cursos de la cooperacion técnica interna-
cional.

Para capiar tales recursos es preciso
mejorar las calidades tecnolbgicas y cien-
tificas de los instituios de investigacion y
disponer de una buena capacidad admi-
nistrativa. Asimismo, se requiere seleccio-
nar proyecios debidamente justificados v
relacionados con problemas deinterés na-
cional. De otra forma, los recursos existen-
tes en un momento dado buscaran cami-
nos mas eficientes de aplicacion y uso.

€. COMNCLUSION

En sintesis, necesitamos crear una con-
ciencia maritima entre nuestras gentes. Es
una labor dispendiosa gue exige el com-
promiso de los sectores publico v privado,
de investigadores, de los ceniros de edu-
cacion, de los empresarios y de ia comu-
nidad.

Y a se han iniciado algunas cosasimpor-
tantes con los planes vy programas ejecu-
1ados por la CVC. Pero no es suficiente. Se
requiere la creacion de actividades pro-
ductivas localizadas en la misma costa pa-
cifica, que perrnitan la diversificacion de la
produccién y del empleo, y que generen
ingresos suficientes en los cuales las
gentes del ltoral puedan planear vy finan-
ciar sus propios proyectos de desarrolio.

Si se tratara de hacer un ejercicio en-
caminado a establecer acciones priori-
{arias para el litoral Pacifico, dentro de las
circunstancias actuales, me permitiria
sefalar las siguientes:

Primero, proveer al PLADEICOP de los
recursos presupuesiales sefalados en el
documentio CONPES de diciembre de
1984,

Segundo, aprobar un estatuto de incenti-
vos para el Pacifico vy la creaciéndela Cor-
poracién  Financiera —CORFIPACIFI-
CO—, con bae en el proyecio de ley
existente.

Tercero, darle prioridad a los proyecios
de pesca de aguas profundas, mediante

convenios {Joint ‘Ventures) con inversio-
nistas exiranjeros, asi como entre gobier-
no y comunidades costeras.

Cuarto, promover la acuacultura de ca-
mardn y otros crustaceos.

Quinto, adelantar un plan de usos del
suelo del Pacifico encaminado simulia-
neamente a la explotacion racional y a la
conservacion del medio ambiente.

Sexto, llevar a cabo investigaciones con
criterios practicos sobre 10s recursos ma-
rinos mas promisorios y factibles de utili-
zar en un corto y mediano plazo.

Tengamos en cuenta que no hacer nada
es también una allernativa que puede, sin
embargo, resultar muy cosiosa para esla
generacibn o para las proximas. El mar se-
guira esperando que actuemos, pero tal
vez perdamos la gran oportunidad que él
nos ofrece de resolver, asi sea parcialmen-
te, la situacion angustiosa de miles de
compalriotas que posiblemente no pue-
dan esperar por mas tiempo.
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COMO ORGANIZAR LA
INVESTIGACION GERENCIAL”

ROGER BENNET

Asesor del Programa de Desarrollo Gerencial. PNUD y OIT.
INTERMAN, Ginebra.

1. EL DILEMA BASICO

La organizacién de la investigacion en
un instituto gerencial refleja mucho de los
aspecios relacionados conla organizacién
de cualguier empresa comercial o de ne-
gocics, especialmente de aquellas que
tienen actividades de produccién e
investigacion y desarrollo. Tales aspectos
también existen dentro de las organiza-
ciones de investigaciony desarrollo. Cerrar
la brecha entre la generacion de nuevos
conocimientos e ideas y su uso en produc-
cién no es tarea facil. Como lo ha descrito
tan brillantemente un eminente escritor;

“Organizar una escuela profesional...
€8 muy parecido a mezclar petrdleo
Con agua. el producto que se busca
es facil describirlo, menos facil es
producirlo. Y la tarea no ha sido de-
terminada cuando se ha alcanzado
la meta. Si se dejan sin atencion el
petdleo y el agua se separaran de
nuevo. De la misma manera obraran

gy o

las disciplinas y las profesiones.
Organizar... no es una actividad que
se hace una sola vez para siempre.
Es una responsabilidad administra-
tiva continua, vital para el éxito sos-
tenido de la empresa’™/.

Este dilema —la escogencia entre la in-
tegracion y la diferenciacion a lo largo de
trabajos especializados/lineas funciona-
les— aun existe. Mientras que la teoria y 1a
practica del disefio organizacional ha
avanzado desde final de los afios 60, no
parece existir una forma Unica universal de
solucionar este dilema. La organizacién de
la investigacién dentro de un instituto ge-
rencial puede guiarse por la teoria contin-
gencial. Esto sugiere que la forma de or-
ganizar la investigacion depende de mu-
chos factores; del tamafo del instituto ge-
rencial, del grado o cantidad de investiga-
cién, y las principales actividades. Adicio-
nalmente, la experiencia de otros tipos de
organizaciones nos ayuda a analizar este
problema organizacional.

Traduccion realizada por la Facullad de Ciencias de la Adminisiracion. Universidad del Valle Cali Adaplacion para JCES! Mano Tamayo y

Tamayo
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£l presente articulo se concentra princi-
palmente en la organizacion interna, pero
al final consideraremos la necesidad de
establecer vinculos organizacionales con
el entorno investigativo, en términos de ge-
renciar 10s limites entre el instituto vy la co-
rriente de investigacion externa. En primer
lugar miraremos el asunto del ajuste entre
la organizacion y la tarea.

2. LA NECESIDAD DE OBTENER UN
ADECUADO AJUSTE ENTRE LA
ORGANIZACION ¥ LA TAREA

El trabajo de Morse y Lorsch!/ sugiere
que las empresas deben disenarse de for-
ma tal gue obtengan un adecuado ajuste
enire la tarea vy la estructura para ejecular
dicha tarea. En la medida en gque la tarea
carmnbie, tambien cambiara la estructura or-
ganizacional adecuada y la variable quein-
fluencia el sentido individual de "motiva-
cion por competencia’ Consecuentemen-
te, las unidades de produccion efeclivas
son organizadas y gerenciadas de forma
bastante diferenie de los laboratorios de in-

vestigacion exitosos. Esto se ilustra en la
Figura 1.

En los institulos de gerencia, muchas
tareas son rutinanias (por ejemplo ia pla-
neacién y administracion de cursos/pro-
gramas, las operaciones financieras dia-
rias) y pueden ser organizadas y geren-
ciadas de manera sugerida por el
cuadrante 4 de la Figura 1. De olra parte,
actividades tales como investigacion, y el
desarrollo de nuevos programas asumen
las caracteristicas del cuadrante 2 inten-
tar producir una organizacion comun que
maneje las dos es como “"mezclar petrdleo
con agua.." Asi que, ;ddnde comenzar?

3. (DONDE SE ENCUENTRA
USTED AHORA?

La determinacion de la mejor forma para
organizar la investigacién tiene que co-
menzar con una evaluacion de la situacion
en la que usted se encuentra en el presen-
te. Primero evalue qué tan grande es el ins-
tituto, que tanta investigacion esta llevando

Fig. 1. - Relacion de la tarea. la organizacion y el enfoque gerencial.
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Ver JJ. Morse y JW Lorsch "Beyond theory Y . en Harvard Business Review, May/ June 1870

a cabo y los objelivos claves para investi-
gacién. Una encuesta entre centros geren-
ciales en el Heino Unido muestra que exis-
ten diferentes patrones organizacionales
en relacion con estas variables. Cinco ca-
tegorias diferentes fueron detectadas'/.

Categoria 1.- Depariamentos docentes
que realizan poca o ninguna
investigacion {(jovenes y esiablecidos.)

L os departamentos jovenes habian sido
establecidos sOlo recientementie o se
habian expandido y estaban luchando por
obtener su identidad. Las presiones do-
centes eran altas. Existia poca autonomia
departamental. El desarrollo era erratico y
radical y gobernado por la administracion
central de la institucion y no por el departa-
mento individual, teniendo poco panorama
para el desarrolio planeado por el depar-
tamento.

El énfasis era usualmenie en docencia
mas que en investigacion, sin embargo al-
gunos centros compartian ciertas caracte-
risticas con los centros ya bien
establecidos, 10s cuales tendian a ser de-
partamentos universitarios pequefios. Aqui
el personal era usualmenie maduro y
aungue las cargas docentes no eran muy
elevadas habia poco interés en investiga-
cion. La consultoria era més atractiva. Las
mayores barreras para la investigacion
eran motivacionales, organizacionales, o
financieras.

Muchas de estas situaciones fueron el
resultado de una escogencia deliberada
En otras, el personal prefind esperar el
tiempo en el que estuviera disponible méas
dinero para realizar investigacion, pres-
tando de este modo un pobre servicio al
desarrollo de la investigacion. Deparia-
mentos con orientacion hacia la practica
esperaron atraer personal orientado hacia
la investigacion, pero pocos parecian estar
promoviendo la investigacion al interior de
las organizaciones.

En estos casos la estructura organiza-
cional estuvo determinada por las activida-
des de docencia/adiestramiento, presen-

1/

taba algunos obstaculos a la investiga-
cion.

Categoria 2.- Departamenios docenles
gue adelantan investigacion sin apoyo
de instituciones externas {pequefios y
grandes).

Ambos tipos experimeniaron las presio-
nes conira las aclividades de investiga-
cion citadas anteriormente —Ias atraccio-
nes por hacer consultoria, cargas docen-
tes altas, motivacion, costos e inexperien-
cia. Estos centros se habian desarroliado
partiendo de posiciones similares a
aguellos de la categoria 1.

Muchos institutos politécnicos cayeron
en el subgrupo “pegueno” Suentradaala
actividad investigativa era reciente y habia
sido alcanzada en presencia de las dificul-
tades mencionadas. Esto habia sido ayu-
dado por una actitud flexible hacialainves-
tigacion y la docencia por los jetes de los
departamentos. Ejemplos de esta actitud
era el estar preparado a liberar tiempo de
los docentes de su actividad de ensefianza
con el fin de que lo pudieran dedicaralain-
vestigacion y el establecer restricciones
minimas en relacion con las areas de in-
vestigacion En estos casos parecia existir
una gran orientacion hacia la investigacion
aplicada con algun uso obvio en la docen-
cia/adiestramiento. En este caso vemos
emerger algunas de las caracteristicas de
cuadranie 2 de la Figura 1.

Algunos departamentos universitarios
pertenecian iambién a este grupo; su
progreso habia sido ayudado por un uso
mas liberal de los fondos institucionales.
Los centros mas grandes estaban com-
puestos enteramente por departamentos
universitarios. Algunos eran “escuelas de
negocios pequenos” donde la investiga-
cién habia sido siempre una parte acep-
tada de su trabajo y en donde ésta depen-
dia de los fondos institucionales. Otros
habian obtenido donaciones y convenios
de largo plazo con el fin definanciar la acti-
vidad investigatliva en dreas no especifica-
das, o estaban envueltos en investigacion
como resultado de su mayor compromiso

BasagoenB Barry V. Shackleton y P Lansiey del Ashnidge Management College: Managemen! and industnal relations research n Briysh aca
demic cenires, articulo presentado enla quinta conferencia anual de 1a Fundacion Europea para ja Educacion Gerencial Berlin, 1976 (Publca
4o en Management International Review. 1878, nimeros 1 y2)
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con cursos de postgrado. Adicionalmente,
estos centros se diferenciaban de aquellos
en el grupo “pequefc” por tener la mayor
parte del personal comprometido con acti-
vidades de investigacion. Legalmente ta-
les departamentos estaban intentando el
establecer investigacién financiada con
fondos externos, y la ruta mas coman para
esto era el enganche oreclutamiento de un
"gerente” de investigaciones. Aqui vemos
el surgimiento de una estructura organiza-
cional dilerente para investigaciones ~—y
una importante dimensién financiera. E)
proceso de transformacion de la categoria
1 ala 2 estaba afectado por 1a motivacion
individual y la flexibilidad organizacional.

Categoria 3.- Depariamentos docentes
adelantando Investigacién con apoyo
de entidades externas.

Estos son principalmente centros uni-
versitarios, algunos de los cuales se desa-
rrollaron a partir de la categoria 2 mediante
el esfuerzo de los individuos por satisfacer
sus intereses investigativos. En algunos
casos, sumas considerables de dinero ha-
bian sido asignadas a la financiacién de las
etapas iniciales de la investigacion, con e
propésito, Gltimo de que la investigacion se
autofinanciase. En otros casos, se asignoé
generosamente tiempo a la investigacion
con el fin de facilitar la elaboracion de
propuestas por el personal docente. Final-
mente en ofros casos, la investigacion
apoyada por fuentes exiernas habia sido
desarrollada a partir del trabajo de consul-
toria.

Latransformacion delacategoria2 ala 3
tenia mas que ver con la persistencia de
personal docente quien se veia envuelto en
investigacion, identificaba 4reas de inves-
tigacién con posibilidades de financiacién
y desarroliaba/negociaba contratos de
investigacion. Existe sin embargo el
problema de mantener tales organizacio-
nes. Mucho personal parecia querer con-
solidar sus actividades investigativas
convirtiendose en investigadores de
tiempo completo ya sea en sus departa-
mentos actuales o en otra parte, o volver a
investigaciones. Sin soporte exierno. Los
asistentes de investigacion tenian proble-
mas en encontrar oportunidades de trabajo
estable, estando sus contratos laborales
limitados por la duracion de los proyectos
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de investigacién. Si no habia continuidad
en la investigacion, e} trabajo generalmen-
te terminaba. En algunos centros, sin em-
bargo, habia mucha estabilidad. Estos ten-
dian a ser centros grandes donde el impac-
to de un investigador experimentado, y en
ocasiones, de sus seguidores, era menor
de lo que seria en un centro pequefo en
donde un equipo puede representar la tota-
lidad del esfuerzo investigativo.

Algunos centros estaban intentando
evolucionar hacia centros de investiga-
cion. Otros encontraban su condicién pre-
sente satisfactoria: estos tendian a estar
altamente comprometidos con estudios de
post-grados, en donde un insumo directo
de investigacion en la docencia era facti-
ble. Estos centros tenian una moral com-
parativamente baja, debido quizds a las
presiones de establecer un vinculo entre
docencia e investigacién y a la incertidumn-
bre que resultaba de este dilema organi-
zacional.

Categoria 4.- Depariamentos que
emplean tanto personal docente como
investigativo

Estos eran principalmente departamen-
10s universitarios gue buscaban estable-
cer una actividad investigativa que por si
misma fuese importanie. Pocos se hablan
desarrollado méas allé de la categoria 3. Las
excepciones fueron aquellos gue habian
identificado la necesidad de adelantar
actividades investigativas y que habian re-
clutado investigadores experimentados de
otros centros. Algunos se habian desarro-
flado a partir de la categoria 3 mediante la
provision de fondos y becas para investi-
gadores, mientras otros se habian desarro-
llado sobre la base de convenios y dona-
ciones de largo plazo. El dilema organiza-
cional persistia, pero estaba aminorado por
la disponibilidad de recursos considera-
bles.

Categoria 5.- Departamentos que
emplean solamenie investigadores

Estos eran principalmente instituciones
independientes y centros universitarios
grandes establecidos para adelantar in-
vestigacidon y los cuales tenian bastante
irayectoria. El crecimiento se originé en Ia
reputacion de excelencia, en la experien-
Cia pasada en campos relevantes y en un

mayor reconocimiento de la importancia

del mercado en relacién con el que existia
en los otros centros. En algunos casos, &l
apoyo institucional de la entidad matriz
nabia sido un aspecto vital para su
establecimiento. La planeacion de largo
plazo era una realidad y tales centros eran
dirigidos efectivamgnte como pequefos
negocios. Las presiones eran principal-
mente de orden financiero pero ello no fre-
naba el surgimiento y desarrollo de sde_eas.
£4 ofrecer a los investigadores oportunida-
des de desarrolio, el cam_bxo de enfoque de
los tradicionales “reactivos” a enquues
mas pro-activos, y el entrar a nuevas areas
de investigacion eran {0picos de_ mtere;
De otra parte, el dilema orgamzacs_on_ai ba-
sico no estaba disminuido sino eliminado,
ya que el perscnal no estaba tratando de
combinar diferentes roles o de buscar la
coexistencia con otros grupos de personal.

4. EL COMPONENTE
ESTRUCTURAL: ALTERMATIVAS
ORGANIZACIONALES

Estudios como esios sugieren alternati-
vas para organizar la investigacion en las
instituciones gerenciales. Ya que la mayo-
ria de las instiluciones estard buscando
desarrollar su capacidad investigativa a
partir de la situacion de la categoria} 1, las
consideraciones claves son {j) joué tanto
quiere usied que crezca la investigaciér},
{il) qué tan rapido quiere usted llegar alla,
{ili} qué recursos {financieros y humanos)
estaran disponibles para ayudar enellogro
de las metas investigativas? Con base en
las respuestas a estas preguntas, usted
puede seleccionar entre las diferentes al-
ternativas.

Entre los factores importanies a consi-
derar cuando se esté decidiendo como or-
ganizar la investigacion estan los siguien-
fes:!/

— Las metas de investigacion que el insti-
tuto quiere alcanzar: en términos de
productos, por ejemplo, adelantar
investigacion substantiva, desarroliar
nuevos investigadores, contribuir a las
actividades de docencia/adiestramien-

to del institulo, proveer servicios basa-
dos en la investigacion a clientes em-
presariales; objetivos del sistema por
ejemplo asegurar la sobrevivencia de la
unidad investigativa, incrementar la ta-
sa de crecimiento de la mvestigacién, y
objetivos del producio por e;emp}o,
mejorar la calidad de la investigacion,
incrementar el rango o contenido de la
investigacion. En algunas organizacio-
nes de investigacion, especialmente en
las mas grandes y formales, ios objeA
tivos del sistema - tienden a dominarlos
objetivos del producto,

La estrategia empleada para alcanzar
estos objetivos;

— El tipo de investigacion que adopta el
instituto;

La naturaleza del entorno en el cual
opera la entidadg;

— L as relaciones con el entorno externo,
especialmente para mantener y desa-
rroflar el conocimiento y habilidades,
para ganar acceso a las fuentes de »i/n-
formacion y para obtener financiacion
para la investigacion,

- Las caracteristicas personales de los
investigadores.

El Ultimo punto es particularmente im-
portante. Con frecuencia, ios investigado-
res tienen valores diterentes, diferentes
perspectivas de liempo y orientaciones,
diferentes capacidades para operar dentro
de cierta estructura organizacional de las
del personal que estad comprometido con
actividades de adiestramiento y adminis-
tracion. Son necesarios enfoques relativa-
mente abiertos y flexibles a la organizacion
y gerencia de la investigacion.

Estructura organizacional basica

A manera de guia para comparar las al-
ternativas se ha desarroliado una estructu-
ra organizacional basica. Esta se muestra
en la Figura 2y se basa enlos departamen-
tos © institutos gue adelantan poca O
ninguna investigacion. Los componenies
claves son

L e M2 er Strat
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Fig. 2. La estructura organizacional basica - poca o ninguna investigacion:
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— Un director (0 decano o jefe) quien esta
a cargo del instituto, probablemente
operando a través de un comité
ejecutivo (consejo de facultad, junta o
cuerpos similares);

— Varios grupos "de actividad” de los
miembros del personal. Una
“actividad” puede basarse en una tarea
{por ejemplo un grupo de "cursos cor-
tos” 0 un grupo de "consultoria”), o en
una disciplina (por ejemplo grupos de
temas académicos), o en una combi-
nacion de estas. Pocos institutos son lo
suficientemente grandes como para
operar dentro de wuna estructura
matricial, es decir grupos de tareas con
sus propios lideres apoyados por gru-
pos académicos, de nuevo con sus
propios lideres, Esta estructura matri-
cial esta en boga pero presenta dificul-
tades importantes de autoridad vy
control;

— Una relacién directa de autoridad entre
el director y los lideres de los grupos de
actividad (lineas sdlidas),

— Una relacion indirecta entre los grupos
de actividad (lineas punteadas). Aun-
que puede ocurrir algin intercambio de
personal, los grupos son relativamente
autonomos.

Se puede pensar en formas alternativas
de organizar la investigacion como varia-
ciones de esta estructura basica'/.

Investigacion individual - integrada sin
embargo diferenciada

Esta forma se basa en la estructura
organizacional existente en la institucion,
cualquiera que esta sea. Puede existir un
director, o jefe de centro, con un personal
antiguo responsable por las actividades
claras tales como los cursos cortos, 10s
servicios de asesoria, los programas de
calificacion y los servicios de consultoria.
La investigacion es vista como parte de las

1/ Ver tambén M Kubr (ed.) Managing a management development institution {Geneva Internationz! Labour Office. 1982.) Ch 5
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actividades normales de los miembros del
personal y de esta forma esta “integrada”
con otras actividades. Elia esta “diferen-
ciada” ya que cada miembro del personal
con frecuencia tiene diferentes intereses
investigativos, no relacionados con los de
otros miembros. Con frecuencia, los in-
vestigadores, operan aislados unos de
otros. Sin apoyo de su instituto, la actividad
investigativa puede morir. El apoyo puede
ser provisto internamente mediante el
nombramiento de un miembro del comite
ejecutivo para que se haga cargo de la in-
vestigacion. El director con frecuencia
asume esta responsabilidad. Un investi-
gador activo solitario y entusiasta puede
establecer una red de contactos externos
de apoyo. Si esto no se refuerza interna-
mente, el investigador puede ser atraido
hacia terrenos mas promisorios. Las rela-
ciones claves en esta forma de organiza-
ci6n se muestra en la Figura 3.

investigacion en equipo

Un elemento importante de apoyo es el
acceso a otros investigadores o persqnal
interesado en el topico de investigacion.

e e e

Una forma de alcanzar esto es organizar ia
actividad investigativa con base a "equi-
pos", utilizando grupos individuales y/o
multiples de investigadores/personal,
como se ilustra en la Figura 4. Se trae per-
sonal de uno o varios grupos con el fin de
integrar los equipos de investigacion. Estos
equipos tienen sus propios lideres (elegi-
dos por el personal 0 nominados por los li-
deres/directores del grupo.) Donde exis-
ten varios equipos, los lideres de estos
pueden reunirse presididos o guiados por
el miembro del personal antiguo respon-
sable de la actividad investigativa. Esto con
frecuencia se formaliza en un comité de
investigaciones. Adicionalmente a pro-
veer un mayor apoyo interno, la investiga-
cion basada en equipos 0 grupos promue-
ve un mayor reconocimiento de las opor-
tunidades de investigacion, desarrolla un
impetu para investigacion continua, vy
provee oportunidades para desarrollar
programas de investigacion de gran esca-
la. Existe el peligro de que el personal
comience a pensar que su lealtad estéa di-
vidida. Los miembros del personal con fre-
cuencia experimentan conflictos de intere-

Fig. 3. Investigacion individuai - el modelo del investigador solitario.
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ses entre sus tareas normales dentro del

grupo y la investigacion. Una relacion cer-
cana entre el topico de investigacion y la
principal actividad del grupo puede redu-
cir estos conflictos. Por ejemplo el perso-
nal trabajando en programas elaborados a
pedido de la industria local probablemente
estara interesado en investigacion acerca
de la efectividad de los diferentes enfoques
en relacion con el adiestramiento de
gerentes.

La investigacion de grupo incrementa la
probabilidad de que se adelante investiga-
cidn relevante ya que esta reduce las ten-
dencias de los miembros de dejarse llevar
por su imaginacion. Esta modalidad
también ayuda a integrar la investigacion
con otras actividades. Los asistentes de in-
vestigacion probablemente encontraran
un entorno mas estimulante que el que en-
contrarian si estuvieran trabajando aisla-
damente con (y, con frecuencia de) un in-
vestigador solitario.

Unidades de investigacion

Algunos institutos de gerencia formali-
zan lainvestigacion de equipos mediante el
establecimiento de una actividad investi-
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vestigacion en equipo - modelo del grupo simple o multiple.

gativa separada, como se ilustra en la Figu-
ra 5. Aqui se mira a la investigacion como
una actividad clave junto con las otras (ej.
cursos al interior de las companias, pro-
gramas de cualificacion etc.) El miembro
del personal antiguo sera el lider del grupo
0 cabeza de unidad - los titulos empleados
son director de investigaciones, coordina-
dor de investigaciones, etc.

La persona clave puede ser un miembro
del comité ejecutivo, de esta forma ligando
la investigacion con fa gerencia del institu-
to. La unidad de investigacion tendréa su
propio personal adscrito a ella, con contra-
tos financiados por o como parte de dona-
ciones externas destinadas a la investiga-
cion. El personal perteneciente a otros gru-
pos de actividad puede adscribirse tem-
poralmente a la unidad con una modalidad
de vinculacion de tiempo parcial o de tiem-
po completo, de este modo proveyendo
vinculos con otros grupos. Mientras mas
autonoma se vuelva la actividad investiga-
tiva, mayor probabilidad existe de que esta
sea vista como una actividad diferente de
las otras. La investigacion, entonces, corre
el riesgo de aislarse de otras actividades.

| Grpode .
lactividad
e

La fortaleza del enfoque de la unidad in-
vestigativa, sin embargo, radica en que
construye actividades de investigacion
cohesivas, las cuales pueden proveer un
servicio directo a la industria. La gerencia
de las actividades del centro, el uso opor-
tuno de seminarios del personal, el com-
promiso del personal investigalivo en las
actividades de adiestramiento y el inter-
cambio del personal dentro de ia unidad,
todos ayudan a superar los problemas de
separacion y aislamiento. En los casos en
que se emplea un comité de investigacio-
nes, pueden obtenerse beneficios si se
tiene entre sus miembros a personal de
otros grupos.

Este enfoque impone fuertes demandas
a los servicios del instituto. Existira presion
por apoyo secretarial. Mientras que los
costos salariales usualmente seran cubier-
tos por los fondos de la investigacion, los
costos de espacio, escritorios, sillas, méa-
quinas de escribir, etc., wusualmente
deberan ser adquiridos del presupuestoin-
terno. Se requeriran facilidades de bibliote-
ca e informacion. Sera necesario un rango
mas amplio de revistas y libros, acceso a

indices, resumenes y servicios de locali-
zacién de la informacioén. Unidades peque-
fias pueden obtener estos servicios de la
biblioteca central. Unidades grandes pue-
den necesitar servicios descentralizados.
La ilustracion en la Figura 5 se vuelve mas
complicada en la medida en que la unidad
investigativa crece y seré necesario consi-
derar una forma diferente de organizacion.
La unidad investigativa puede transformar-
se en un departamento o en un instituto de
investigacion separado.

El instituto de investigacion

Existen muchos ejemplos de institutos
de investigacion separados. Dos ejemplos
son el Instituto para la Investigacion en
Ciencias Sociales en la Universidad de
Michigan y el Instituto Tavistock de Rela-
ciones Humanas en Londres (el Gltimo es
auténomo de cualquier organizacion uni-
versitaria.) Tales institutos de investigacion
estan ligados indirectamente con un
cuerpo matriz. Esta relacion, seilustraenla
Figura 6, la cual muestra al Instituto de
investigacion por fuera de los limites del
instituto de gerencia, pero ligado a el —de
ahi la linea quebrada. El instituto de inves-
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ra organizacional de un instituto de investigacion gerencial.

Fig. 7. Ejemplo de la estructu
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tigacion reside en la organizacién matriz institutos tienen una division cientifica (con =

(universidad, facultad, organizacion de
adiestramiento o cuerpo similar) pero tiene

o i o — k- - -
su propio presupuesto, parte del cual servicios de apoyo secretarial, de contabi- o I : it
puede ser suplementado por el cuerpo lidad, bibliotecas y otros.) Puede existir L ;ﬁfeﬁeﬁ ! ;
matriz. Pero la mayor parte del dinero pro- también un grupo de consultorfa, el cual s programas i i

- £l

viene de fuentes externas. El instituto tiene
su propio personal profesional (aunque
puede haber intercambios de personal con
otros grupos dentro del instituto de geren-
cia.) Algunos institutos de investigacion
aparecen en la actualidad como organis-
mos separados y en ocasiones se les co-
noce como institutos con papel impreso, el
papel impreso da la impresion de autono-
mia. La estructura de organizacién interna
del instituto varia de acuerdo con su pro-
posito, tamafo y autonomia. En general, sin
embargo, existira un director, una junta ge-
rencial o consejo (en ocasiones un comité
interno de gerencia y un consejo el cual
incluye personal antiguo y representantes
de organismos externos), un nimero de
programas de investigacién o grupos
especializados de investigacion. Algunos

grupos de especialistas/proyectos y una
division administrativa (incluyendo

ofrece (a cambio de un pago) guias y
consultoria en aspecto de investigacién a
organizaciones externas. Un ejemplo se
presenta en la Figura 7.

5. EL COMPONENTE GERENCIAL

Gerencia es importante en investigacion
como en cualquier otra actividad. Esimpor-
lante porque puede resolver el problema
de la integracidn-diferenciacion. Geren-
ciar investigaciones es diferente de geren-
ciar otro tipo de personal. Los investigado-
res tienen perspectivas y enfoques dife-
rentes de quienes ocupan posiciones
gerenciales. Examinemos estos contras-
tes, primero mediante una mirada a cuatro
importantes maneras de considerar a los
gerentes'/ y luego a una orientacion -
pica” de un investigador,

1/ Basadoenias ideas presentadas en una conterencia sobre investigacion gerencial por Charles Margerison de la Escuela de Gerencia de Cran-

field.
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Los contralores

Gerenciar tiene mucho que ver con
lograr que las cosas ocurran a tiempo, que
los recursos estén disponibles, jos gastos
dentro del presupuesto y que las metas se
obtengan. Personas que tienen habilida-
des para esto son con frecuencia promo-
vidos a posiciones mas importanies. Ellas
son buenas para establecer fechas y cro-
nogramas y hacer que los programas ten-
gan asignado el personal y el espacio
necesarios y que hayan fondos para pagar
los gastos. Graficos y diagramas adornan
las paredes de sus oficinas. La experiencia
indica, sin embargo, que los contralores
son en ocasiones muy rigidos. Todo debe
estar programado, aun la creatividad. A
pesar de que el control de la investigacion
es bésico, este tiene que estar limitado al
papel directivo del cuadrante cuatro en la

Figura 1, peroc esa no es una situacion de
investigacion.

i.os ejecutores

En ocasiones un gerente debe tomar las
ideas de otras personas y ponerlas en
practica. Esto con frecuencia es cierto en
el caso de posiciones de gerencia media y
de miembros del comité ejecutivo del insti-
tuto, quienes deben poner en practica las
ideas de, por ejemplo el director o decano.
La gente que tiene habilidades para esto
también posee las caracteristicas del buen
contralor: efectivamente, la puesta en
practica debe ser seguida por el control. Un
“ejecutor gerencial” con frecuencia es
capaz de establecer buenas relaciones de
trabajo con investigadores principalmepte
debido a su capacidad para poneren prac-
tica los productos de las investigaciones.




Esto puede compensar los problemas que
surgen por el hecho de no ser un hombre
de “ideas” un pensador, 0 aln académico.
En realidad, “académicos gerenciales” ra-
ramente alcanzan un éxito en la organiza-
cidén comparable al que logran aquelios a
cargo de la investigacion quienes se man-
tienen aparte de los aspectos internos de la
unidad, o de aquelios “integradores” guie-
nes combinan habilidades administrativas
con alencion a las necesidades intelectua-
les del personal. Estos Ultimos parecen ob-
tener muchos éxitos. El ser capaz de poner
en practica las ideas para ser una caracte-
ristica administrativa vitalt/,

Los asesores

Con frecuencia se logran posiciones im-
portantes en una organizacion debido a la
habilidad de guiar y asesorar a otros. Insti-
iutos de investligacidn grandes con fre-
cuencia necesitan de alguien que sea
capaz de desempenar este papel median-
te la combinacién de experiencia investi-
gativa con la habilidad de actuar como
asesor. Miembros jovenes del personal
con frecuencia necesitan discutir
problemas, ideas, enfoques con una per-
sona de estas. Con frecuencia el director o
coordinador de investigaciones provee
este apoyo. ;Puede un ejecutivo muy ocu-
pado realizar adecuadamente esta tarea?
(Estara la puerta de su oficio abierta con
suficiente frecuencia para que el personal
pueda discutir todo io que quiere? Las
grandes companias de investigacion ne-
cesitan asegurar que los directores de pro-
yectos o programas puedan satisfacer
€s10s requerimientos. Esto tiene implica-
ciones para la seleccion y promocion del
personal a posiciones importantes. Exce-
lencia académica por si sola es insufi-
ciente y posiblemente destructiva.
Personal antiguo que se cree la Unica
fuente de buenas ideas puede frustrar la
creatividad de los investigadores.

Los exploradores

Un cuarto tipo de personal lo constituye
aquel gue continuamente esta explorando
Cosas, quien se introduce en areas nuevas

desconocidas. Esfe tipo de personal con
frecuencia encuentra dificil. organizar sus
actividades efectivamente. Administrar no
es una parte de sus intereses. Ellos prefie-
ren desarrollar nuevas ideas. Algunas
ldeas pueden ser tomadas y puestas en
practica por otros gquienes pueden detec-
tar su valor y estan en condiciones de
hacer uso practico de ellas. Sin la ayuda y
el soporie de una secretaria dedicada o de
un asistente, el "explorador” se perdera en
su mundo conceptual Los beneficios de su
trabajo se perderan. Necesitamos estos
genios (porgue con frecuencia esto es lo
que ellos son), pero no como gerenies de
investigadores. A pesar de que l0s inves-
tigadores se pueden identificar con ellos a
niveles intelectuales y académicos, ellos
se frustran en sus intentos de lograr que las
€0sas se hagan, que las decisiones se to-
men,

Satisfaccién de las demandas de los
investigadores- ; Un enfogue
integrado?

Claramente se reguiere un balance entre
el contralor estricto al que le gusta che-
quear las actividades minuto a minuto v el
piloto académico a quien le gusta explorar
pero cuyas manos nunca parecen estar
bajo control. Esto en ocasiones puede en-
contrarse en una sola persona. Sieste es el
caso, pueden obtenerse considerables
beneficios, al menos por que se evitaran
los posibles conflictos inherentes a este
tipo de situaciones. Cuando este no es el
caso, el sistema del doble papel puede
proveer el balance necesario mediante un
delegado. De este modo un director quien
es el contralor-ejecutor puede tener un
delegado quien combina los atributos del
asesor con los del explorador o ejecutor.
Este lipo de balance con frecuencia es
muy sensitivo a consideraciones e influen-
cias politicas. Los conflictos no son raros
en este lipo de situaciones.

Un enfoque integrado exitoso parala ge-
rencia de la investigacion comprende:

— Experiencia administrativa (obtenida
con anterioridad a asumir la responsa-
bilidad de la investigacién);

1/ Para un estudio de investigacion rmuy nteresante sobre £510s aspectos, ver S0, Sieber Relorming the university: The role of the social research

centig (Mew York, Praeger, 1972

— Sensibilidad a las demandas académi-
cas e intelectuales del personal;

__ in énfasis en investigacion colabora-
tiva;

Construccion de puentes entre _inves—
tigadores y olro personal profesional,

— Un bajo éntasis eninvestigacion perso-
nal;

— Experiencia por fuera del campo de in-
vesligacion,

__ Orientacién innovativa y de desarrolio;

. Obtencién de acceso a fuentes de po-
der y finanzas;

— Concentracion en unas pocas metas
claves;

— Libertad (relativa) para actuar.

Estas cosas permiten que se desarrolle
un clima organizacional v una cullura que
esté a tono con 1as orientaciones basicas
del personal de investigacién. Estodaa
ios investigadores libertad para explorar,
pero dentro de limites definidos; encuentra
recursos paralainvestigacion, pero séloen
la medida en gue haya algunos signos de
gue se estd obteniendo resultados vy
productos; protege al personal investigati-
vo de las aparentemente demandas
menores de una organizacion matriz con
estriclos controles adminisiratives, pero
solamente si este personal exhibe al
menos una tolerancia minima por los con-
iroles administrativos; permite dar rienda
suella a ia fantasia, siempre y cuando ésta
coincida con las luchas del director en los
corredores del poder. En resumen, esta
S€ré una organizacion organica libre, flexi-
ble gerenciada de una manera firme pero
participativa, es decir el cuadrante 2 de la
Figura 1 de la seccion 2. Serd una organi-
Zacibn caracterizada, por una relacién
“normativa” de cumplimiento del personal
con la empresa. Sus metas seran en gran
medida compartidas con el instituto, y se
derivarén con frecuencia de su principal

s

base disciplinaria 0 de su comunidad pro-
fesional y cientifica. De esta forma para )el
éxito de la labor es vital un liderazgo mas
cientifico e integrado. Tales lideres deben
también ser capaces de influir sobre los
premios ¢ compensaciones que oblienen
los investigadores, tanto financiera como
profesionalmente si se desea gue ellos
continGen ejerciendo la autoridad necesa-
ria para adelantar las labores investigati-
vas.

Los lideres deben también asegurarse
que el grupo investigativo esté abierto a
informacion e ideas del exterior y dispues-
10 a ayudar a aquellos gue generan ideas
internamente para que sean conocidos ex-
teriormente. Un director clave o un investi-
gador experimentado debe llenar lo que ha
sido denominado un papel de “delimita-
dor”." La gente que hace esle papel.es
capaz de desarrollar nuevas ideas, liene
muchos coniactos fanto al interior como
por fuera del instituto (es decir en cuerpos
profesionales y otros centros de la corrien-
te investigativa), son investigadores com-
petentes, y son capaces de reunir y comu-
nicar informacion compleja a todo tipo de
personas. Son importantes para el desa-
rrolio de ideas en relacion con nuevas in-
vestigaciones y para el establecimiento de
contactos con entidades que financian in-
vestigaciones y con usuarios de éslas. A
pesar de que pueden gastar mucho tiempo
por fuera del instituto, su ausencia con fre-
cuencia es un signo de continua efectivi-
dad.

8. EL COMPONENTE DE SERVICIOS

A medida que las actividades investiga-
tivas comienzan a crecer se van haciendo
necesarios algunos servicios especificos.
Los invesligadores individuales pueden
hacerdemandas menores que los gruposo
unidades de invesligacion, pero sus nece-
sidades son similares. Estas pueden ser
satisfechas por la organizacion matriz pero
las unidades de investigacion grandes
pueden proveerlas ellas mismas. La natu-

" Mota del Traductor: “gelimitador” fue 12 meor raduccion que se enconid de la expresion 'boundary spanning’ mencionada varias veces en gl
fibro

Y/ Ver M Tushman and T, Scanion: “Boundary spanning individuals. Their role in information transfer and their antecedanis”, Academy of Manage-

ment Journal, 1981, No. 2, pp. 289-305



raleza de los servicios demandados puede
variar. Por ejemplo, una actividad investi-
gativa grande en el area de investigacion
de operaciones puede demandar con-
siderables servicios estadisticos vy de
computo, mientras gue un estudio cuali-
tativo basado en enirevistas seguramente
pondra fuertes demandas a 10s servicios
secretariales. A continuacion discutiremos
brevemente l0s servicios mas comunes. La
naturaleza y extension del programa de in-
vestigacion determinard cuéles y en qué
grado seran necesarios,

Servicios de Informacién

La mayor parie de estudios de investiga-
cibn requiere accesos a informacion téc-
nica, cientifica o estadistica. Por ejemplo,
un investigador puede desear cierlos
hechos econdmicos, o las tendencias en
las cifras de empleo, o adquirir pruebas o
cuestionarios estandarizados. Existen mu-
chas fuentes de este tipo de informacion.
Gobiernos, cuerpos profesionales e ins-
titulos de investigacion producen lales
datos en forma de reportes o informes. Con
regularidad se publican indices de prueba
y sus propésitos. Un buen bibliotecélogo
puede hacer un seguimiento de esios y
hacer uso regular de ellos. Una llamada
telefénica a la oficina gubernamental
apropiada, 0 a otro organismo, puede pro-
ducir este 1ipo de informacion. Es desea-
ble tener entre el personal profesional a al-
guien con experiencia en este tipo de ser-
vicios Informalivos, especialmente si la
biblioteca no puede hacerlo. Un investiga-
dor experimentado puede indicarles el
camino a los miembros del personal con
menos experiencia.

Servicios de biblioteca

Para poder llevar a caboinvestigacion es
necesario disponer de una biblioteca con
buena disponibilidad de materiales y con
personal competente. Muchas bibliotecas
de losinstitulos gerenciales estén ligadasa
las necesidades de los estudiantes y de los
participantes en los cursos de los progra-

mas de adiestramiento o docentes. Los
libros vaniaran en un rango amplio desde
texios académicos infroductorios hasta
colecciones de lecturas con enfogues
practicos o de “hagalo usted mismo”. Las
revistas son con frecuencia de naluraleza
practica o profesional, existiendo unas
pocas revistas académicas. Esto no es
adecuado para realizar investigacion. La
existencia de libros debe incluir textos
sobre métodos de investigacion e informes
de estudios imporiantes de investigacion, y
el rango de revistas necesita incluir traba-
jos académicos gue contengan informes
actualizados de los resultados de la inves-
tigacion. Adicionalmente seran necesarios
ciertos materiales de referencia, "abstrac-
18" e indices. Las herramientas mas con-
vencionales de recuperacion de informa-
cion  {por ejemplo indices impresos,
catdlogos en fichas) son limitadas en al-
cance y requieren el empleo de méas tiem-
po vy esfuerzo. La biblioteca necesitara
también de investigaciones que se estén
adelantando en otras partes con el fin de
identificar 4reas de investigacion sobre las
cuales se haya hecho poca investigacion,
jocalizar investigacion relacionada y esta-
blecer una red potencial de investigacion.
£s importante ser selectivo en estos as-
pectos: una escuela de negocios grande
en el Reino Unido tiene ella sola mas de
400 tuentes de informacién computariza-
da. Esto no implica que todos ios institutos
deban disponer de fuentes masivas con el
fin de adelantar investigacion. Lo que debe
estar disponible es un conjunio minimo de
materiales de referencia, algunos buenocs
textos sobre métodos de investigacion, e
informacion sobre y acerca de acceso a
otras fuentes y recursos en otros institutos.
El establecer vinculos cooperativos con
otros en el ambiente investigativo, construir
redes de grupos de interés investigativo y
con personal de otros institutos y asegurar
que ia persona que ejerce el "papel de deli-
mitador” lo haga efectivamente, son todas
maneras buenas de identificar a donde
estan los recursos y de generar el deseo
politico para compartirios 0 hacerlos facil-
menie disponibles’.

1/ Esla seccion se presenta de manera muy resumida ya que se espera examinar el 16pico en detalie en oo volumen de 1a serie de desarrolio ge-
rencial de fa OIT. dedicada a servicios de informacion y documentacion de instituciones gerenciaies
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Servicios estadislicos y de compuio

wuchos tipos de investigacion, desde la
investigacion de encuestas hasta la cuan-
titativa en investigacion de operaciones,
economia o finanzas genera datos que
requieren manipulacion en gran escala de
informacion y la aplicacion de pruebas es-
tadisticas. Centros e insmutos grandes de
investigacion tienen su propic computa-
dor y equipos asociados. Organismos pe-
quefios de investigacion necesitan 10s re-
cursos de la organizacion malriz. En tales
casos, es preferible tener acceso o via a
sus propios terminales, en vez detener que
esperar la disponibilidad de los servicios
centrales. Un rango de programas de
computador esta disponible —por ejem-
plo el SPSS (Statistical Package for the
Social Siences)-, que es ampliamente usa-
do en investigacién gerencial. La mayoria
de los departamentos de computacion de
tamafo mediano tienen este tipo de soft-
ware disponible. Es importante desarrollar
puenas relaciones de trabajo con estadi-
gratos y programadores de computadores
interesados en los problemas especiales
gue encuentranlos investigadores en otras
areas. Con frecuencia es agui donde elios
obtienen mucho de la satisfaccién en el
trabajo y reconocimiento. Microcomputa-
dores {tales como APPLE y PET) son hoy
en dia extremadamente valiosos para los
investigadores en gerencia. Como en mu-
chag otras éreas, ésta es una enla que al-
gln adiestramiento bésico y experiencia
pueden resultar invaluables.

Servicios secretariales

La investigacién depende de la comuni-
cacién, ya sea acerca de lo que se preten-
de lograr (por ejemplo la propuesia o
proyecto de investigacion) o los resultados
de la investigacién (por ejernplo uninforme
final de investigacion). Una buena se-
cretaria de investigaciones esta fami-
liarizada con el trabajo investigativo, es
Capaz de responder pregunias de manera
satisfactoria y rapidamente desarrolla ini-
Ciativa, y ayuda a proveer servicios rapi-
dos y eficientes. Uina secretaria (o en los
centros grandes un grupo de secretarias)
dedicada al trabajo investigativo puede
realizar efectivamente todos los trabajos
de archivo y catalogacion de datos e in-
vestigacion. Los procesadores de pala-

tificar.

bras draméaticamente facilitan la elabora-
cion de cuestionarios (por ejemplo, donde
versiones ligeramente diferentes se re-
quieren para emplear en muestras diferen-
ies), y la edicidn de los informes. Aun
el envio de los cuestionarios se facilita
debido a la capacidad para almacenar y
recuperar nombres vy direcciones.

Servicios de reproduccidn

Es vital tener acceso a lacilidades de
fotocopia e impresién. Cuestionarios, in-
formes, tablas de datos, articulos (solo
para uso investigativo, por supuestio) vy
otros materiales seran necesarios en
cantidades que van desde uno a varios
miles. De nuevo las unidades mas pe-
quefas tendran que descansar en los ser-
vicios suminisirados por otros, ya sea in-
ternamenie por su casa matriz, 0 externa-
mente por una organizacibn comercial,
Copiadoras pequebas vy baralas pue-
den satisfacer necesidades urgenies
y de poco monio. Servicios especiales,
tales como la reduccion de copias (por
ejemplo para reducir 1as paginas de un
cuestionario), o el disefio técnico o artisti-
co (por ejemplo para las cubiertas de
publicaciones investigativas prestigiosas e
importantes) pueden con frecuencia ob-
{enerse comercialmente o a través de otro
departamento de la casa malriz (por
ejemploc un departamenio de artes y
disefio); el costo de tales servicios no es
despreciable y deben establecerse meca-
nismos de control.

7. EL. COMPOMEMNTE FINANCIERD

La investigacion depende de la financia-
cion. Las carreras y el sostenimiento de los
investigadores y del personal de apoyo
dependen de un flujo continuo y sostenido
de fondos hacia la investigacion. Esio
coloca considerable presidn sobre el per-
sonal antiguo v 1os directores de investiga-
cibn, quienes continuamente deben explo-
rar el entorno con el fin de detectar oporiy-
nidades definanciacién de investigaciones
y adelantar negociaciones relacionadas
con la financiacion de éstas. Pero ;donde
estan las fuentes de fondos para la inves-
tigacion?, claramente la respuesta depen-
de del contexio nacional particular, pero
algunas fuentes generales se puedeniden-




Fuenles internas

Algunos institutos financian investiga-
cién de su propio presupuesto. Esto puede
lograrse de varias maneras. Una consiste
en establecer una provision presupuestal
en tiempo de personal para adelantiar la
investigacion. Se descargara al personal
de sus deberes normales, usualmente para
permitir investigacion de tiempo parcial. La
investigacidon de tiempo completo puede
promoverse a traves del uso de sabaticos.
Ambos tipos de investigacion cuestan
dinero: personal extra de tiempo completo
{en ocasiones con contrato temporal) para
realizar aguellas labores que el personal
del instituto ha dejado de realizar para
poder dedicarse a la investigacion, horas
exiras para el personal existente, o el uso
de personal de tiempo parcial. Una segun-
da manera es el destinar una partida anual
para el nombramiento de asisientes de
investigacion. Una tercera es negociar la
asignacion de un porcentaje de cada una
de las fuentes de ingreso de la institucion
(por ejemplo programas de adiestramiento
en las empresas, consultoria, conferencias
y seminarios) para dedicarlas a la inves-
tigacion. De la misma manera como se
consigan los fondos internos debe estable-
cerse un sistema adecuado para controlar
su uso. Esto puede alcanzarse mediante el
sistena normal de administracion o dele-
gando la responsabilidad a un miembro
con antigliedad del personal encargado de
las investigaciones,

Agencias gubernameniales
y organismos financleros

Algunos paises cuentan con muchos or-
ganismos gue proveenfondos para investi-
gacion. En ocasiones esto se hace de un
modo que puede ser llamado “respondien-
te" usted aplica a un organismao particular
por fondos, y este responde. En olros
casos, el organismo financiador invitara
investigadores a solicitar  fondos. O
contrala investigaciones de investigadores
particulares 0 equipos de investigacion.
Esta manera es "pro-activa” 0 "iniciadora”.
En cada caso, el organismo financiador
espera propuestas de investigacion deta-
lladas con presupuesto de costos.

Los tipos de organizaciones financiado-
ras varlan enormemente. Departamentos
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gubernamentales - con frecuencia pro-
mueven investigacién; existen consejos de
investigacion con el fin de distribuir fondos
de investigacion en areas de interés (por
ejemplo entre disciplinas tales como cien-
cias, agricultura, etc.); existen fundaciones
para promover causas y algunas incluyen
en sus listas investigacién gerencial; y
abundan las instituciones de cardad, pero
s6lo unas pocas de ellas proveen fondos
con propositos investigativos. Se deben
estudiar sus prioridades y areas de interés,
por ejemplo solicitando sus informes
anuales méas recientes. Se necesita tam-
bién contactar a aquellos gue asignan fon-
dos. Con frecuencia es convenienie una
discusion informal por teléfono, o una visita
personal {crear una red vy volverse
conocido es Gtil.} Los formatos de propues-
tas de investigacion varian. Algunas institu-
ciones tienen formas especiales, ofras no.
Los requerimientos exactos son facilmen-
ie determinados a traveés de los canales
normales de contacio. Pocas propuestas
de investigacion tienen éxito en su primera
presentacion —con f{recuencia se
requieren revisiones. A pesar de que esto
puede ser frustrante. La determinacion con
frecuencia produce resultados.

Organlzaciones industriales
y comerclales

Los institutos y miembros del personal
con buena reputacidon con frecuencia
atraen contralos de investigacion de el
mercado”. Una compadia particular puede
estar impresionada con el programa de
adiestramiento dirngido por un ceniro ge-
rencial y decidir iniciar alguna investiga-
cién en, digamos, estilos gerenciales do-
minantes y como ellos son influenciados
por el adiestramiento. Algunas compafiias
grandes contratan un volumen grande de
estudios. A pesar de que no hay una guia
acerca de como conseguir fondos de es-
tas compafias, es importante cultivar las
organizaciones clientes del instituto. El
atraer a miembros del personal de la alia
gerencia a seminarios conferencias sobre
investigadores y comités asesores puede
fortalecer unas relaciones de las cuales
pueden surgir proyectos de investigacio-
nes. Esta fuente de financiacion de inves-
tigaciones puede presentar problemas. Los
resultados son con frecuencia confiden-

ciales y de esta forma puede ser dificil pu-
plicarios y obtener una mayor presencia en
el medio y una reputacidn mayor. La
mayoria de las compafias aceplara soli-
citudes de publicacién de los resultados,
en ciertas ocasiones enforma anbénima, en
otras con el nombre bien destacado.
{as investigaciones importantes lleva-
das a cabo en la planta de Hawthome dela
western Electric, en Glacier Metals, en
yolvo, enire muchas otras, han atraido la
atencién hacia estas organizaciones. Es
dificii generalizar partiendo de un estudio y
otra compafiia probablemenie no
contratara ja misma investigacion. Sin em-
pargo, el uso de fondos de otras fuentes

puede ayudar a vencer esta dificultad y a -
permitir la construccion de una base de

datos comparativos Utiles.

Evaluacion de la financiacion
requerida

Estimar los costos de un proyecto de
investigacidn requiere experiencia. No
existe una formula magica. Los factores
importantes son:

(1) Personal. En los casos en que se re-
guiere personal de tiempo completo parala
investigacion, estimese el tiempo compro-
metido y su costo. Por ejemplo el nimero
de entrevistas que se pueden realizar por
una persona en un dia varia de 2 a 5,
dependiendo del alcance de las
entrevistas. £l conocer el alcance y la
forma en que se llevaran a cabo muchas
entrevisias permite calcular una carga de
trabajo en “dias de trabajo”. El iempo &
gastarse en otras actividades tales como
disefio y prueba de los cuestionarios se
puede también estimar. Elemplear compu-
tadores para disefiar modelos puede crear
problemas al momento de estimar el
tiempo requerido, pero usualmente un
especialista en computadores con expe-
riencia puede ser de ayuda. De esta forma
todas las actividades del proyecto {(véase
por ejemplo la ilustracidn 4) pueden tra-
ducirse en estimaciones de tiemnpo. El
calcular los costos de salarios mas los
gastos indirectos tales como prestaciones
sociales y seguro se vuelve después mera
aritmética.

~ {2) Personal de apoyo. La mayoria de
investigaciones requieren apoyo secreta-

rial vy técnico. El procedimiento aqui es ¢l
mismo que el descrito en el punio anterior.
Con frecuencia el problema aqui descrito
no es el de calcular cuanto tiempo (y por
consiguiente coslo) Sera necesario sino
mas del tipo Hlustrado por la pregunta ", co-
mo obtenemos un sexto del tiempo de un
técnico?” En los casos en gue hay varios
proyectos en progreso o varios paqueles
de proyectos puede compartirse una
persona “entera’ y distribuirse los costos
asignados entre los proyectos

(3) Equipos. Aln las unidades de inves-
tigacion ya establecidas necesitan archi-
vadores adicionales, maquinas de escribir,
calculadoras, programas de computacion,
grabadoras y otro equipo especializado.
Algunas organizaciongs financiadoras no
aceptaran estas partidas de costos y
esperaran gue el instituto las provea. Veri-
figue primero vy, si esta en duda, incliyalas.
Estas pueden no ser aceptadas, pero sino
estan en el presupuesto en primera instan-
cia nunca seran aceptadas. El cosio de
tales partidas puede determinarse de cata-
logos o de proveedores locales.

(4) Miateriales. £} hacer investigacion
coloca fuertes demandas sobre el papel,
sobres, caratulas, tarjetas de computador,
libros especializados y maleriales simila-
res. Estos elementos pueden listarse y los
costos pueden después estimarse de la
manera descrita en el punto anterior.

(5) Viaticos y gastos de viaje. Este ru-
bro incluye viajes en automndvil, tren uotras
formas de transporie y alojamiento/ali-
mentacion cuando se esté en ciudades
diferentes de la habitual de trabajo. De
nuevo el trabajo investigativo puede crear
demandas no usuales al presupuesio
normal del instituto. Estos costos pueden
estimarse mediante la evaluacion, por
ejemplo de cuantos viajes seran necesa-
rios para completar un programa de entre-
vistas (conociendo por supuesto las loca-
lizaciones o empleando una cifra "prome-
dio”), y de las provisiones para alojamien-
to y alimentacion en que se incurrira,

(8) Teléfono y gasios de correo. En
encuesias grandes esta parlida puede ser
bastante significativa, pero puede estimar-
se de manera sencilla. El conocimiento del
tamafo de la muestra, el numero de carlas
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a enviar y de llamadas telefonicas a reali-
zar (y la duracion esperada de éstas) pro-
ducira una cifra razonablemente cercanaa
la verdadera.

(7) Servicios de impresion y reproduc-
cién. Como resultado de la investigacion
se produciran informes, articulos, material
de adiestramiento, cuestionarios, etc. La
longitud de estos puede estimarse. Poste-
riormente [0s costos aproximados de estos
servicios pueden estimarse por parte de la
unidad de reproduccion interna o por quien
realice esta labor externamente.

(8) Generales. Invariablemente existi-
ran otras partidas a financiar en el presu-
puesto de la investigacion. Algunos pro-
yectos pueden incluir visitas a especialis-
tas, emplear consuliores para problemas
técnicos, organizar seminarios especiales
o conferencias, incrementar los gastos in-
directos administrativos generales, efc.
Cada propuesta de investigacion debe
analizarse cuidadosamente para detectar
aquelias actividades que tendran impli-
caciones significativas sobre costos o que
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produciran que el proyecto se detenga si
los recursos no se obtienen.

(9) Contingencias. Siempre habra
partidas desconocidas y algunas conoci-
das sobre las cuales es dificil estimar un
costo. Ejemplo de las Gitimas es la infla-
cién. La mayoria de las organizaciones que
financian investigacién permiten la inclu-
si6n de una partida de contingencias para
reconocer el problema de la inflacién;
algunas pueden no mostrarse muy conien-
tas con los "desconocidos”; de nuevo,
ensaye 0 averigue.

Las diferentes partidas de cosios
pueden después considerarse de manera
integrada con el fin de establecer la mag-
nitud de la financiacién requerida si se de-
sea llevar a cabo el proyecto de investiga-
cién. Por ejemplo, los costos de una pro-
puesta (real y exitosa) se presentan en la
ilustracion A, actualizados por inflacién y
extendidos para cubrir ciertas partidas que
no habian sido incluidas originalmente.
Debe notarse que los costos directos de
salario ascienden al 80% del total. Esto no
es raro en investigacion gerencial.

ILUSTRACION A

Ejemplo de la estimacion de costos de una propuesta

de investigacién

Este ejemplo es tomado de una propuesta de estudio acerca delas polmca}s
de relaciones industriales de seis companias en diferentes industrias en un pais.
Se basa en el ejemplo de un trabajador de investigacion de tiempo completoy es

una extension del original.

Salarios

—Funcionario investigativo por 3 anos (a
$16.000 por ano incluyendo costos indirec-
tos)

_ Asistencia secretarial (3/4 de una secre-
taria a $6.000.00 por ano, incluyendo indi-
rectos, prorrateados)

—Provision por inflacion

uUss$

48.000

13.500
6.000

uUss

67.500

Equipo
(no se considerd valor de reventa de éstos)

—Archivador metalico de 4 cajones
—Maquina de escribir eléctrica
—Escritorio y silla para la mecanografa

140
1.600
300

2040

Materiales

—Utiles de oficina en general
—Sobres y etiquetas

—Tarjetas y papel de computador

600
140
300

1.040

Viaticos y gastos de viaje

6 visitas a institucién A (400 millas)

—10 visitas a seis diferentes organizaciones
(un promedio de 50 millas por visita)
—Boletos de ferrocarril {20 viajes a un cosio
promedio $20)

—Comidas (30 a $2)

—Hotel {estadia durante 20 noches a $30 por
noche)

240
1.800

400
60

600

3100

Teléiono y portes

—Liamadas a institucion A

—Llamadas a organizaciones

—.2.000 cartas a 20 centavos cada una
—Imprevistos

72
400
50

530

Servicios de impresién y reproduccion

—1.500 cuestionarios {10 paginas a 4 centa-
vos por pagina)

—50 informes a $4 cada uno

—Articulos generales (5 x 100 a $2 ¢/u)

600
200
1.000

1.800

Gasios indirectos administrativos

—Facilidades de apoyo
—Tiempo del personal

1.000
8.000

9.000

TOTAL FONDOS NECESARIOS

85.010
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