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CAPITULO YV

LA GESTACION DE UN PROYECTO

La gestacion de un proyecto se refiere a todo el proceso que va desde la deteccion de
necesidades y oportunidades, hasta que el proyecto se inicia formalmente, una vez aprobada la
asignacion de recursos. En este punto, invitamos al lector a revisar la Figura V.1, que constituye una
“ampliacion” de las primeras etapas de la Figura V.3, y que describe el proceso completo de

innovacién. Este diagrama definird la secuencia que deberemos seguir alo largo de las etapas
iniciales de este proceso.

Como en toda gestacion, hay una fertilizacion inicial, en este caso producida a través del
engrane de oportunidades técnicas y la deteccidn de necesidades. Para que esta fertilizacién culmine
en el inicio de un proyecto exitoso, debe existir un ambiente propicio para su desarrollo. En la Figura,
estas condiciones se describen por medio de “focos” que irradian el proceso: a) el de la creatividad de
los participantes, b) la existencia de un ambiente y de recursos organizacionales adecuados para los
fines perseguidos, y c) el de acceso a la informacién, a través de medios efectivos de comunicacién
interna y externa. Nos referiremos a estos tres elementos ambientales antes de entrar al proceso



mismo de gestacion, pues ellos influyen en el éxito o fracaso de la innovacién tanto como los factores
mencionados anteriormente. La creatividad, contra lo que pudiera creerse, no es un rasgo heredado
genéticamente, no es puramente la inteligencia ni se da por medio de la formacion de los individuos.
Es la habilidad para vencer ideas fijas y obsoletas, buscar nuevos caminos para resolver problemas, y
reconocer el potencial de nuevas ideas (1). Dicho de otra forma, la generacién de ideas es un acto en
el cual se manejan elementos conocidos o desconocidos para producir ideas mas valiosas que las
anteriormente existentes.

Por otro lado, la creatividad puede manifestarse individualmente o en grupos, y podemos
estimularla o inhibirla. Para eso, la estructura y el ambiente de la organizacién influyen
marcadamente, como también es decisivo el estilo de liderazgo de los jefes. En otras palabras, la
creatividad es un elemento que puede administrarse. Existen muchas técnicas para estimular la
creatividad individual y de grupos, que estan ampliamente presentadas, discutidas y comparadas en
la creatividad individual y de grupos, que estan ampliamente presentadas, discutidas y comparadas
en la literatura disponible (2,3), y deben constituir parte del acervo de conocimientos y habilidades del
jefe del proyecto.

De acuerdo con la opinién de cientificos reconocidamente creativos (4), se considera que el
entusiasmo, la curiosidad, la habilidad para analizar y simplificar problemas, y para transferir
conceptos de un campo a otro, permiten la identificacion de individuos potencialmente creativos...
aungue otras personas opinan que el sentido del humor es su principal indicador.

Por su parte la industria requiere de empresarios creativos, como sustento de la supervivencia
de las empresas en un medio volatil, dependiente de los caprichos del mercado. Estos empresarios
tipicamente pueden definirse como personas cuya creatividad les permite una buena dosis de confort
en ambientes ambiguos y cambiantes; lejos de rechazarlos se desempefian en ellos distinguiendo la
realidad de verdaderas trampas imaginarias y convierten los errores en oportunidades.

Ambas formas de creatividad son complementarias en el quehacer industrial. El cientifico,
aportando posibilidades de solucion para aprovechar las oportunidades o resolver problemas y el
empresario, que aporta su capacidad creativa para armonizar intereses, impulsar ideas, conseguir
recursos y derribar obstaculos, para que los proyectos innovativos alcancen los resultados
esperados. Ambas formas de creatividad distinguen a los individuos poco conformistas, que
requieren de libertad para su desarrollo. La requieren para elegir su area de trabajo y la forma de
llevarlo a cabo; también para cuestionar el statu guo y les es indispensable para presentar soluciones
orginales (que a los demas, en primera instancia, les pareceria ideas impracticas).

Una vez establecido el valor de la creatividad, expresado en la posibilidad de proponer ideas y
soluciones a los diferentes retos de las tareas innovativas, invitamos al lector a dar un vistazo a los
métodos y técnicas existentes para promover y fomentar esta creatividad. Es necesario aclarar que
las organizaciones deben elaborar su propio método ya sea adaptando uno existente o a través de la
combinacién de varios de ellos. También parece oportuno aclarar que todos se fundamentan en el
ambiente prevaleciente (que motiva a las personas a realizar sus aportaciones) y en la informacién
disponible (que tiene que ver con la preparacion formal e informal de los miembros de la organizacion
y con la proveniente de fuentes orales, escritas o de relaciones interpersonales).



Figura V.1

OPORTUNIDADES
TECNICAS

NECESIDADES
EXPLICITAS

NECESIDADES
LATENTES

CREATIVIDAD

GENERACION DE
LA IDEA

|

| AFIANZAMIENTO DE LA IDEA |

ELECCION DE
ALTERNATIVAS
|

INFORMACION

ANALISIS DE VIABILIDAD

RECURSOS

INFORMALES

AFI!\]ACION DE
OBJETIVOS

ELABORACION DE
LA PROPUESTA
I
OBTENCION DE
RECURSOS
I
COMIENZO DEL
PROYECTO

Figura V.1

La Gestacion de un Proyecto

AMBIENTE Y
RECURSOS
ORGANIZACIONALES




Algunas de estas técnicas son: La “tormenta de ideas”, que en una forma desinhibida genera
una gran cantidad de alternativas de solucion (no cuantificadas ni priorizadas) en un plazo
generalmente preestablecido; otro método es el denominado “Synectics” que consiste en dos etapas,
una de definicion, analisis, generalizacion de elementos y evaluacion mediante la asociacion con
modelos conocidos y, otra, en la que se establecen analogias, se especula sobre los métodos
empleados y los posibles resultados y finalmente, se concreta la alternativa mas adecuada; el
método de modificacién de atributos en el que, aprovechando las caracteristicas principales de los
productos, se mezclan y modifican paulatinamente hasta obtener una gran cantidad de opciones las
cuales, posteriormente, son evaluadas; de asociacién libre y relaciones forzadas, los métodos
heuristicos y de Edison, el Inspirado (o de grandes suefios) y el de Gordon, son procesos que nos
apoyan y fortalecen la creatividad; finalmente el método del Analisis Morfolégico y la Matriz de
Modificaciébn Secuencial de Atributos nos aportaran un cumulo de alternativas que, después de
depurarlas y calificarlas, pueden convertirse en los propésitos de los proyectos innovativos o en
alternativas de solucién que presenta su desarrollo técnico o administrativo. (24)

El gran dilema presente en toda organizacion consiste, por un lado, en combinar en una sola
entidad la estructura y los procedimientos para lograr operaciones eficientes y sistematicas, y por
otro, en la desestructuracion necesaria para el pensamiento divergente requerido por el proceso
creativo, que necesita de factores ambientales tales como é reconocimiento a la creatividad, la
libertad para trabajar en areas de mayor interés, el contacto amplio con colegas estimulantes, y el
incentivo para asumir riesgos.

Desde luego, la organizacion en su conjunto debe planificar adecuadamente su clima ya que
estas libertades generan un riesgo que debe controlarse; el exacerbado entusiasmo. En ocasiones
los individuos creativos se inclinan por poner en practica ideas en forma prematura, lo que pudiera
ocasionar problemas en la linea productiva deteriorando la rentabilidad del paquete tecnoldgico en
operacién. Como planteamos lineas atras, las ideas requieren de un proceso de maduracién que las
lleva por diferentes estadios hasta que se encuentran a punto para iniciar el proyecto tecnoldgico.
Estos problemas suelen presentarse cuando se trata de mejoras incrementales de los paquetes,
cuya operacion debe restringirse a las posibilidades descritas en los diferentes manuales, en tanto no
se estudian, analizan y comprueban los beneficios de los cambios propuestos y, desde luego se
realizan los proyectos correspondientes.
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TABLA V.1 FUENTES BASICAS DE INFORMACION EN INNOVACIONES

EXITOSAS
El innovador obtuvo informacion de|No. de Casos %
importancia de:
El interior de la empresa
Material impreso 9 2
Contacto Personal 25 4
Entrenamiento y experiencia 230 40
Cursos formales 1 0
Investigacion 40 7
305 53
El exterior de la empresa
Material impreso 33 6
Contacto personal 120 21
Entrenamiento y experiencia 39 7
Cursos formales 8 2
200 36
Fuentes multiples 62 11
Total 567 100




Sobre todo en sus primeras etapas, la gestion del proyecto requiere de un adecuado clima de
trabajo, que ha sido definido como “la calidad del ambiente organizacional que perciben
subjetivamente los miembros de la institucion, en términos de estructura, responsabilidades, riesgos,
recompensas, soporte individual, conflictos, calidez, y estdndares” (5) . Resultan de particular
importancia para la organizacion el adecuado fomento a la existencia de los roles criticos, que
analizamos ampliamente con anterioridad, la eliminacién de barreras a la libre expresion de las ideas,
y otros elementos tales como (6) :

a) Una preferencia por la accion: hacer algo -cualquier cosa antes que entrar en el fenémeno de la
“pardlisis por el analisis”.

b) Crear en todo el personal la conciencia de que sus esfuerzos son necesarios y complementarios
entre si, y de que éste compartira los beneficios que la organizacion reciba.

C) Evitar un excesivo nimero de niveles administrativos en la institucion.

Este ambiente incluye la actitud de los padrinos como un medio para asignar recursos (fuera
de presupuesto) a las actividades previas a la formalizacion del proyecto. Estos recursos no son
Unicamente de naturaleza econémica, incluyen el uso de equipos, reactivos y tiempo de los técnicos
e investigadores de la organizacién.

El clima o ambiente de la organizacion es generado por los individuos, sus interacciones con
otros miembros y las reglas que la organizacion imponga. De esta manera, los conceptos que las
personas comparten respecto a su organizacion y la forma en que sienten que la misma las reconoce
crea la relaciéon biunivoca individuo-organizacién, cuya caracteristica dependera de la congruencia
entre las expectativas, valores e intereses, de ambos, incluyendo las relaciones formales y las
informales, las cuestiones de fondo y las formas que tienen que ver con la actitud para resolver
conflictos, abordar problemas y compartir objetivos.

La generacion de un ambiente depende de la actitud de los indivduos y, también, de la
estructura de la organizacién y estd en funcion directa con la comunicacion horizontal y vertical que
en su conjunto pueda proporcionar. De esta manera podrian resumirse los contribuyentes al ambiente
organizacional en los siguientes ambitos: motivaciones a las personas; estructura de la organizacion;
comunicacion y toma de decisiones; estilos de liderazgo; paquete tecnolégico empleado, y
estrategias motivacionales. Por su parte, el resultado del buen manejo de estas variables se refleja
en: productividad; calidad de los productos elaborados; supervivencia de la organizacion; satisfaccion
de los individuos; cumplimiento de metas y objetivos; ausentismo, puntualidad y rotacion del
personal, fundamentalmente.

Con un buen clima organizacional (que depende del manejo de las variables establecidas)
podemos asignar en forma justa y légica los recursos de la organizaciéon y establecer, de manera
formal, los parametros para el reconocimiento y las condiciones de progreso necesarias para maotivar
a los individuos.

El tercer elemento que debe estar presente en nuestro “caldo de cultivo” es la existencia de
una actitud positiva y de adecuados canales de comunicacion relacionados con la bisqueda de
informacién sobre nuestra idea o proyecto, y el acceso a canales expeditos de obtencion de dicha
informacion.



La informacion técnica puede definirse como el registro sistematico de experiencias y
conocimientos, que pueden servir de punto de partida para la solucién de problemas, para producir
nuevos conocimientos y para el perfeccionamiento del conocimiento existente. Esta informacién
puede obtenerse por canales informales o formales. Se consideran canales informales las entrevistas
y conversaciones con otros expertos en el tema, la correspondencia, los congresos y seminarios
donde los participantes intercambian sus experiencias y resultados y aprovechan la oportunidad para
conocer nuevas ideas. Los canales formales los constituyen los libros, los articulos de revistas, las
memorias de congresos, los indices, los manuales, los servicios de informacién y las patentes, entre
otros.

Es necesario considerar que nos enfrentamos a una verdadera explosién de informacion, la
cual se duplica aproximadamente cada 20 afios. Existen, actualmente, cerca de 100.000 rvistas,
2.000 fuentes secundarias, 80.000 nuevos libros técnicos por afio, y una gran cantidad de informacién
técnica y de mercado con que cuentan los organismos gubernamentales, los bancos, las agencias
de comercio exterior, etc. En particular, cabe destacar la enorme importancia que tiene el acervo de
informacion contenido en mas de 3.5 millones de patentes en todo el mundo, con cifras equivalentes
para normas comerciales e industriales y catalogos de equipo, que rara vez se utilizan en nuestro
medio. En estas circunstancias, es particularmente importante determinar exactamente nuestras
necesidades de informacion, para recabar la que realmente se necesita, ya que filtrar informacion es
dificil, y ademas su obtencién, almacenamiento y transmision requiere de importantes recursos que
es fundamental administrar apropiadamente.

El proceso de adquisicién de informacion cientifica y tecnoldgica ha sido objeto de extensos
estudios para determinar la importancia relativa de las diferentes fuentes de informacién en el
desarrollo de proyectos de investigacion. Ackoff (7) describe los resultados de sus estudios en
términos de cuatro conclusiones significativas.

1) Se utiliza un nGmero relativamente pequefio de revistas y otras publicaciones para satisfacer la
mayoria de los requerimientos de informacion. Esto cuestiona la necesidad del creciente niUmero
de revistas disponibles.

2) No se usan con la misma intensidad los sistemas formales que los informales, si aquellos no
tienen las mismas caracteristicas deseables de los segundos, tales como facilidad de uso,
accesibilidad y capacidad de respuesta. Los canales informales resultan tal vez menos confiables,
pero son generalmente mas rapidos y menos costosos.

3) La utilizacion de los canales de comunicacion varia, dependiendo de la bisqueda que se lleva a
cabo y el lugar en que se efectla la investigacion. Los investigadores universitarios, sobre todo los
dedicados a la investigacion basica, prefieren los canales formales, mientras que aquellos que
desarrollan sus actividades en centros de 1D estrechamente ligados con la industria se basan
mucho mas en canales informales. En este caso, como vimos en la cuarta parte de este trabajo,
el papel del “actualizador” adquiere una gran importancia.

Marquis, en su articulo clasico llamado “la anatomia de las innovaciones exitosas”, analizé
las fuentes vitales de informacion en 567 casos y, como lo muestra la Tabla V.1, puede verse que
mas del 50% de la informacion provino del interior de las empresas, principalmente de la propia
educacion y experiencia de los innovadores, y que el material impreso y la investigacion provey6 sélo
el 15% de la informacion fundamental.



Finalmente, es necesario recordar que las organizaciones requieren de informacion para
diferentes propositos y en niveles diversos. Los proyectos la requieren para identificar el valor de las
dimensiones y techos tecnoldgicos de los productos y procesos; para identificar nuevas maquinas y
formas de operacion. Los niveles de responsabilidad superior la requieren para asegurar la posicion
estratégica de la organizacion a través del andlisis de oportunidades para la empresa. Asi, es
necesario que nos preocupemos de satisfacer las necesidades de informacién de nuestra
organizacion de manera integral, de modo que se puedan satisfacer demandas surgidas de las
diferentes areas: productivas, directivas y de comercializacion, que engloban el quehacer cotidiano de
las organizaciones.

Una vez subrayada la importancia de estos elementos ambientales, pasaremos a describir la
gestacion del proyecto. Esta se inicia con la generacion de una idea, derivada ya sea del
reconocimiento de una nueva oportunidad técnica, ya sea de la deteccion de una necesidad del
mercado o del aparato productivo. A su vez, estas necesidades o demandas de tecnologia las
podemos diferenciar en demandas explicitas y demandas latentes. Las explicitas constituyen los
requerimientos que ya surgieron como tales en el “mercado abierto” de la tecnologia. Este es el caso,
por ejemplo, de un industrial que desea comenzar a fabricar un producto y recurre a los servicios de
informacion para identificar posibles proveedores de tecnologia.

Por otro lado, los requerimientos potenciales de la poblacion del pais constituyen las
demandas latentes de tecnologia; las podemos dividir en demandas sociales y empresariales. Las
primeras son lo que necesita la poblacién, en términos de salud, vivienda, alimentacion, educacion,
ecologia, empleo, y producciéon agropecuaria. Las segundas son los requerimientos del sector
industrial para, por ejemplo, mejorar la calidad, la productividad, bajar costos, introducir nuevos
productos y producir mas.

La mayoria de las veces, los usuarios potenciales de la tecnologia no estan conscientes de
que la necesitan, no saben que existe, carecen de la organizacion para solicitarla, o de los recursos
econémicos para utilizarla. Esto sucede tanto en el caso de las demandas sociales como en el de
las empresariales, puesto que la mayoria de las industrias carece de un sistema de planeacion
estratégica, requisito indispensable para que la variable tecnolégica se convierta en un elemento
importante dentro de sus preocupaciones, que son generalmente tan mundanas como las dificultades
de mercado, la inflacion, los impuestos y aranceles, las tasas de interés y, por qué no decirlo, la
ganancia. Por supuesto que, en el mediano y largo plazo, la ganancia esta intimamente ligada con la
capacidad tecnoldgica de la empresa, pero en las presiones cotidianas del corto plazo este elemento
tiende a diluirse.

En el caso de las demandas sociales que no han aparecido como tales en el mercado
tecnoldgico explicito, el desafio es mas dificil. Los canales de negociaciéon son mas complejos, y la
aplicacion de la tecnologia representa problemas de aceptacién, inversiones masivas y repercusiones
econdmicas, sociales y en especial politicas. Es frecuente observar, sobre todo en el ambiente
universitario, el inicio de proyectos de investigacion destinados a resolver alguna demanda latente -
pero legitima- de tecnologia social, sin que se tomen en cuenta los obstaculos que se enfrentaran,
tanto en el proceso de conversion de la demanda latente en explicita como en el de transformacion
de los conocimientos en un paquete tecnolégico y su posterior utilizacion. Esto se traduce,
lamentablemente, en que una gran cantidad de materiales de construccion baratos, de métodos
médicos de uso masivo, de técnicas agricolas y de tecnologias “intermedias” de diversa indole, que
se han desarrollado y son de buena calidad cientifica, no tengan una aplicacion real, porque no se
han resuelto los obstaculos para que la tecnologia adquiera su verdadero valor de cambio.



Para resaltar lo anterior, mencionaremos que recientemente se estudiaron los efectos
producidos por los resultados de proyectos realizados principalmente en América Latina, cuyo
proposito es apoyar investigaciones tendientes a resolver problemas de los sectores marginados de la
poblacion, tales como cooperativas pesqueras, agricolas o sectores marginales urbanos. Se detect6
que la problematica de estos grupos no necesariamente tiene su génesis en aspectos tecnolégicos y
que los requerimientos en este sentido son, con frecuencia, mas bien primarios. Por ejemplo: una
formulacién o un procedimiento (de acceso libre) o una maquina sencilla. Por poner una cifra, las
soluciones requieren de inversiones menores de $30.000 doélares y menos de tres meses para
implantarse. Sin embargo, los problemas de organizacion, financieros y politicos resultan los
obstaculos mayores para que las soluciones técnicas tengan una buena receptividad. Un ejemplo de
lo anterior pudiera ser el caso de proyectos que tratan de producir algin alimento, cuya solucion
técnica se encuentra en la literatura disponible. Sin embargo, para que se viable en la comunidad
habra que presentar una solucion integral analizando la problematica general de la comunidad y
sopesando otras alternativas (algunas de las cuales requeriran de tecnologia y otras no). Una vez
realizado el analisis podra decidirse sobre la realizacion del proyecto.

En el caso de que se decida continuar, habra que proveer a las comunidades de un cierto
talento gerencial y empresarial, que imprima dinamismo a las actividades. Recordemos que los
aspectos tecnolégicos surgen como una necesidad y representan el medio para alcanzar mejores
niveles de bienestar, no son un fin en si mismos. Habra que considerar que estas comunidades no
son sujetos de financiamiento para la realizacién de proyectos y que los recursos se asignan,
generalmente, a centros de investigacion locales, los mismos que, si aceptamos una cruda realidad
de América Latina, tienen como modus vivendi el realizar investigacion, no el lograr resultados
aplicables.

Estos centros preferirdn continuar realizando estudios y por lo general no aceptaran el reto de
implantar los resultados, haciendo vanos los esfuerzos e indtiles las soluciones presentadas.

Asi, los financiamientos a proyectos de desarrollo de tecnologia social deberian otorgarse en
aquellos casos en que se hayan analizado las problematicas en forma global, se prevean los factores
sociales de la implantacion y se asegure que la misma sera factible, a través de la generacion de
capacidades organizacionales y gerenciales en los nucleos de poblacion beneficiados.

La innovacién que pretenda culminar exitosamente debe partir, entonces, de la adecuada
identificacion de las necesidades y oportunidades para el sector productivo. Ya estudiamos algunas
de las motivaciones bésicas de las empresas para innovar. En un reciente estudio de la Asociacién
Europea para la Administracion de la Investigacion Industrial, se encontré que los 4 principales
estimulos que llevan a las empresas a realizar innovaciones tecnolégicas son, en orden decreciente
de importancia (8):

- Preservar y promover el negocio actual.

- Diversificarse.

- Cumplir con presiones sociales y gubernamentales.
- Remediar la escasez de recursos o insumos.

De esta manera, las necesidades de nuevos productos y procesos del sector productivo
derivan directamente de las estrategias de corto, mediano y largo plazo que cada empresa define



especificamente para preservar 0 aumentar su competitividad y supervivencia. Aqui se plantea una de
las principales dificultades en la vinculacién de centros de investigacion con el sector productivo para
llevar a cabo innovaciones del tipo interorganizacional.

En nuestra realidad hay pocas empresas con una clara percepcién de la importancia del
manejo de la variable tecnoldgica para su supervivencia y competitividad. AGn mucho menor es el
namero de ellas que definen estrategias especificas de desarrollo tecnolégico. Ademas, para
complicar las cosas, estas informaciones, cuando existen, son altamente confidenciales y no
podemos afirmar que tenemos la suficiente credibilidad con el sector productivo como para que no las
faciliten, de modo que podamos ofrecer propuestas de proyectos adecuadas a sus necesidades y
asociarnos en un proceso de innovacion tecnoldgica. Como consecuencia, para romper este circulo
vicioso tenemos que perfeccionar distintas rutas, directas e indirectas, que nos lleven a identificar las
necesidades tecnolégicas -nuevos procesos y productos- de las empresas del sector productivo con
las cuales podemos y queremos colaborar.

El proceso de identificacion de necesidades es dificil porque el concepto de necesidad
admite distintas interpretaciones; las empresas no siempre dan a conocer sus necesidades (no las
conocen bhien, no saben describirlas, no confian en mencionarlas) y la evaluacion de la intensidad de
estas necesidades es problemética. Teniendo en cuenta estas dificultades, es necesario aplicar
distintos métodos para su identificacion.

Los métodos basados en informacién secundaria no exigen un contacto directo con la
empresa, y presentan las imprecisiones derivadas de ese proceso. En este caso, se trata de obtener
informacion a partir del analisis de planes, de informes o estudios disponibles; del desarrollo de
estudios basados en informaciones indirectas, tales como andlisis sectoriales, estudios de
prospectiva tecnolégica, estudios de mercadeo, andlisis de informaciones sobre la importacion de
tecnologias y proyectos de inversion; de un analisis de los ciclos de vida de productos y procesos de
clientes potenciales; del analisis de indicadores proyectados para sectores y subsectores productivos
(ventas, inversion y empleo); de informaciones publicadas en los medios de comunicacion; de
regulaciones gubernamentales referentes al medio ambiente, a aranceles, a programas de sustitucién
de importaciones, a promocion de exportaciones, etc.

Los métodos basados en informacion primaria tratan de identificar estas necesidades a partir
de contactos directos con la empresa. De estos, los mas utilizados son los métodos directo,
proyectivo y simulado.

La investigacion o encuesta de mercado y las estrategias de contactos personales continuos
son los métodos directos de mayor aplicacion, en el caso de empresas que conocen y quieren
descubrir sus necesidades. En los métodos proyectivos se solicita a las empresa que no conoce sus
necesidades que conteste o reaccione a un material de estimulo a su creatividad, con el objeto de
identificar aquéllas, por medio de la prestaciéon de servicios de blsqueda de informacion, o se pide la
participacion de personal de la empresa en talleres, conferencias, seminarios o cursos.

El método simulado se apoya en la presentacion concreta de propuestas de proyecto,
elaboradas con base en las necesidades estimadas a partir de informaciones secundarias
pertinentes, para que la empresa las acepte, cambie o critique, revelando sus verdaderas
necesidades.

Otros métodos de identificacion de necesidades se apoyan en el intercambio de personal
técnico con el de la empresa y en la prestacion de servicios de asistencia técnica, tales como
diagnosticos tecnoldgicos, la evaluacidon sistemética de tecnologias importadas, o el control de



calidad. La aplicacion sistematica de estos métodos y técnicas requiere que nos organicemos
especificamente para su planeacion, aplicacion y analisis.

Una vez engranadas las oportunidades técnicas con las necesidades y habiendo previsto los
eventuales mecanismos de explicitaciébn de la demanda si es que esta es latente, podemos
comenzar a afianzar nuestra idea, a discutirla con colegas (si el ambiente organizacional es propicio),
a examinarla con los usuarios de la tecnologia para validar la demanda, y a buscar informaciéon
técnica adicional sobre el proceso o producto en cuestion. Llega entonces el momento de comenzar
a seleccionar opciones técnicas de solucién, que es una de las tareas mas importantes y mas
olvidadas dentro del proceso innovador.

Cuando se confunde el papel de lider de proyectos con el del cientifico creativo, éste tratara
de resolver la demanda tecnoldgica con las herramientas de su propia especialidad, descuidando a
veces las posibilidades que le brindan otras disciplinas. Asi, supongamos que una empresa tiene un
requerimiento muy explicito para purificar un producto quimico. Si este problema cae en manos de un
experto en extraccion por solvente, por ejemplo, es probable que intente por todos los medios de
resolverlo por esta ruta, descuidando tal vez la existencia de otras herramientas fisicas y quimicas
gue en este caso pudieran ser mas poderosas. Recordemos entonces que un efectivo liderazgo
creativo significa la busqueda permanente de opciones, obtenidas no s6lo de nuestra disciplina sino
de otros campos de la ciencia y la tecnologia.

Una vez seleccionadas las opciones mas atractivas, es pertinente realizar una analisis
preliminar de viabilidad técnica y financiera. En esta etapa, cuando el proyecto todavia no cuenta con
recursos formalmente asignados, el papel del “padrino” es fundamental. Es necesario proveer -
informalmente- algunos recursos financieros y humanos para efectuar pruebas preliminares en el
laboratorio, buscar informacién fuera de la institucion, y evaluar el atractivo econémico de esta idea en
ciernes. En estricto rigor, para hacer un estudio formal de preinversion es indispensable tener la
tecnologia ya terminada; sin embargo, en esta primera etapa, la de gestacion del proyecto, es
importante tener claro que a futuro el resultado de nuestra investigacion sufrira los rigores de este tipo
de analisis y que el tiempo que se destine a estimar gruesamente estos conceptos resultara muy
valioso. No se necesita un estudio de preinversién, pero definitivamente se requiere de un perfil de ese
estudio, que nos indique si estamos en el camino correcto.

Esto es recomendable porque el investigador, sobre todo el investigador universitario, en el
inicio de un proyecto tiende a olvidar o a restarle importancia a cuestiones tales como el que un
producto, por ejemplo, debe cumplir con ciertas normas y especificaciones. También es comuin
sobreestimar el valor de la tecnologia, creyendo que el costo final del producto incluye solo las
materias primas y los gastos de operacion, sin considerar, por ejemplo, que el capital de trabajo de la
empresa puede ser un factor mas importante, sobre todo en aquellos casos en que el valor agregado
del proceso es relativamente reducido. Tampoco debemos caer en el error de pensar que, porque el
producto se elaborar4 con una tecnologia mejor que la ya existente, esto implica que vamos a
sustituir el 100% del mercado en un plazo breve. Tomemos el caso de la locomotora desel: ésta
demostré ser mucho mas eficiente que la de vapor; sin embargo, llevé mas de 10 afos sustituir las
maquinas de vapor ya existentes en el mercado, pues los duefios de éstas no estaban dispuestos a
tirar por la borda las grandes inversiones ya realizadas.

No es nuestra intencién entrar aqui a una descripcién detallada de los elementos que
constituyen un estudio de preinversion, pues existe abundante literatura sobre este tema (9).
Limitémonos a reiterar que estos estudios implican un cuidadoso andlisis del entorno del proyecto, en



términos de la evolucion del mercado, especificaciones, disponibilidad de materias primas vy
regulaciones juridicas. Asimismo, es necesario definir cuanto se aspira a producir, con que velocidad
crecera la produccién, y qué segmento del mercado vamos a cubrir. También es necesario realizar
consideraciones tecnoldgicas preliminares y una estimaciéon de la inversion fija, de los gastos de
operacion, del capital de trabajo y de la rentabilidad.

Tipicamente un estudio de esta naturaleza contiene los siguientes apartados (23):

1. Antecedentes: donde se establece el origen de la innovacion, las soluciones identificadas y los
criterios utilizados para la eleccion de la mas favorable.

2. Objetivos del proyecto: donde, ademéas del objetivo particular por alcanzar se establecen los
beneficios adicionales que pudiera obtener la organizacion.

3. Metodologia por utilizarse: donde se relacionan los métodos y estrategias por emplearse para
resolver el problema.

4. Estudio de mercado: analizara el tipo de producto, caracteristicas y usos, area geografica,
segmentacion; oferta y demanda; mercado potencial; participacion en el mercado; precios;
comercializacion.

5. Estudio técnico: contendra aspectos de localizacién macro/micro/limitante/incentivos; tamafio de
la planta y capacidad instalada; régimen de produccion; requerimientos de materias primas e
insumos; ingenieria de proyecto; especificaciones del producto/proceso/equipo y servicios;
distribuciéon de la planta; dora civil y electromecanica y el calendario y organizacion necesarios
para la ejecucion del proyecto.

6. Estudio Econémico y Financiero. Inversiones fija y diferida; capital de trabajo; calendario de
inversiones; estados proforma ingresos/egresos/resultados; punto de equilibrio y rentabilidad;
fuentes de financiamiento, apalancamiento.

7. Evaluacién econdmica y social.

Durante la gestacion del proyecto y durante su ejecucion, es fundamental considerar la tasa
interna de retorno o la rentabilidad del proyecto como una variable, que va cambiando a lo largo del
tiempo, tanto por la afinacion de nuestra tecnologia como por las frecuentes variaciones que
experimentan los precios, las legislaciones, los aranceles, los estimulos fiscales, las tasa de interés,
y otros elementos que inciden en el calculo de los beneficios econémicos del proyecto.

Por lo general, un criterio conveniente para las estimaciones preliminares consiste en
establecer que la rentabilidad del proyecto, es decir, los beneficios liquidos sobre las inversiones,
deben superar la tasa de interés real del mercado, que es aquella que se calcula en términos de
moneda de valor constante, mas una “tasa de interés” asociada con el riesgo del proyecto.

Beneficios
R= - =ireal + i riesgo
Inversiones

Esta “tasa de interés” de riesgo se considera que vale entre el 20 y el 100% para proyectos
que involucran la introduccién de cambios radicales, entre el 10 y el 30% para proyectos que inciden
en campos ya conocidos industrialmente pero que tienen componentes novedosos, y entre el 0 y el
20% para proyectos que implican Unicamente una expansién de operaciones, una reduccion de
costos, o cambios menores en la produccién y/o calidad (10).



Este pequefio estudio de factibilidad, que a veces puede reducirse a algunas estimaciones y
calculos menores, nos servira, entre otras cosas, para un aspecto crucial en la conceptualizacion del
proyecto: la identificacion de las dimensiones tecnoldgicas del mismo. Estas dimensiones son un
parametro de evaluacion para el desempefio de los productos, procesos y equipos que deben
tomarse en consideracion al conformar el paquete tecnolégico. Sus caracteristicas principales
consisten en que son cuantificables, de valor universal, dinamicas y compuestas. Al decir
cuantificables, estamos indicando que debe poder asignarseles un valor numérico. Tienen valor
universal, en el sentido en que estas cifras deben ser calculadas sobre la misma base que las cifras
equivalentes de los productos de la competencia. Son dindmicas, puesto que el cambio tecnoldgico
las hace evolucionar; y son compuestas porque su valor depende de diversas variables técnicas que
le dan competitividad al proceso o producto.

Cada dimension tecnologica tiene su propio techo. Se entiende como techo tecnolégico el
limite superior en el ambito de interés, que puede ser regional, nacional o internacional, al cual ha
llegado el estado del arte de una dimensiéon tecnolégica en particular. Este techo también es
dinamico, precisamente debido a la intensa actividad tecnoldgica que lo hace variar.

A continuacidon ofrecemos algunos ejemplos de dimension tecnoldgica, aplicada a un
ventilador: una unidad de medida es el volumen de aire desplazado por unidad de tiempo. Otra unidad
de medida seria el consumo de energia por unidad de volumen de aire desplazado, y otra el nimero
de decibeles de sonido por volumen de are desplazado. Desde el punto de vista de la competitividad
del producto, éstas serian sus dimensiones tecnolégicas criticas, y nuestra estrategia debera definir
nitidamente si deseamos mantenernos rezagados con respecto a la competencia, o aspiramos a
superar el techo tecnoldgico en alguna de las dimensiones criticas.
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En el caso de la industria de fermentaciones de productos finos (por ejemplo, antibiéticos),
las dimensiones criticas suelen ser la concentracion del producto en el caldo de fermentacion y el
rendimiento expresado como gramos de producto/grs. de materia prima. En un automdvil, los
parametros suelen ser el consumo de gasolina por kildmetro bajo condiciones previamente
especificadas, la capacidad de carga Util por kilogramo de automdvil, o la emisién de mondéxido de
carbono por litro de gasolina.

La rentabilidad del proyecto, es decir su atractivo econdmico de Ultima instancia, suele
depender en forma muy intensa del valor que asuman un nimero reducido de estas dimensiones
tecnoldgicas. Resulta asi posible determinar férmulas simples que establezcan una relacion
aproximada entre la rentabilidad y estas dimensiones.

Al iniciar el proyecto, cada una de estas dimensiones -y también la rentabilidad- tiene un
margen de incertidumbre alto, que disminuye con el tiempo. A medida que transcurre nuestro
proyecto de investigacion y desarrollo, podemos decir que la rentabilidad del proyecto, que debe ser
continuamente reevaluada, ird variando como lo muestra la Figura V.2.

En el momento en que, considerando los margenes de incertidumbre, la rentabilidad de
nuestro proyecto rebase el umbral de viabilidad financiera del proyecto (i real + i riesgo), podremos
iniciar un estudio formal de preinversién asi como las gestiones preliminares para obtener el
financiamiento del proyecto industrial.

Retomemos ahora la Figura V.1. El analisis preliminar de viabilidad nos permite establecer
las dimensiones tecnoldgicas criticas del proyecto y determinar cuales son nuestros objetivos
principales y secundarios, en funcién de la competitividad que queramos darle al producto final. Con
esto ya estamos en condiciones de formular la propuesta del proyecto, tanto para obtener recursos,
ya sea internos o externos, como para tener una herramienta de planeacion y control de nuestras
propias actividades.

Formular un proyecto, entonces, significa definir con la mayor claridad y exactitud posible los
siguiente puntos (9):

1) La justificacion desde un punto de vista econémico y de su relevancia social.
2) Los antecedentes existentes, y una revision del estado del arte en la materia.

3) Los objetivos principales y secundarios, si es posible, expresados en términos de dimensiones
tecnoldgicas.

4) Los resultados esperados Yy los criterios de éxito.

5) El plan de actividades, indicando la manera en que van a alcanzarse estos resultados, y los
sistemas de evaluacion y control de este plan.

6) Los recursos humanos, materiales y financieros requeridos para ejecutar el proyecto.

7) Los arreglos institucionales necesarios, asi como la definicion de las variables exégenas al
proyecto que pudieran afectar el logro de los objetivos. Aqui quedan incluidos los compromisos y
responsabilidades institucionales; la composicién de los organismos de direccién y coordinacion
del proyecto, sus atribuciones y funciones. Ademas, deben describirse los documentos legales y
contractuales que se requieren para la ejecucion del proyecto y, muy importante, las condiciones
y mecanismos de financiamiento del proyecto mismo.

Lo anterior nos da idea del contenido de una propuesta de proyecto, aunque reiteramos que
para el caso de proyectos cientificos las justificaciones y resultados son de naturaleza diferente a los



aqui planteados. Ya hemos mencionado que estos proyectos pueden justificarse por el hecho de
esperar un avance en el conocimiento de un fendmeno; la formacion de recursos humanos etc. y son
mayoritariamente desarrollados por entidades carentes de intereses lucrativos. Més adelante
presentaremos un formato que pudiera servir de apoyo para elaborar propuestas de proyectos cuyos
puntos mas importantes se apegan al listado anterior.

Debe sefialarse, en especial, la importancia de los sistemas de planeacién y control del
proyecto. Estos sistemas son de gran utilidad, puesto que la mayoria de las veces los beneficios que
se pudieron derivar de uno (o varios) proyectos son inciertos, y tal vez no se materialicen nunca. Por
ello, los sistemas de monitoreo y control deben poder reconocer rapidamente cuando ocurran
cambios significativos respecto a lo previsto originalmente, para tomar acciones correctivas y, si es
necesario, abandonar el proyecto (11).

Asimismo, los sistemas de planeacion son particularmente Utiles para discriminar en la
cartera de proyectos, para evaluar probabilidades de éxito asociadas a plazos y costos, para negociar
con los usuarios, y como instrumento de comunicacion interna en la organizacion. Si bien el tema de
la planeacion y control de proyectos de investigacion no se trata especificamente en este texto, es
importante recalcar que existen varios niveles de planeacion, como lo muestra la Figura V.3 elaborada
por J. Marcovitch (12), en la que destaca la planeacién de proyectos, la de apoyo de infraestructura,
la planeacion integrativa de la institucion, y la planeacion estratégica.
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ELABORACION DE PROPUESTAS DE PROYECTO

El propésito de una propuesta de proyecto (28) es definir sus atributos a fin de allegarle
recursos, ademas de servir de elemento principal para el control del desempefio de las actividades.
En forma independiente del propdsito del proyecto las propuestas cumplen su cometido a través de
planteamientos objetivos y factibles respecto a la forma de aprovechar una oportunidad o de atender a
una necesidad explicita. Para ello es necesario estructurarlas de una manera sencilla pero precisa y
clara. A continuacién presentamos un formato de apoyo para la elaboracion de propuestas.

COMPONENTES DE UNA PROPUESTA DE PROYECTO

1. Objetivo y metas

. Justificacion.

. Resultados y/o beneficios esperados.
. descripcion del proyecto.

. Recursos.

o Ok WN

. Sistema de seguimiento y control.

Ya que de la correcta elaboracion de la propuesta dependera tanto la vida de un proyecto
como su desempefio, analizaremos en detalle los elementos de la misma.

1. OBJETIVO Y METAS.

Sdo aquellos proyectos que presenten objetivos claros, precisos, mensurables y factibles,
son sujetos de aprobacion. El objetivo debe interpretar adecuadamente la necesidad u oportunidad
que tratard de atender, si se quiere promover su aprobacion. La terminologia empleada en su
redaccion tendrd un impacto directo sobre aquellos miembros de la organizacion encargados de
juzgarla. Por tanto, es evidente la conveniencia de utilizar un lenguaje poco complicado y acorde con
la cultura organizacional.

La probabilidad de que una propuesta sea aprobada crece a medida que su objetivo se
apegue a los establecidos por la organizacién. De esta manera la convergencia de objetivos (los del

proyecto y los organizacionales) disminuira las criticas y ataques de los encargados de asignar
presupuestos.

Se mencioné que, ademas de plantear el objetivo en términos claros y precisos, es necesario
tener en cuenta la viabilidad de alcanzarlos. Asi, procuraremos expresar tanto el objetivo principal
como las metas especificas en términos de dimensiones tecnolégicas para aquellos casos en los
gue se incida directamente sobre las variables que afectan a un paquete tecnoldgico, ya sea en su
proceso, equipos, productos u operaciones. Para el caso de proyectos cientificos, se puede expresar
en términos del avance en el estado del arte, para interpretar un fenémeno determinado que
eventualmente terminara por servir de base para la generacion de un nuevo paquete o para la
modificacién de uno existente en cualquiera de sus tdpicos tecnoldgicos.



De esta manera, el objetivo puede ser planteado en términos relativos, con palabras como:
establecer; erradicar, eliminar, conocer, etc. Las metas requeriran de mayor precision con frases que,
refiriéndose a las dimensiones tecnoldgicas, podran citarse como: reducir de A a B el X% de ... 0
aumentar de X a Z u obtener el mecanismo que explicara el fenébmeno...

De esta manera y siempre que lo planteado de la impresion de que es factible alcanzarlo con
los recursos de la organizacion, la propuesta recibira la aprobacion para realizar el proyecto, con la
consecuente asignacion.

2. JUSTIFICACION

En esta seccidn se estableceran los antecedentes que motivan el proyecto. En ella se
describirdn tanto la situacion actual, a manera de diagndstico, como la posicion de la organizacion
antes de realizarlo. Es posible encontrar buenos justificadores en términos de prestigio o de
formacion de recursos humanos, cuando se trata de realizar investigaciones basicas, pero cuando se
trata de proyectos ce innovacién tecnologica -motivo de este trabajo- sélo tendran valor aquellos
justificantes establecidos en términos de disminucién de la vulnerabilidad, aumento de la
competitividad, mejoramiento de imagen o de garantizar la supervivencia.

Para incrementar el atractivo del proyecto es recomendable establecer escenarios que
describan la posicion de la organizacion una vez alcanzados los resultados esperados, es decir, los
efectos producidos por aprovechar la oportunidad o los derivados de la satisfaccién de la necesidad
planteada. Estos resultados estaran referidos con toda precisién a las dimensiones tecnolégicas
alcanzadas por la organizaciéon y su posicion con relacion al techo tecnoldgico y a los valores
manejados por la competencia cercana.

Desde luego, los beneficios esperados del proyecto serviran para justificarlo. Por ello, de
manera enfética pero sintética, podremos enunciarlos para apoyar la solicitud de recursos. También
es conveniente realizar algunas reflexiones sobre el costo que representa el no aprovechar la
oportunidad o atender a la necesidad planteada. Ocasionalmente, una relaciéon beneficio/costo poco
atractiva pudiera ser menos importante que el costo de oportunidad o la relacién de riesgo/costo que
pudiera existir para la organizacion.

Ademés de las consideraciones anteriores, es conveniente llamar la atencion sobre la
relevancia social que tendran los resultados del proyecto. En el mismo orden de ideas se puede
evidenciar los beneficios politicos que nos obligan y dan origen al problema en cuestion.

Por Ultimo, y tal vez el reto mayor, la redaccion de todo el documento deberemos realizarla
en un lenguaje preciso, accesible, motivante y ademas sintético. Quienes toman las decisiones
esperan consideracion y siempre prefieren los planteamientos claros y concretos a los exhaustivos y
redundantes.

3. RESULTADOS Y/O BENEFICIOS ESPERADOS.

Para los proyectos de I&D en los que los resultados se obtienen originalmente en un
laboratorio y posteriormente se escalan hasta obtener resultados implantables en las lineas
productivas es conveniente cuidar su reproducibilidad en las diferentes escalas. Siempre que se
obtiene un resultado alentador se tiende a sobrevaluarlo con lo que, en ocasiones, el entusiasmo
sobrepasa a la prudencia y se incurre en acciones y gastos prematuros, correspondientes a etapas



mas avanzadas del proyecto. El fracaso ocasionado de esta manera “desinfla’ el ambiente y las
expectativas sobre el proyecto, de tal forma que resulta dificil armonizarlo con la organizacién, toda
vez que se le cuestiona su viabilidad.

Ademas de las consideraciones anteriores, podremos resaltar la relevancia social que
tendran los resultados del proyecto. En el mismo orden de ideas se puede hacer evidente el
fortalecimiento de las relaciones politicas logrado.

Desde luego, la viabilidad del proyecto depende de la factibilidad de cada uno de los aspectos
que lo conforman. Como mecéanica para determinar la viabilidad, podria asociarse un valor de
probabilidad de éxito de las acciones (en forma independiente) para cada rubro, de los siguientes:

Factibilidad técnica y/o cientifica
Factibilidad econémica y financiera
Factibilidad social

Factibilidad politica y regulatoria

De esta manera, la calificacion global estara formada por la conjugacion de sus
componentes. El producto de estas calificaciones podria representar el puntaje acumulado por el
proyecto y, asi, aprovechando las propiedades de esta operacién matematica, si algin contribuyente
no tuviera posibilidades de realizarse o presentara obstaculos insalvables, el proyecto seria
automaticamente rechazado.

Por ejemplo, en aquellos casos en que el proyecto tuviera todo el aprecio politico por estar
acorde con los planteamientos generales de gobierno de un pais, podriamos asignar la probabilidad 1
a ese aspecto. Sin embargo, si socialmente fuera poco aceptado (i.e. articulos fuera de moda o
controversiales) asumiriamos que ese rubro tendria un valor cercano a cero.

La factibilidad técnica del proyecto estara expresada por, la posicion de la organizacion y las
dimensiones y techos tecnolégicos correspondientes al paquete tecnolégico en uso y, desde luego,
esta condicionada a la disponibilidad de recursos humanos especializados y de los equipos
necesarios a las actividades, como requisitos limitantes pero no Gnicos. Por su parte, la factibilidad
cientifica tendra como fundamento el estado del arte y radicard sus esperanzas de éxito en la
capacidad de los especialistas y en la precision de los equipos e instrumentos disponibles. Con todo,
la relevancia de ambos estara condicionada por el plazo de su ejecucién y por la amenaza de que
otro grupo alcance los resultados antes citados.

En el caso de proyectos de I&D tendremos que asegurarnos de que la implantacién de los
resultados -una vez concluida la etapa de generacién de conocimientos del proyecto- sea una
actividad con altas posibilidades de éxito. De esta forma se integran las actividades basicas de
generacion de los conocimientos, la concrecion del nuevo paquete tecnoldgico o la revitalizacién del
que se encuentre en operacion.

La factibilidad econémica y financiera estara condicionada a las posibilidades que ofrezca el
mercado, sus caracteristicas, precios y, desde luego, los costos del proyecto comparados con los
beneficios econdmicos directos del mismo.

Por lo que respecta a los recursos financieros necesarios para el proyecto. Tendremos que
asegurarnos de la posibilidad de financiamiento de todas sus etapas cabe recordar que el financiar la
etapa industrial del proyecto, es una actividad regular para la banca de desarrollo, en nuestros
paises, durante el Ultimo periodo de su industrializacion los bancos han financiado proyectos de



inversion, practicamente en todos los sectores industriales. Sin embargo estas entidades financieras
se encuentran con un nuevo reto: el de ocuparse del financiamiento de las fases de investigacion y
desarrollo de los proyectos, en lo que la experiencia es escasa. Por esto, nuevamente, llamamos la
atencion sobre la necesidad de claridad de los objetivos de las propuestas, ya que de requerir
financiamiento externo, los bancos tendran la tendencia a utilizar los métodos practicados hasta hoy
para la evaluacién de la propuesta, lo que coloca en situacion desventajosa a este nuevo tipo de
proyectos.

Ademas, es conveniente recordar que estamos en la etapa de elaboracion de una propuesta
y que ya ha habido una serie de actividades que requieren de recursos, los que, en términos
generales, no son financiables por falta de concrecion y especificidad, asi que la permanente
actuacion de los roles criticos en la organizaciéon (en este caso el del padrino) es determinante para
permitir la maduracién de la propuesta.

Por lo que toca a la factibilidad social, los proyectos encontraran altas calificaciones en este
rubro, siempre que exista consistencia entre los objetivos sociales de la organizacion y aquellos que
aportara el proyecto. Dependiendo del ambiente en que nos desempefiemos, los objetivos de caracter
social seran la prioridad mas alta de la organizacién en forma directa, pero en una forma indirecta
debemos recordar que los mercados son producto de las demandas y preferencias sociales.

En términos politicos, también encontramos que las posibilidades de un proyecto se
encuentran condicionadas por el ambiente prevaleciente. Los propésitos gubernamentales por
incentivar o reprimir sectores o regiones industriales, a través de instrumentos de politica y su
normatividad traducida en regulaciones especificas afectan, sin duda alguna, las posibilidades de
éxito del proyecto.

Lo anterior nos lleva a pensar que un proyecto tendra beneficios adicionales a la solucion del
problema planteado. Cada uno de los rubros evaluados contribuirda con beneficios para la
organizacion, que deben ser resaltados y explicados. Recordemos que no todos los proyectos estan
asociados con beneficios econémicos directos, lo que siguiere un esfuerzo adicional para describir
los beneficios indirectos, intangibles o subjetivos que solo se califican con adjetivos sobre el prestigio
o el reconocimiento, entre otros.

Por lo que toca a organizaciones no productoras de bienes y servicios, donde los resultados
no tienen un equivalente monetario, habra que considerar lo que éstas esperan como productos,
segun sus objetivos. Los beneficios de estas organizaciones van desde la capacitacion de
educandos, técnicos y cientificos hasta la interpretacion de fenémenos que afectan la vida de una
sociedad.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Se distinguen dos vertientes principales en la descripcion de los proyectos. La primera tiene
que ver con la planeacion y metodologia empleada para su desarrollo; la segunda con la descripcion
de las actividades principales.

Existen varias técnicas aplicables en la planeacién de los proyectos, como vimos
anteriormente, recordando algunas de ellas podemos mencionar el diagrama de planeacién de la
investigacion (DPI), las técnicas de disefio de experimentos y las conocidas técnicas PERT y GERT.



La recomendacion que se desprende sobre la utilizacion de cualquiera de estas técnicas se
refiere a su seleccién. Todas ellas son utiles, siempre que se haya elegido la adecuada a la
naturaleza de las actividades por desarrollar. Por ejemplo en proyectos con alto nivel de
incertidumbre, las técnicas DPI o GERT son empleadas con buenos resultados si estan de acuerdo
con la magnitud y complejidad de los trabajos.

El empleo de las técnicas es la guia normativa de las actividades del proyecto y también es
la base para el proceso de toma de decisiones. Esto Ultimo justifica la atencidon con que deben ser
elegidas para evitar que los métodos de planeacién empleados tengan un efecto negativo sobre el
desarrollo de las actividades.

La descripcion de actividades nos impone la necesidad de claridad y objetividad, ya que de
ella se derivaran los recursos requeridos por el proyecto. Ademas, su secuencia logica permitira
realizar una correcta planeacion financiera y la correspondiente a la aplicacién de los recursos
humanos y de los equipos e instrumentos necesarios. No es indispensable caer en la tentacion de
describir exhaustivamente actividades que, por su naturaleza, son conocidas y facilimente
comprendido su contenido (ejemplo: elaboraciéon de ingenieria de detalle). Sin embargo, para éstas
hay que describir con precisién sus alcances y articulacion con las directamente vinculadas a ellas.

Para el caso de proyectos cuyo propésito sea el de generar o modificar paquetes
tecnoldgicos, es conveniente enfatizar los aspectos de requerimientos de informacién y los relativos a
la transferencia e implantacién de resultados en las lineas productivas.

En el caso de los desarrollos interorganizacionales, es conveniente que los contratos con
terceros describan con toda precision los resultados esperados y su utilizacion en otras etapas del
proyecto, a fin de que el responsable de su desarrollo, disponga ce informacién que le permita
ubicarse en el contexto global del proyecto (27).

5. RECURSOS

La asignacion de recursos al proyecto esta condicionada por su objetivo. La velocidad con
que se realizaran las erogaciones esta en intima relacién con la oportunidad con que sean obtenidos
los resultados, con la premura por resolver un problema.

La solicitud de recursos a entidades financieras modifica, en parte, el lenguaje utilizado en
todos los puntos de la propuesta ya que, en este caso, los especialistas en financiamiento con
regularidad no lo son en materias especificas, asi que nos es indispensable el comunicar a estos
analistas una imagen global del proyecto con una estructuracién logica, tal vez menos profunda de
los que los requisitos de su seguimiento y evaluacion consideren como deseable.

Dentro de los recursos necesarios para el proyecto hay que resaltar la importancia de los
especialistas asesores y los equipos mayores requeridos por algunas actividades, que
frecuentemente no son de disponibilidad inmediata. También hay que considerar que en los casos de
innovaciones interorganizacionales, habra que realizar los acuerdos correspondientes. Para el caso
de las actividades internas, es indispensable el buen desempefio del rol del padrino, para
comprometer a la direccién de la organizacion con el proyecto. Se requiere que exista una buena
coordinacién con las areas operativas, a fin de permitir la realizaciéon de actividades relacionadas con
el proyecto, como pueden ser pruebas en los equipos o fabricacion preserie.



Elaborar el presupuesto de requerimientos, si se ejecutaron las tareas anteriores con
correccion, es una tarea que puede ser laboriosa pero nunca dificil ni con grandes necesidades de
creatividad. Se precisa, sin embargo, un personal experimentado capaz de prever contingencias y de
estudiar acuciosamente las actividades para prevenir recursos. A manera de lista de verificacion
presentamos una tabla que evidencia los principales rubros por presupuestar. (24)

Costos de investigacion:

Personal profesional/técnico
Personal de apoyo
Equipos de laboratorio
Reactivos y otros materiales de laboratorio
Consultores
Informacioén (libros, articulos)
Andlisis y pruebas analiticas
Infraestructura y espacio
Tiempo de computo
Estudios

Costos de desarrollo:

Personal profesional/técnico
Personal de apoyo

Personal de promocion
Materiales

Fabricacion piloto

Equipo

Infraestructura

Dibujo y disefio

6. SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

El sistema de seguimiento y control del proyecto estd intimamente relacionado con su
planeacion y la descripcion de actividades realizadas. Un buen sistema para este efecto sera el que
nos proporcione informacién expedita sobre todas las actividades, tanto las concluidas como las
pendientes. Asimismo, debe integrar la informacién correspondiente a los plazos y los recursos
consumidos y aquellos que se requeriran en un periodo inmediato. Es deseable que tenga la
flexibilidad suficiente para proporcionar una idea global del desempefio del proyecto en los puntos de
vista del desarrollo de actividades, de los recursos ejercidos y por ejercer, y de los plazos
consumidos y disponibles.

Asimismo, por lo que respecta a las funciones de control, la informacién recopilada por el
sistema de seguimiento, apoyara el proceso de toma de decisiones que determinara las acciones
necesarias para corregir desviaciones de los planes originales.

Es conveniente que el sistema de seguimiento y control, ademas de las caracteristicas
mencionadas, sea objetivo y econdmico. También es importante que su operacion represente un
apoyo a todos los participantes mediante informaciones oportunas. Para esto, habra que elegir los



parametros de desempefio, los indicadores de avance y los mecanismos de evaluacién al inicio del
proyecto.












