
acopiatr, procesar e interpretar
informaciones, sobre cuya base tomar
decisiones, que se materialicen en
acciones las cuales lleven al futuro en un
sentido deseable y factible, incluso en
condiciones adversas.

Eso dltimo se refleja en un escenario
pesimista, cuya construccion debe servir
para “identificar los recortes” de gastos
corrientes e inversiones “que son prudentes
y posibles”. “Los recortes tradicionales en
todos los” procesos y érganos, “no crean un
valor duradero y, de hecho, pueden
destruirlo si se podan areas criticas”, “como
desarrollo” cientifico y tecnolégico, “y
gestion de informacién. Un analisis de estos
procesos puede”, incluso, ‘“revelar la
necesidad de una inversion adicional’,
segun Atkins y Joas”.

La fundamentacion de los gastos corrientes
e inversiones en ACT compete a la gestidn
tecnolégica, tanto en administracion privada
0 empresarial, como publica; pero en esta
tltima es cada vez mas relevante, dadas las
crecientes exigencias de rendiciébn de
cuentas (accountability) y restricciones de
recursos, en especial donde imperan
politicas neoliberales, de tan nefasto
impacto en Latinoamérica”.

En relacion con ello, la gestién tecnoldgica,

como cualquier otra labor, tiene a la
planeacion, (o planificacion, o]
planeamiento), entre sus funciones

administrativas generales.

La planeacién de la gestién tecnoldgica es
un contenido especifico de la planificacion
en general y, por ende, le resultan validas
sus definiciones como funcién de direccién
y labor especializada, clasificaciones,
etapas, aplicacion de las bases, principios y




métodos generales de administracion, y sus
principios y métodos particulares (2).

A la vez, tiene peculiaridades que la
diferencian de la planeacién de otros
objetos; y eso justifica su tratamiento
independiente. Por ejemplo, las ACT, en
comparacion con otras actividades, suelen
tener, en mayor medida:

- Orientacion estratégica 2
consecuentemente, horizonte a largo plazo.
- Incertidumbre respecto a los resultados.

Pero estas diferencias no deben
exagerarse: hay una tendencia creciente a
disminuir el lapso entre descubrimiento —
aplicacién y, por tanto, la duraciéon de los
proyectos de investigacion cientifica y
desarrollo tecnoldgico (I + D) y otras ACT.
Ejemplo: un estudio hall6 que de dichos
proyectos en el Reino Unido, el 64 %
terminaba en menos de 1 afio y otro 16 %,
entre 1-2 afos; o sea: 4 de cada 5 (80 %),
concluia en no mas de 2 afios®.

Ello se relaciona con la proporcion de
proyectos de investigacion cientifica,
desarrollo  tecnolégico e  innovacién
tecnoldgica: esas categorias estan en orden
decreciente de incertidumbre respecto a los
resultados.

A la vez, cabe aclarar que las ACT no se
reducen a tales categorias de proyectos y
deben tener mayor volumen que la
definicion del Manual de Frascati.

Como fundamenté el autor del presente
trabajo en una ponencia previa, en Cuba,
deben ampliar su extension a “las
investigaciones cientificas y tecnoldgicas,
conduzcan o no a grado cientifico y titulo de
Master o Especialista de posgrado, y
organizadas en proyectos de creacion
cientifica, desarrollo tecnoldgico,
innovacién, o formacion de recursos
humanos, segun el caso; actividades
cientifico — informativas y otros servicios
cientifico — técnicos; eventos cientificos, y
del Movimiento del Forum de Ciencia y
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Técnica; funcionamiento de asociaciones

(ANIR, BTJ, sociedades cientificas
estudiantiles, profesionales u  otras
analogas), Consejos Cientificos 0
equivalentes, y Grupos de Expertos;

transferencia y difusion tecnologicas; otras
acciones afines, de las que resulten
innovaciones tecnolégicas u organizativas;
fortalecimiento del potencial cientifico y
tecnologico humano, material, informativo y
financiero que asegura las acciones previas;
asi como funciones de direccion e interfase,
con vistas a lo anterior”’.

Aclarado lo antedicho, cabe afadir,
siguiendo a Solleiro y Castafion®, que las

decisiones estratégicas en innovacion
tecnolégica, se toman en las cinco
dimensiones siguientes:

- Actitud hacia la innovacion. Se
manifiesta en alguno de los cursos
alternativos de accibn o “posturas”
siguientes:

o] Lider (“ser el primero”). Implica
desarrollar tecnologias.

o] Seguidor (que a su vez puede ser
“rapido”, o “tardio”). Implica adaptar
tecnologias.

o] Imitador. Implica copiar o meramente

asimilar tecnologias.

- Metas innovadoras dominantes. Se
manifiesta en:

o Vector de la innovacién: si las areas
de ACT son multiples o unitarias; y, en el
primer caso, si se relacionan entre si, o no.
o Novedad: si las innovaciones se
basan en conocimientos en frontera
(“estado del arte”), o no; y si son
predominantemente radicales, o]
incrementales.

- Fuentes de tecnologias. Se manifiesta
en el predominio de alguno de los cursos
alternativos de accién siguientes:

o Enddégenas: desarrolladas
internamente, con recursos propios u
organizando la cooperacién con el entorno.
o Exo6genas: transferidas del entorno.

- Inversiones _en _ innovaciones. Se
manifiesta en:




o] Intensidad: medida de los gastos en
ACT, en cantidades absolutas y como
porcentaje del total.

o] Fuerza de trabajo: cuantia en total y
por niveles de acreditacion de los
trabajadores destinados a las ACT, a tiempo
parcial o completo.

o] Orientacion: si priman los proyectos
de creacion cientifica, desarrollo
tecnolégico, o innovacion.

o] Enfoque: si se centran en
tecnologias especificas o0 genéricas,
basicas o periféricas, o emergentes o
maduras.

- Soporte organizativo. Se manifiesta en:
o] Existencia, o no, de un puesto de
trabajo u 6rgano que coordine centralmente
las ACT.

o Coordinacion de las ACT con las
demas actividades del 6rgano.
o Formalidad o no, nivel, métodos y

frecuencia del control.

A partir de tales premisas, se describe un
caso en dos partes: las experiencias del
autor como facilitador de procesos de
planeacién estratégica con orientacion
prospectiva, de la gestion tecnoldgica, en un
organismo de administracion publica en
Cuba entre 1996-1997 y 1998-2004.

EXPERIENCIA INICIAL: (1996-1997)

En un organismo de administracion publica
en Cuba, existieron desde la década de
1970, intentos de planeamiento estratégico
de sus actividades cientificas y tecnolégicas
(ACT), que fracasaron debido a diversas
causas y condiciones.

Entre 1996-1997 se realiz6 una nueva
tentativa que, por vez primera, resultd
exitosa.

Para reorganizar las ACT del organismo, se
cred un grupo de expertos ad hoc, con una
cantidad non de miembros que laboraron a
tiempo parcial; salvo uno -el autor del
presente trabajo— quien fungié a tiempo
completo, como facilitador de procesos y
secretario ejecutivo.

Ese grupo tenia que producir en plazos
prefijados, sendos informes de
antecedentes, diagndstico y prondstico,
asi como propuestas de politica, sistema
de trabajo, base normativa y plan de
acciones estratégicas entre 1998-2000;
todo ello entre abril / 1996 — mayo / 1997
(14 meses).

A tal fin, desarrollé, en coordinacién con 20
grupos de expertos adicionales los cuales
laboraron con el método genérico de grupos
nominales, un proceso disefiado por el autor
del presente trabajo, que se sintetiza® en la
tabla siguiente:

Fase | Antecedent | Diagnéstico Pronéstico | Planeacion

s es

P Andlisis Andlisis del | Analisis de | Problema Escenarios | Propuestas de:

R histérico entorno e interdependen | estratégico con - Politica de Ciencia y

(0] interno cias general probables Tecnologia.

D y futuros - Sistema de Ciencia e

U Solucién deseables y | Innovacion

C estratégica factibles Tecnologica.

T general - Base normativa

(0] supletoria la

S Politica y el Sistema.
-Plan de acciones
estratégicas entre
1998 — 2000.

M Revision de | -Campo de | MICMAC. Integracién de | Escenarios, | -MACTOR.

E documentos | fuerzas las barreras | para cuya | - Matrices:

T , asi como | adaptado. (= amenazas y | construcci6 | = XIMPACT.

0 entrevistas | - Matriz debilidades) n se parti6 | = Aplicacién e
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D a, y | FADO. en el problema | de la | innovacién
(0] conferencia | - Matrices estratégico y | metodologia | tecnolégicas.
S S por, | de de las | prospectiva | = Direccion del
expertos. tecnologias potencialidad | que habia | progreso cientifico y
especificas es (= | orientado el | tecnolégico.
y: oportunidades | MEP y | - Enfoque sistémico.
= Tecnologi y fortalezas) | aplicaba el
as en su solucion | Grupo
genéricas. estratégica. Estatal 17
= Objetos sobre
de Ciencia vy
aplicacion. Tecnologia,
= Situacion en cuya
e impacto. labor
participé el
autor del
presente
trabajo.
Mes | Abril — | Septiembre — Noviembre (3) Diciembre — Mayo (6)
es Agosto (5)
(14)

EXPERIENCIA SIGUIENTE: (1998-2004)

Para dar continuidad al plan de acciones
estratégicas entre 1998 — 2000, el autor de
la presente ponencia disefié durante 1999 la
metodologia para elaborar el nuevo plan
2000 — 2005, en coordinacién con los
Ministerios de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente (CITMA), Educacién Superior, y
otros.

La mayor diferencia entre ambos planes era
gue mientras el primero se disefié sélo en el
ambito del organismo, el segundo lo fue,
ademas, en sus dependencias principales.

En cada dependencia principal se creé y
capacité por el autor de la presente
ponencia, un grupo de expertos, para
producir una propuesta de la Estrategia de
Ciencia e Innovacion Tecnoldgica (ECIT) de
aquella, con:

- Diagnostico de las barreras (=
amenazas Y debilidades) y potencialidades
(= oportunidades y fortalezas) externas e
internas en la dependencia dada y, en
relacion con ello, la ejecucién e impacto de:
investigacion cientifica, desarrollo,
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transferencia e innovacion tecnoldgica,
actividad cientifico — informativa, otros
servicios cientifico — técnicos, eventos

cientificos externos e internos, Movimiento
del Forum de Ciencia y Técnica,
funcionamiento de ANIR, BTJ, asociaciones
cientificas y  profesionales, Consejo
Cientifico y Grupos de Expertos, PCTHMIF,
asi como de la gestion de la innovacion
propia; todo ello, en forma de matriz FADO.
- Pronéstico por escenarios pesimista,
optimista e intermedio.

-  Metas, con los resultados finales a
lograr en el mejoramiento de la eficacia,
efectividad, eficiencia y calidad en la
ejecucion, logistica y administracién de la
dependencia, y el fortalecimiento de su
PCTHMIF; y las vias para su consecucion,
mediante ACT.

- Indicadores de la eficacia, con los
criterios de medida del logro de las metas.

- Acciones estratégicas, como proyectos
de | + D e innovacion (I + D + 1), actividades
cientifico — informativas y demas servicios
cientifico — técnicos relevantes y estables,
cumplimiento de los planes de
generalizaciéon, eventos cientificos y del
Forum de Ciencia y Técnica en su ambito,
creacion de condiciones a fin de aplicar y




difundir los resultados de lo antedicho
mediante tareas de capacitacion de la
fuerza de trabajo u otras analogas,
desarrollo y acreditacion del potencial
cientifico y tecnolégico humano, asi como la
creacion de Centros o Grupos de | + D o
Multidisciplinarios, u  otras  acciones
organizativas.

De cada una de tales acciones se formulaba
su contenido, resultados esperados u
objetivo (impacto planificado), responsable,
participantes y recursos.

- Presupuesto de la ECIT.

La propuesta de la ECIT se presento por el
grupo de expertos al comité
correspondiente de la dependencia, para su
Visto Bueno.

El  directivo designado por cada
dependencia, presenté a su vez al comité
correspondiente del organismo esa
propuesta, para su aprobacién en ese nivel.

Simultaneamente, se cred y capacito por el
autor de la presente ponencia, un conjunto
de grupos de expertos ministeriales, que
produjeron diagnésticos, prondsticos y
propuestas de acciones en diversas areas
funcionales del organismo y del saber, las
cuales fueron sometidas al dictamen de su
Consejo Cientifico.

El autor de la presente ponencia, integré la
produccion de tales grupos de expertos
ministeriales y las ECIT de |las
dependencias, en una ECIT del organismo,
con:

- Diagnostico, en forma de hoja de
balance, de: el impacto de las ACT, sus
formas de realizacién, el PCTHMIF, asi
como la propia gestion de la innovacion.

- Pronédstico por escenarios pesimista,
optimista e intermedio y sendas matrices
de alianzas, conflictos, tacticas, objetivos y
recursos (MACTOR), validadas mediante
matrices XIMPACT y complementadas con
una matriz de Direccibn del progreso
cientifico y tecnoldgico.
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- Mision, Vision e identificacion de las
Areas de resultados claves.

- Plan de acciones estratégicas,
incluyendo los Programas de Ciencia e
Innovacion Tecnolégica Ramales (PCITR),
acorde con la denominacién establecida por
el CITMA.

Una vez terminado el proceso de
planeamiento estratégico, siguié el de
realizacién, control y actualizacion de la
estrategia disefada.

Para ello, una de las acciones estratégicas
fue la capacitacion de los directivos de
Centros y Grupos de | + D, Jefes de
Proyectos, asi como funcionarios del
organismo que, a tiempo parcial o completo,
hacian gestién tecnoldgica (los gestores),
mediante:

- Ponencias en reuniones y seminarios de
trabajo, asi como eventos cientificos, del
organismo.

- Divulgacion de articulos, tanto seriados,
como independientes, en una publicacién
del organismo, en sus versiones digital e
impresa.

- Imparticion de sendos temas sobre
Planificacion estratégica y corriente de las
ACT, asi como Introduccién a la Direccion
Integrada de Proyectos (DIP), en el
Diplomado sobre Bases para la Gestién de
la Innovacion.

- Coordinacion con centros de la
educacion superior y centros autorizados de
posgrado externos al ministerio, para
matricular  alumnos en  cursos Yy
entrenamientos sobre Prospectiva y DIP.

De la generalizacion de las experiencias en
el proceso de disefio e implantacién de las
ECIT en las dependencias, emergen
conjuntos de debilidades y condiciones, que
se corresponden con las reportadas en la
literatura™ y son las siguientes:

Debilidades genéricas en el disefio e
implantacién:

- Poca participacion de la Direccién
Superior.

- Falta de trabajo en grupo.



- Pensar en
potencialidades.

barreras 'y no en

Debilidades especificas en el disefio:

En general: Incorrespondencia entre
diagnéstico, pronostico, metas y acciones.

Excesivo tiempo para el
diagnéstico y pronéstico, y escaso en las
metas y acciones.

En el diagndstico v prondstico: Focalizar el
sistema y no su entorno (“internalismo”).

En las metas: Falta de indicadores.

En la planeacién de las acciones: Obviar

- Resultados esperados, responsable,
participantes, plazos e inversiones, en
particular en recursos humanos.

- Coordinaciones  con los
participantes.

- Tecnologias blandas.
Debilidades especificas en la implantacion:

- Restricciones financieras. Costo real >
planificado.

- Dependencia, o incumplimiento, de otras
entidades del sistema organizacional o
externas.

- Lentitud en la ejecucion, que conduce a:
o] Cambios en la situacién laboral u
organizativa 0 las  prioridades, u
obsolescencia técnica.

o} Ya se soluciond, o resolvera, por
otra via, la situacion problematica que
originé el proyecto.

- Deficiente administracion del proyecto,
manifiesta en.

demas

o] Debilidades en su planeacién, por:

v Imprecision del objetivo y los
resultados esperados.

4 Mayor complejidad que la
prevista.

v Insuficiente cuantia y
competencia de los investigadores.

4 Insuficientes medios de trabajo.
v No acceso a informaciones
necesarias.

o] Inestabilidad en la composicién del
grupo de proyecto, manifiesta en:

v Otras tareas
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v Problemas personales de
sus miembros.

v Baja o traslado
o Ineficaz control.
Condiciones gue hacen aconsejable

cancelar un proyecto:

- Se pierde apoyo — compromiso del o de
los clientes. Cambian sus necesidades o
regulaciones.

- Se prevé incumplimiento de los
requerimientos o que no dard los resultados
finales esperados. Los resultados parciales
son insatisfactorios o] riesgosos.
Decrecieron las probabilidades del éxito en
el descubrimiento cientifico — desarrollo
tecnologico, o de su aplicacion.

- Se soluciond, o resolvera por otra via
mas eficiente, la situacion problematica que
lo origind. No justificacibn economica, u
obsolescencia técnica.

- Se disminuyeron las condiciones que
facilitan del éxito e incrementaron las que
obstaculizan su logro. Pérdida de
factibilidad.

- Se redujo su campo de aplicacion o
efecto sinergético con otros proyectos.
Existencia de otro proyecto al cual aquél
seria preferible fusionar.

- Se constatan debilidades en su
desarrollo, como las enumeradas en el item
previo.

Condiciones desfavorables para el

desarrollo de un proyecto:

- Restricciones de recursos.

- Insuficiente consagracion del grupo de
proyecto.

- Deficientes acuerdos, o discrepancias
sobre su cumplimiento, entre clientes e
investigadores.

- Clientes indecisos o0 resistentes al
cambio.

- Poca claridad del objetivo y los
resultados esperados del proyecto.

- Contradicciones entre los

investigadores, cuando son varios.
- Salida subita del jefe del proyecto.
- Lentitud en su ejecucion.

Condiciones favorables para el desarrollo
de un proyecto:




- Estudio de factibilidad objetivo.

- Relaciones sistematicas entre clientes e
investigadores, de inicio a fin.

- Claridad de los clientes sobre la
necesidad e importancia de los resultados
esperados y su disposicidn a correr riesgos
calculados.

- Capacidades, motivaciones y voluntades
concertadas de los miembros del grupo de

proyecto.
- Asignacién de los recursos (fuerza de
trabajo, medios de trabajo, espacio,

informacion y dinero) planificados, en los
plazos previstos.

Volviendo a la primera de las debilidades
genéricas antedichas —poca participacion de
la Direcciébn Superior—: en procesos de
consultoria — capacitacion desarrollados por
el autor del presente trabajo desde 1991",
parte de los cuales asociados a las ECIT de
dependencias del organismo, se hall6 que
una variable determinante para el éxito Vs.
fracaso de una planeacion estratégica de la

gestion tecnoldgica y en general, es la
voluntad de cambio real y no retérica del
administrador, asociada con procesos
psicolégicos referentes a:

- Comprension de la necesidad,
posibilidad y conveniencia de un cambio
radical y no meramente incremental, asi
como de que la carencia de una Vision,
hace pertinente y relevante su trazado
compartido y comunicacion.

- Confianza en el consultor externo, con
independencia de que deba éste ser capaz
de superar barreras al cambio, al facilitar su
proceso de planificacién y capacitar para
ello.

- Entendimiento y aceptacién de la
tecnologia del cambio.

- Disposicién a una participacion activa en
el proceso de cambio, asi como a la
escucha y aceptacién de otros puntos de
vista.

En lo conductual, se manifiesta como
muestra la tabla siguiente:

Comportamiento Exito Fracaso

Durante la preparacion:

Entrevista inicial con el | La realiza personalmente. La delega.

consultor

Seleccién de los | Interviene activamente. Sélo aprueba la lista.

miembros del grupo

Creacién de condiciones
para su labor

Toma decisiones al respecto.

No interviene.

Durante la planeacion:

Asistencia de los
miembros del grupo a
Sus reuniones

La controla periédicamente y
trata de reducir ausencias e
impuntualidades.

No la controla. En ocasiones, asigna
tareas a miembros del grupo en el
horario de sus reuniones.

Visitas del Administrador
a esas reuniones

Las hace.

No las hace.

Presentacion al
Administrador por el
grupo, de sus propuestas
de diagnéstico,
prondstico, metas y plan
de acciones

Las discute constructivamente
con el grupo.

Cuando rechaza una idea,
informa razones al grupo que
son admitidas por éste, aunque
discrepe de las mismas.

Toma decisiones en ese
momento.

Reconoce al grupo  sus
esfuerzos y resultados.

No discute con el grupo sus propuestas,
o lo hace de un modo frustrante para
éste.

Cuando rechaza una idea, no comunica
el por qué, o informa razones al grupo
gue éste percibe como inadecuadas.
Posterga la toma de decisiones.
Reconoce al grupo sélo sus esfuerzos,
no sus resultados.

Durante la implantacion:

Ejecucién La facilita. No la facilita, 0 no interviene.
Control Lo hace personalmente. No lo hace, o lo delega.
En general: Estimula y retroalimenta. No estimula ni retroalimenta.
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Tales  diferencias se  corresponden
respectivamente con las halladas por
Rosenthal'? entre un “Pygmalién” positivo y
negativo en la  comunicacién  del
Administrador a sus subordinados, de la
informacién que necesitan para laborar
(“entradas”), los resultados los cuales prevé
que puedan lograr (“salidas”) y los
resultados alcanzados (“retroalimentacién”).

CONCLUSIONES:

1. La planeacion estratégica de la gestion
tecnoldgica debe ser parte de la estrategia
general de desarrollo de un sistema
organizacional, para el cual puede
representar una via en aras de construir un

las estrategias en dependencias de
administracién publica, y condiciones las
cuales son favorables o desfavorables para
ejecutar un proyecto, asi como las que
hacen aconsejable cancelarlo.

3. Directamente relacionada con tales
debilidades y condiciones, una variable
determinante para el éxito — fracaso de la
planeacion estratégica de la gestion
tecnoldgica, es la voluntad de cambio de los
administradores; que se asocia con
determinados procesos psicoldgicos y tiene
manifestaciones conductuales
diferenciadas, las cuales se corresponden
respectivamente con un “Pygmalién”
positivo — negativo.

futuro con mejores resultados, procesos y
medios de trabajo, incluso en condiciones
de restricciones de recursos; lo cual resulta
especialmente significativo en 1. Transferir las metodologias explicadas
administracion publica. en este trabajo, a otros sistemas
organizacionales.

RECOMENDACIONES:

2. Para la planeacién estratégica de la
gestién tecnoldgica, se necesita desarrollar
y validar metodologias apropiadas, como
las aqui descritas; cuya introduccion en la
practica organizacional evidencio
debilidades en el disefio e implantacion de

2. Considerar en la implantacion de las
estrategias de gestidn tecnoldgica, las
debilidades y condiciones listadas en este
trabajo.
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