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cursos de la cooperación técnica interna­
cional.

Para captar tales recursos es preciso
mejorar las calidades tecnológicas y cien­
tíficas de los institutos de investigación y
disponer de una buena capacidad admi­
nistrativa. Asimismo, se requiere seleccio­
nar proyectos debidamente justificados y
relacionados con problemas de interés na­
cional. De otra forma, los recursos existen­
tes en un momento dado buscarán cami­
nos más eficientes de aplicación y uso.

6. CONClUSION

En síntesis, necesitamos crear una con­
ciencia marítima entre nuestras gentes. Es
una labor dispendiosa que el com­
promiso de los sectores público y privado,
de investigadores, de los centros de edu­
cación, de los empresarios y de la comu­
nidad.

Ya se han iniciado algunas cosas
tantes con los planes y programas ejecu­
tados por la CVC. Pero no es suficiente. Se
requiere la creación de actividades pro­
duclivas localizadas en la misma costa pa­
cífica, que permitan la diversificación de la
producción y del empleo, y que generen
ingresos suficientes en los cuales las
gentes del litoral puedan planear y finan­
ciar sus propios proyectos de desarrollo

Si se tratara de hacer un ejercicio en­
caminado a establecer acciones priori­
tarias para el litoral Pacífico, dentro de las
circunstancias actuales, me permitiría
señalar las siguientes:

Primero, proveer al PLADEICOP de los
recursos presupuestales señalados en el
documento CONPES de diciembre de
1984.

Segundo, aprobar un estatuto de incenti­
vos para el Pacífico y la creación de la Cm­
poración Financiera -CORFIPACIFI­
CO-, con bae en el proyecto de ley
existente.

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

convenios (Joiot inversio­
nistas extranjeros. así como entre gobier­
no y comunidades costeras.

Cuarto, promover la acuacullura de ca­
marón y otros crustáceos.

Quinto, adelantar un plan de usos del
suelo del Pacífico encaminado simultá­
neamente a la explotación racional y a la
conservación del medio ambiente.

Sexto. llevar a cabo investigaciones con
critenos prácticos sobre los recursos ma­
rinos más promisorios y factibles de utili­
zar en un corto y mediano plazo.

Tengamos en cuenta que no hacer nada
es también una alternativa que puede, sin
embargo, resultar muy costosa para esta
generación o para las próximas. El mar se­
guirá esperando que actuemos, pero tal
vez perdamos la gran oportunidad que él
nos ofrece de resolver, así sea parcialmen­
te, la situación de miles de
compatriotas que posiblemente no pue­
dan esperar por más tiempo.
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1. El DILEMA BASICO

la organización de la investigación en
un instituto gerencial refleja mucho de los
aspectos relacionados con la organización
de cualquier empresa comercial o de ne-

especialmente de aquellas que
actividades de producción e

investigaCión y desarrollo. Tales aspectos
también existen dentro de las organiza­
ciones de investigación y desarrollo. Cerrar
la brecha entre la generación de nuevos
conocimientos e ideas y su uso en produc­
ción no es tarea fácil. Como lo ha descrito
tan brillantemente un eminente escritor

"Organizar una escuela profesional...
es muy parecido a mezclar petróleo
con agua: el producto que se busca
es fácil describIrlo, menos fácil es
producirlo. Y la tarea no ha sido de­
terminada cuando se ha alcanzado
la meta. Si se dejan sin atención el
petróleo y el agua se separarán de
nuevo. Oe la misma manera obrarán

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
tegración y la diferenciación a lo largo de
trabajos especializados/líneas funciona­
les- aún existe. Mientras que la teoría y la
práctica del diseño organizacional ha
avanzado desde final de los años 60, no
parece existir una forma única universal de
solucionar este dilema. la organización de
la investigación dentro de un instituto ge­
rencial puede guiarse por la teoría contin­
gencia!. Esto sugiere que la forma de or­
ganizar la investigación depende de mu­
chos factores; del tamaño del instituto ge­
rencial, del grado o cantidad de investiga­
ción, y las pnncipales actividades. Adicio­
nalmente, la experiencia de otros tipos de

nos ayuda a analizar este
problema organlzaclona!.
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taba algunos obstáculos a la investiga­
ción

Categoría 2.- Departamentos docentes
que adelantan Investigación sin
de Instituciones externas '1
grandes).

Ambos tipos expenmentaron las presIO­
nes contra las aclivldades de Jn\,'estlqa­
clón citadas antenormente -las "lr',"('('J(,_

nes por hacer consultoría,
tes altas, motivación, costos e in,"<rlPriprl­
cla Estos centros se habían desarrollado
partiendo de posiCiones Similares a
aquellos de la categl)fla

Muchos institutos politécnicos
en el subgrupo "pequeño" Su entrada a la
actiVidad Investlgallva era reciente y había
Sido alcanzada en presencia de las dificul­
tades menCionadas. Esto había sldoayu­
dado por una actitud fleXible haCia la inves­
lii1:'lrirm y la docenCia por los de los

Ejemplos de esta actitud
era el estar preparado a liberar tiempo de
los docentes de su actividad de enseñanza
con el fin de que lo pudieran dedicar a la in-

y el establecer restricciones
mínimas en relación con las áreas de In­
vestigación En estos casos eXistir
una gran orientación hacia la im1es;tlgaclór
aplicada con uso obvio en la

En este caso vemos
pmPrnPr algunas de las características de

2 de la Figura 1.

departamentos universltanos
perleneci¡m también a este grupo; su
progreso había sido ayudado por un uso
más liberal de los
Los centros más grandes estaban com­
puestos enteramente por departamentos
universitarios Algunos eran "escuelas de
negocios pequeños" donde la investiaa­
ción había Sido siempre una
tada de su trabajo y en donde
día de los fondos institucionales
habían obtenido donaciones y convenios
de largo plazo con el fin de financiar la acti-

Investigativa en áreas no especifica­
das, o estaban envueltos en investigación
como resultado de su mayor compromiso

los objelívos claves para investi­
encuesta entre centros geren­

ciales en el Reino Unido muestra que exis­
ten diferentes patrones organizacionales
en relación con estas variables. Cinco ca­
tp(10r18S diferentes lueron detectadas1 /

Cale~,ol'Íilil1.- Departamentos docentes
realizan poca o ninguna

¡i:welliígslcléln (jóvenes '1 establecidos.)

Los departamentos jóvenes habían Sido
establecidos sólo recientemente o se
habían expandido y estaban luchando
obtener su identidad Las presiones
centes eran altas Existía poca autonomía

El desarrollo era errático y
la administración

central de la institución y no por el departa­
mento individual, teniendo poco panorama
para el desarrollo planeado por el
tamento

El énfasis era usualmente en docenCia
más que en InvestigaCión, sin embargo al­

centros compartían cienas caracte­
con los centros ya bien

establecidos, los cuales tendían a ser de­
partamentos universitarios pequeños.

personal era usualmente maduro y
aunque las cargas docentes no eran muy
elevadas había poco interés en investlqa­
ción La consultoría era más atractiva.
mayores barreras para la
eran motivacionales, or~Jarllz;3clonaIE,s, o
finanCieras

Muchas de estas SituaCiones fueron el
resultado de una escogencla deliberada
En otras. el personal preflnó esperar el

en el que estuviera disponible más
dinero realizar inVestigación, pres-
tando este modo un pobre servicio al
desarrollo de la investigaCión. Departa­
mentos con orientación haCia la práctica

atraer personal orientado hacia
lfi\'es;tlgación pero pocos parecían estar

promoviendo la Investigación al interior de
organizaciones,

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

3. SE ENCUENTRA
USTED AHORA?

La deterrmnaclón de la forma para
la Invesllgación que co-

menzar con una evaluación de la SituaCión
en la que usted se encuentra en el presen-
te. Primero evalúe qué tan es ellns-
tltuto, aué tanta está llevando

vestigación exitosos, Esto se ilustra en la
Figura 1

En los Institutos de gerencia, muchas
tareas son rutlnanas (por ejemplo la pla­
neación y administración de cursos/pro­

las operaciones fmancieras dla-
y pueden ser organizadas y geren­

ciadas de manera sugenda por el
cuadrante 4 de la Figura 1 De otra parte,
actividades tales corno y el
desarrollo de nuevos asumen
las características del 2 inten-
tar producir una organización común
maneje las dos es como "mezclar pe1lró1leo
con agua" " Asi que, ¿dónde comenzar?

RelaCión de la tarea. la organización y el enfoque gerenCial

El presente artículo se concentra princi­
en la organización interna,

finai consideraremos la necesidad de
establecer vínculos organizacionales con

entorno Investigati va, en términos de ge­
renclar los Iirnltes entre ellnslituto y la co­
mente de investigación externa En pnrner
lugar miraremos el asunto del ajuste entre
la y la tarea

2. lA NECeSIDAD DE OBTENER UN
ADECUADO AJUSTE ENTRE LA

ORGANIZACION y lA TAREA

El trabajo de Morse y Lorsch' /
que las empresas deben diseñarse de
ma tal que obtengan un adecuado
entre la tarea y la estructura para ejecutar
dicha tarea En la medida en que la tarea
cambie, también cambiará la estructura or­
ganlzaclonal adecuada la vanable que in­
fluencia el sentido de "motiva­
ción por competencia" Consecuentemen-
te, las unidades de efectivas
son de forma
bastante diferente los laboratonos de In-

Morse y JW lheory Y BUSiness Re'ilew, May/June 1970 numeros 1 Y 2)
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de que adopta elEl

nes de
las más n,.-'.:)nrio<:

tivos del
objetivos del producto;

La empleada para alcanzar
estos OD'letlvos

to del instituto, proveer servicios basa­
dos en la investigación a clientes em­

objetivos del sistema
asegurar la sobrevlvencla

unidad invesligaliva, incrementar
sa de crecimiento de la investigar
objetivos del por
mejorar la de la imle~;tlgaclón

incrementar el ranuo o
En

claves son

La naturaleza del entorno en el cual
opera la entidad;

Las relaCiones con el entorno externo,
para mantener y desa-

el conOCimiento habilidades,
ganar acceso a las de

formación y obtener finanCiaCión
para la investlqaclé¡n

- Las características personales de los

El último punto es particularmente
portante. Con frecuencia,
res tienen valores diferentes, diferentes
perspectivas de y orlenlaclones,
diferentes capaCidades para operar dentro
de cierta estructura de
del personal que está compromelido con
actiVidades de adiestramiento y adminis­
tración. Son necesarios enfoques relativa­
mente abiertos y flexibles a la r",."on',-o"iAn

y de la Inviostl!;¡aCIÓ

Estructura organizacional básica

A manera de para comparar las
ternativas se ha una estructu-
ra báSica. Esta se muestra
en la 2 y se basa en los departamen-
tos o que adelanlan poca o

Los componentes

El COMPONENTE
ESTRUCTURAL: ALTERNATIVAS

ORGANIZACIONAlES

Estudios como estos sugieren alternati­
vas para organizar la investigación en las
instituciones gerenciales. Ya la
ría de las instituciones buscandc
desarrollar su capacidad invesligativa a

de la situación de la categoría 1, las
consideraciones claves son (i) ¿Qué lanlo

usted crezca la investigación,
qué tan quiere usted llegar allá,
Qué recursos (financieros y humanos)

estarán disponibles para ayudar en el logro
de las metas investigativas 7 Con base en
las respuestas a estas preguntas, usted
puede seleccionar entre las diferentes al­
ternativas.

Entre los factores importantes a consi­
derar cuando se esté decidiendo cómo or­
ganizar la investigación están los siouien·
les 1 /

- Las metas de investigación que el insti-
tuto alcanzar: en términos de

por ejemplo, adelantar
im,'estig;ación substantiva, desarrollar
nuevos investigadores, contribuir a las
actividades de docencia/ adiestramien-

g/es for managemenl research
11 Ver por ejemplo. el articulo escrito por

reconocimiento de la importancia
mercado en relación con el que existía

en tos otras centros. En algunos casos, el
institucional de la entidad matriz
sido un aspecto vital para su

establecimiento La planeación de largo
era una realidad y tales centros eran

efectivamente corno pequeños
Las presiones eran principal­

mente de orden financiero pero ello no fre­
naba el surgimiento y desarrollo de ideas
El ofrecer a los investigadores oportunida­
des de desarrollo, el cambio de enfoque de
los tradicionales "reactivos" a enfoques
más pro-activos, y el entrar a nuevas áreas
de investigación eran tópicos de interés.
De otra parte, el dilema organizacional bá­
SICO no estaba disminuido sino eliminado.
ya el no eslaba tratando de
comtllnilf diferentes roles o de buscar la
coexislencia con otros grupos de oerscméll.

de continuidad
en la generalmen-
te terminaba. En algunos centros, sIn em­
bargo, había mucha estabilidad. Estos ten­
dían a ser centros grandes donde el impac­
to de un invesligador experimentado, y en
ocasiones, de sus seguidores, era menor
de lo que sería en un centro pequeño en
donde un equipo puede representar la lota­
Iidad del esfuerzo investigallvo

Algunos centros estaban Intentando
evolucionar hacia centros de investiga­
ción. Otros encontraban su condición pre­
sente satisfactoria: estos tendían a estar
altamente comprometidos con estudios de
post-grados, en donde un Insumo directo
de investigación en la docencia era facti­
ble. Eslos centros tenían una moral com­
parativamente baja, debido quizás a las
presiones de establecer un vínculo entre
docencia e investigación y a la incertidum­
bre que resultaba de esle dilema organi-
7''::J,r' .

Categorla 4.- Departamentos que
emplean tanto personal docente como
InllestlgallllO

Estos eran principalmente departamen­
tos universitarios que buscaban estable­
cer una actividad investigaliva que por sí
misma fuese importante Pocos se habían
desarrollado más allá de la categoría 3. Las
excepciones fueron aquellos que habían
identifícado la necesidad de adelantar
actividades invesligatlvas y que habían re­
clutado investigadores experimenlados de
otros centros. Algunos se habían desarro­
llado a partir de la categoría 3 mediante la
provisión de fondos y becas para ínvesti­
gadores, mientras otros se habían desarro-

sobre la base de convenios y dona­
ciones de largo plazo El dilema organiza­
cional persistía, pero estaba aminorado por
la disponibilidad de recursos consIdera­
bies.

Categoría 5.- Departamentos que
emplean solamente Inyestigadores

Estos eran princípalmente instituciones
independientes y centros universitarios
grandes establecidos para adelantar In­
vestigaCión y los cuales tenían bastante
trayectoria El crecimiento se Originó en la
reputación de excelenCia, en la experien­
cia pasada en campos relevantes y en un

con cursos de postgrado. Adicionalmente,
estos centros se diferenciaban de aquellos
en el grupo "pequeño" por tener la mayor
parte del personal comprometido con acti­
vidades de investigación. Legalmente ta­
les departamentos estaban intentando el
establecer financiada con
fondos externos, y ruta más común
esto era el enganche o reclutamiento de un
"gerente" de Investigaciones Aquí vemos
el sUrGimiento de una estructura organiza­

diferente para investigaciones
dimensión flnanClere

de transformación de la categoría
a la 2 estaba afectado por la motivaCión

Individual y la flexibilidad organlzacional

Categoría 3.- docentes
adelantando investigación con apoyo
de entidades externas.

Estos son principalmente centros uni-
versitarios, de los cuales se desa-
rrollaron a de la categoría 2 mediante
el esfuerzo de los individuos por satisfacer
sus intereses investiga ti vos. En algunos
casos, sumas considerables de dinero ha-
bían sido a la financiación de las
etapas de la Investigación, con el
propósito, último de que la investigación se
autofinanciase. En otros casos, se
generosamente tiempo a la investigaciór
con el fin de facilitar la elaboración de
propuestas por el personal docente. Final­
mente en otros casos, la investigación
apoyada por fuentes externas había sido
desarrollada a partir del trabajo de consul­
toría

La transformaCión de la categoría 2 a la 3
tenía más que ver con la persistencia del
personal docente quien se veía envuelto en

Idenlificaba áreas de inves­
con posibilidades de financiación

desarrollaba / negociaba contratos de
Existe sin embargo el

problema de mantener tales organizacio­
nes. Mucho personal parecía querer con­
solidar sus actividades investigalivas
convirtiéndose en investigadores de

completo ya sea en sus departa­
mentos actuales o en otra parte, o volver a
investigaciones Sin soporte externo. Los
asistentes de investigación tenían proble­
mas en encontrar oportunidades de trabalo
estable, estando sus contratos laborales
limilados por la duración de los proyectos



Fig. 3. InvestigaCión individual - el modelo del invesligador solitario,

Fig. 2 La estructura organizacional básica - poca o ninguna investigációft actividades normales de los miembrOs del
personal y de esta forma está "illtegrada"
con otras actividades. Ella está "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 comité
ejecutivo para que se haga cargo de la in­
vestigación, 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 más promisorios. Las rela­
ciones claves en esta forma de organiza­
ción se muestra en la Figura 3

Investigación en equipo

Un elemento importante de apoyo es el
acceso a otros investigadores o personal
interesado en el tópico de investigación

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

1i Ver también M Kuor (ed l Manag1ng a managemenl deveJoomenr mSfIlulmn (Geneva. lnlematlonal LaOOur Office. 1982.) eh 5

Un director (o decano o Jefe) quien está
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" o un grupo de "consultoría"), o en
una disciplina (por ejemplo grupos de
temas académicos), o en una combi­
nación de estas. Pocos institutos son lo
suficientemente grandes como para
operar dentro de una estructura
matricial, es decir grupos de tareas con
sus propiOS líderes apoyados por gru­
pos académicos, de nuevo con sus

líderes. Esta estructura matri­
está en boga pero presenta dificul­

tades importantes de autoridad y
control;

40S,;;P"4:Ff
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Una relación directa de autoridad entre
el director y los lideres de los grupos de
actividad (líneas sólidas);

Una relación indirecta entre los grupos
de actiVidad (líneas punteadas). Aun­
que puede ocurrir algún intercambio de
personal, los grupos son relativamente
autónomos.

Se puede pensar en formas alternativas
de organizar la investigaCión corno varia­
ciones de esta estructura básica 1 /,

Investigación individual - integrada sin
embargo diferenciada

Esta forma se basa en la estructura
organizacional existente en la institución,
cualquiera que esta sea. Puede existir un
director, o Jefe de centro, con un personal
antiguo responsable por las actividades
claras tales corno los cursos cortos, los
servicios de asesoría, los programas de
calificación y los servicios de consultoría.
La investigación es vista corno parte de las

-;:;t'r;"":~'"



índices, resúmenes y servicios de locali­
zación de la información. Unidades peque­
ñas pueden obtener estos servicios de la
biblioteca centra!. Unidades grandes pue­
den necesitar servicios descentralizados.
La ilustración en la Figura 5 se vuelve más
complicada en la medida en que la unidad
investigativa crece y será necesario consi­
derar una forma diferente de organización.
La unidad investigativa puede transformar­
se en un departamento o en un instituto de
investigación separado

El instituto de Investigación
Existen muchos ejemplos de institutos

de investigación separados. Dos ejemplos
son el Instituto para la Investigación en
Ciencias Sociales en la Universidad de
Michigan y el Instituto Tavistock de Rela­
ciones Humanas en Londres (el último es
autónomo de cualquier organización uni­
versitaria.) Tales institutos de investigación
están ligados indirectamente con un
cuerpo matriz. Esta relación, se ilustra en la
Figura 6, la cual muestra al Instituto de
Investigación "por fuera de los límites del
instituto de gerencia, pero ligado a él -de
ahí la línea quebrada. El instituto de inves-

Investigación en grupo - el modelo de ·Ia unidad de investigación separada.

La fortaleza del enfoque de la unidad in­
vestigativa, sin embargo, radica en que
construye actividades de investigación
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 investigativo en las
actividades de adiestramiento y el inter­
cambio del personal dentro de la unidad,
todos ayudan a superar los problemas de
separación 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 Existirá presión
por apoyo secretaria!. Mientras que los
costos salariales usualmente serán cubier­
tos por los fondos de la investigación, los
costos de espacio, escritorios, sillas, má­
quinas de escribir, etc., usualmente
deberán ser adquiridos del presupuesto in­
terno. Se requerirán facilidades de bibliote­
ca e información. Será necesario un rango
más amplio de revistas y libros, acceso a

gativa separada, como se ilustra en la Figu­
ra 5. Aquí se mira a la investigación como
una actividad clave junto con las otras (ej.
cursos al interior de las campanías, pro­
gramas de cualificación etc.) El miembro
del personal antiguo será el líder del grupo
o cabeza de unidad - los títulos 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 investigación con la gerencia del institu­
to. La unidad de investigación tendrá su
propio personal adscrito a ella, con contra­
tos financiados por o como parte de dona­
ciones externas destinadas a la investiga­
ción. El personal perteneciente a otros gru­
pos de actividad puede adscribirse tem­
poralmente a la unidad con una modalidad
de vinculación de tiempo parcial o de tIem­
po completo, de este modo proveyendo
vínculos con otros grupos. Mientras más
autónoma se vuelva la actividad investiga­
tiva, mayor probabilidad existe de que esta
sea vista como una actividad diferente de
las otras La investigación, entonces, corre
el riesgo de aislarse de otras actividades.

ses entre sus tareas normales dentro del
grupo y la investigación Una relación cer­
cana entre el tópico de investigación 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
estará interesado en investigación acerca
de la efectividad de los diferentes enfoques
en relación con el adiestramiento de
gerentes

La Investigación de grupo incrementa la
probabilidad de que se adelante investiga­
ción relevante ya que esta reduce las ten­
dencias de los miembros de dejarse llevar
por su imaginación. Esta modalidad
también ayuda a integrar la investigación
con otras actividades. Los asistentes de in­
vestigación probablemente encontrarán
un entorno más estimulante que el que en­
contrarían si estuvieran trabajando aisla­
damente con (y, con frecuencia de) un in­
vestigador solitario.
Unidades de Investlgacl6n

Algunos institutos de gerencia formali­
zan la investigación de equipos mediante el
establecimiento de una actividad investi-

Fig. 4. Investigación en equipo - modelo del grupo simple o
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los ejecutores
En ocasiones un gerente debe tomar las

ideas de otras personas y ponerlas en
práctica. 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 práctica las
ideas de, por ejemplo el director o decano.
La gente que tiene habilidades para esto
también posee las características del buen
contralor: efectivamente, la puesta en
práctica debe ser seguida por el control. Un
"ejecutor gerencial" con frecuencia es
capaz de establecer buenas relaciones de
trabajo con investigadores principalmente
debido a su capacidad para poner en prác­
tica los productos de las investigaciones.

__"_~"",__,~""w,,.,,_· "

Figura 1, pero esa no es una situación de
investigación.

los contralores
Gerenciar tiene mucho que ver con

lograr que las cosas ocurran a tiempo, que
los recursos estén disponibles, los gastos
dentro del presupuesto y que las metas se
obtengan. Personas que tienen habilida­
des para esto son con frecuencia promo­
vidos a posiciones más importantes. 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. Gráficos y diagramas adornan
las paredes de sus oficinas. La experiencia
indica, sin embargo, que los contralores
son en ocasiones muy rígidos. Todo debe
estar programado, aún la creatividad. A
pesar de que el control de la investigación
es básico, este tiene que estar limitado al
papel directivo del cuadrante cuatro en la

institutos tienen una división científica (con
grupos de especialistas / proyectos y una
división administrativa (incluyendo
servicios de apoyo secretaria!, de contabi­
lidad, bibliotecas y otros.) Puede existir
también un grupo de consultoría, el cual
ofrece (a cambio de un pago) guías y
consultoría en aspecto de investigación a
organizaciones externas. Un ejemplo se
presenta en la Figura 7.

5. EL COMPONENTE GERENCIAL

Gerencia es importante en investigación
como en cualquier otra actividad. Es ímpor­
tante porque puede resolver el problema
de la integración-diferenciación. 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
gerentes1 / y luego a una orientación "tí­
pica" de un investigador.

tigación reside en la organización matriz
(universidad, facultad, organización de
adiestramiento o cuerpo similar) pero tiene
su propio presupuesto, parte del cual
puede ser suplementado por el cuerpo
matriz. Pero la mayor parte del dinero pro­
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 investigación
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 impresión de autono­
mía. La estructura de organización interna
del instituto varía de acuerdo con su pro­
pósito, tamaño y autonomía. En general, sin
embargo, existirá 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 número de
programas de investigación o grupos
especializados de investigación. Algunos



6. El COMPONENTE DE SERVICiOS

A medida que las actividades investiga­
tivas comienzan a crecer se van haciendo
necesarios algunos servicios específicos.
Los investigadores indiViduales
hacer demandas menores que los grupos o
unidades de investigación, pero sus nece­
sidades son similares Estas pueden ser
satisfechas por la organización matriz pero
las unidades de investigación grandes
pueden proveerlas ellas mismas. La natu-

base o de su comunidad pro-
lesional y De esta forma para el
éxito de la labor es vital un liderazgo más
científico e integrado. Tales líderes deben
también ser capaces de influir sobre los
premios o compensaciones que obtienen
los investigadores, tanto financiera corno
profesionalmente si se desea que ellos
continúen ejerciendo la autoridad necesa­
ria para adelantar las labores investiQati­
vas.

Los líderes deben también asegurarse
que el grupo investigativo esté abierto a
información e ideas del exterior y dispues­
to a ayudar a aquellos que generan ideas
internamente para que sean conocidos ex­
teriormente Un director clave o un investi­
gador experimentado debe llenar lo ha
sido denominado un papel de "rl,~lirnil;~­

dor".·l la gente que hace este papel es
capaz de desarrollar nuevas ideas, tiene
muchos contactos tanto al interior como
por fuera del Instituto (es decir en cuerpos
profesionales y otros centros de la corrien­
te investigativaj, son investigadores com-

y son capaces de reunir y comu-
Información compleja a todo de

personas Son importantes para el
rrollo de ideas en relación con nuevas in­
vestigaciones y para el establecimiento de
contactos con entidades que financian in­
vestigaciones y con usuarios de éstas. A
pesar de que pueden gastar mucho
por fuera del instituto, su ausencia con fre­
cuencia es un signo de continua efectivi­
dad.

para actuar.Libertad

Experiencia por fuera del campo de in-

Orientación innovativa y de desarrollo;

Obtención de acceso a fuentes de po­
der y finanzas;

Concentración en unas pocas metas
claves;

Sensibilidad atas demandasacadémi­
cas e Intelectuales del personal;

_ Un énfasis en Investigación colabora­
tiva;

Construcción de puentes entre inves­
tigadores y otro personal profesional;

Un bajo énfasis en investigación perso­
nal;

Estas cosas permiten que se desarrolle
un clima organizacional y una cultura que

a tono con las orientaciones básicas
pelrllonal de Inllestlgación. Esto da a

los libertad para explorar,
dentro de límites delinidos; encuentra

recursos para la investigación, pero sólo en
la medida en que haya algunos signos de
que se está obteniendo resultados y
productos; protege al personal investigati­
va de las aparentemente demandas
menores de una organización matriz con
estrictos controles administrativos, pero
solamente si este personal exhibe al
menos una tolerancia mínima por los con­
troles administrativos; permite dar rienda
suelta a la fantasía, siempre y cuando ésta
coincida con las luchas del director en los
corredores del poder. En resumen, esta
será una organización orgánica libre, flexi­
ble gerenciada de una manera firme pero
participativa, es decir el cuadrante 2 la
Figura 1 de la sección 2. Será una organi­
zación caracterizada, por una relación
"normativa" de cumplimiento del personal
con la empresa. Sus metas serán en gran
medida compartidas con el instituto, y se
derivarán con frecuencia de su principal

personal con
frecuencia organizar sus
actividades Administrar no
es una parte de sus intereses. Ellos prefie­
ren desarrollar nuevas ideas. Algunas
Ideas pueden ser tomadas y puestas en
prácflca otros quienes pueden detec-
tar su están en condiciones de
hacer uso de ellas. Sin la ayuda y
el soporte una secretaria dedicada o de
un aSlstenle, el "explorador" se perderá en
su mundo conceptual Los benefiCIOS de su
trabalo se perderán Necesitamos estos
genios (porque con frecuencia esto es lo
que ellos son), pero no como gerentes de
Investigadores A pesar de que los Inves­
tloadores se pueden Identificar con ellos a

intelectuales y académicos, ellos
se frustran en sus Intentos de lograr que las
cosas se hagan, que las deciSiones se to­
rnen.

Satisfacción de las demandas de los
investigadores- ¿Un enfoque
Integrado?

Claramente se requiere un balance entre
el contralar estricto al que le gusta che­

las actividades mmuta a minuto y el
académico a quien le gusta explorar

pero cuyas manos nunca parecen estar
baJO control. Esto en ocasiones puede en­
contrarse en una sola persona Si este es el
caso, pueden obtenerse considerables

al menos por que se evitarán
los posibles conflictos inherentes a este

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 lipa de balance con frecuencia es
muy sensitivo a consideraciones e influen­
cias políticas. Los conflictos no son raros
en este tipo de situaciones

Un enfoque integrado exitoso para la ge-
rencia de la investigación comprende:

Experiencia administrativa (obtenida
con anterioridad a asumir la responsa­
bilidad de la investigación);

Con frecuencia se logran pOSICiones Im­
,rtantes en una organizaCión debido a la

habilidad de gUiar y asesorar a otros. Insti­
tutos de investigación grandes con fre­
cuencia necesitan de alguien que sea
capaz de este papel median-
te la de e)(Of~riencia investi-

actuar como
asesor Miembros del personal
con frecuencia necesitan discutir
problemas, Ideas, con una per­
sona de estas Con frecuencia el director o
coordinador de provee
este apoyo ¿Puede un muy ocu-

realizar adecuadamente esta tarea?
la de su oficio abierta con

suficiente para que el personal
pueda discutir todo lo que quiere? Las
grandes compañías de Investigación ne­
cesilan asegurar que los directores de pro-
yectos o satisfacer
e~os t~ne

clones para la selección y promoción del
personal a posiciones Exce-

por sola es insufi-
blemente destructiva.

Personal antiguo que se cree la única
fuente de buenas Ideas puede frustrar la
creatividad de los investigadores

(;(Jimpen:3ar los orclblElmcls
por el hecho de no ser un

de "Ideas" un pensador, o aún académico.
En realidad, "académicos gerenciales" ra­
ramente alcanzan un éxito en la organiza­
ción comparable al que logran aquellos a
cargo de la investigación quienes se man­
tienen aparte de los aspectos internos de la
unidad, o de aquellos "Integradores" quie­
nes combinan habilidades administrativas
con atención a las necesidades Intelectua­
les del personal. Estos úllimos parecen ob­
tener muchos éXitos El ser capaz de poner
en práctica las ideas para ser una caracte­
ríslica administrativa vltaP /

los asesores

los exploradores

Un cuarto tipo de personal lo constituye
aquel que continuamente está explorando
cosas, quien se introduce en áreas nuevas

de] Traductor: "Oelimitador'- lve la mejor traducción que se encanlró de la expresión "boundary spannn,g" rnenciooada vaflas veces en

,; Para muy InJeresanle sobre eslos aS¡Jectos. ver S.o Sieber Re/orming {he universily The role 01 {he SOCial researen
centre íNew 1972 1

1j Ver M. Tushmao and
men! Journal. . - - .

Scanton: "Boundary spanning individuals: Their roje in mtormationiransfer and their antecedants", Academy 01 Manage·
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baratas pue­
satisfacer neceSidades urgentes
poco monto. Servicios especiclles,
como la reducción de (por

redUCir las de un
cuestionario), o el diseño o artísti-

para las cubiertas de
publicaciones e

pueden con frecuencia ob­
tenerse comercialmente o a través de otro
departamento de la casa matriz (por

un departamento de artes y
diseño); el costo de tales serviCIOS no es
despreciable y deben establecerse meca­
nismos de control

den
y de
tales

7. El COMPONENTE FINANCIERO

La de
ción. Las carreras v sostenimiento de los

personal de apoyo
continuo y sostenido

Esto
coloca considerable sobre el per-
sonal antiguo y los de investioa-
ción, continuamente deben
rar el entorno con el fin de detectar
nidades de línanciación de InvesUq,lcll:mEl~

y adelantar relaCionadas
con la de éstas. Pero
están las fuentes de fondos para la
tirl::lción?, claramente la respuesta depen­

del contexto nacional particular,
fuentes generales se pueden Iden-

5","11::10$ de repll'ocSucclól1'l

Es vital tener acceso a faCilidades de
fotocopia e CuestionariOS, In-
formes, tablas datos, artículos
para uso por supuesto) y
otros materiales serán necesarios en
cantidades que van desde uno a vanos
miles. De nuevo las unidades más pe-

tendrán que descansar en los ser-
suministrados por otros, sea in-

ternamente por casa matrIZ, o pVIPrn::l.
mente por una nfn::lni7::lriAn

bras dramáticamente facilitan la elabora-
ción de cuestionarios donde
versiones ligeramente se re-
quieren para emplear en muestras diferen-
tes), la edición de los informes Aun
el de los cuestionarios se facilita
debido a la capacídad para almacenar y
recuperar nombres y direcciones.

int€:re~iadrJs en los pro,bl€,mcIS eiSpE'CI8i1es
encuentran los en otras

Con frecuencia es donde ellos
obtienen mucho de la en el

reconocimiento Microcomputa­
dores (tales como APPLE y son hoy
en día extremadamente valiosos para los
investig21dores en Como en mu-
chas otras áreas, es una en la al-

adiestramiento básico y eX¡Jen,encia
pueden resultar invaluables.

5em,c!tlt5 $eCfetal'lales

La de la comuni-
cación, ya sea acerca lo que se preten-
de loorar (por ejemplo la propuesta o

investigación) o los resultados
investigación (por un informe

buena se­
de investigaciones está fami­
con el trabajo investigativo, es

de responder preguntas de manera
satisfactoria y rápidamente desarrolla ini­

y ayuda a proveer servicios rápi­
dos y eficientes. Una secretaria (o en los
centros un grupo de secretarias)

al investigativo puede
realizar efectivamente todos los trabajos
de archiVO y catalogación de datos e in­

Los procesadores de

5erllclos e!llmdi3UCOS JI de có1mj)UI:o

Muchos tipos de desde la
inv'esltigélCirJr de encuestas hasta la cuan­
titativa en investigación de oplera:CÍcme·s,

o finanzas genera
nipIJla(;ión en

icación es­
e institutos grandes de

su computa-
asociados. pe-

necesitan los re-
la oHJarliz21ciéjr matriz. En tales
ofl~ferible tener acceso o vía a
terminales, en vez de tener que

de los servicios
Un de de

está rli!<.nonib,lf!
el SPSS (St¡:¡tislical

Social Siences)-, que es ampliamente
do en investigac
de los departamentos de L-V!IIlIJUlc'L-l\JIl

tamaño mediano tienen este de soft­
ware Es importante desarrollar
buenas relaciones de trabaio con esladí-

Los
desde
hasta

mas de adies:tramíénlo
libros vaflaran
textos
colecciones de lecturas con
prácticos o de "hágalo usted
revistas son con frecuencia de naturaleza

o profesional, existiendo unas
pocas revistas académicas. Esto no es
adecuado para realizar investigación. La
existencia de libros debe incluir textos
sobre métodos de investigación e informes
de estudios importantes de investigación,
el rango de revistas necesita incluir traba­
JOs académicos que contengan informes
actualizados de los resultados de la inves­
ligación Adicionalmente serán necesarios
ciertos materiales de referencia, "abstrac­
ts" e índices. Las herramientas más con­
vencionales de de informa­
ción (por ejemplo índices impresos,
católogos en fichas) son limitadas en al­
cance y requieren el empleo de más tiem­
po y esfuerzo. La biblioteca necesitará
también de que se estén
adelantando en partes con el fin de
identificar áreas de investigación sobre las
cuales se haya hecho poca investigación
localizar investigación relacionada y esta­
blecer una red potencial de investigacié1n
Es importante ser selectivo en estos as-
pectos una escuela de grande
en el Reino Unido tiene sola más de
400 fuentes de informaCión computanza­
da. Esto no que todos los Institutos
deban disponer de fuentes masivas con el
fin de adelantar Investigación. Lo debe
estar disponible es un conjunto de
materiales de referencia, algunos buenos
textos sobre métodos de investigación, e
información sobre y acerca de acceso a
otras fuentes y recursos en otros institutos
El establecer vínculos cooperativos con
otros en el ambiente investigalivo, construir
redes de grupos de interés investigativo y
con personal de otros institutos y asegurar
que la persona que ejerce el "papel de deli­
mitador" lo haga efectivamente, son todas
maneras buenas de identiticar a donde
están los recursos y de generar el deseo

para compartirlos o hacerlos fácil­
mente disponibles!

m~~~~~,~~:UJE:~~:~~:~:cr~n(l~'~'~r;;;~I~~~I~~T;:~~:,~:,:~~I~~;~;~;:::~~~.,:: 01fO volumen de la serie de desarrollo ge-a serV1ClOS y de gerenCiales
J,

Se"lclos de biblioteca

La mayor parte de estudios de investiga­
ción requiere accesos a información téc­
nica, científica o estadística. Por eí€:m¡)lo,
un investigador puede desear ciertos
hechos económicos, o las tendencias en
las cifras de empleo, o adquirir pruebas o
cuestionarios estandarizados. Existen mu­
chas fuentes de este de información.
Gobiernos, cuerpos profesionales e ins­
titutos de investigación producen tales
datos en forma de reportes o informes. Con
regularidad se publican índices de prueba

sus Un buen bibliotecólogo
puede un seguimiento de estos
hacer uso regular de ellos Una lIamaoa
telefónica a la oficina gubernamental
apro~)iarja, o a otro organismo, pro-
ducir este tipO de Información. desea-
ble tener entre el personal profesional a al-

con experienCia en este tipO de ser-
informativos, especialmente si la

biblioteca no puede hacerlo. Un investiga­
dor experimentado puede indicarles el
cammo a los miembros del personal con
menos experiencia.

Para poder llevar a cabo mvesllgaclon es
necesario disponer de una biblioteca con
buena disponibilidad de materiales y con
personal competente Muchas bibliotecas
de los institutos gerenciales están ligadas a
las necesidades de los estudiantes y de los
participantes en los cursos de los progra-

Servicios de Información

raleza de los servicios demandados puede
vanaL Por una actividad investl-
gativa en el área de investigación
de demandar con-

estadísticos y de
mientras que un estudio cuali­

tativo basado en entrevistas seguramente
pondrá fuertes demandas a los servicios
secretariales A continuación discutiremos
brevemente los servicios más comunes. La
naturaleza v extensión del programa de in­

1plprmin;c¡r>'l cuáles y en



rial y técnico. El procedimiento aquí es el
mismo que el descrito en el punto anterior
Con trecuencía el problema aquí descrito
no es el de calcular cuánto tiempo (y
consigUiente costo) será necesario
más del tipo ilustrado por la pregunta" ¿co­
mo obtenemos un sexto del tiempo de un
técnicoT En los casos en que hay varios
proyectos en progreso o varios paquetes
de proyectos puede compartirse una
persona "entera" y distribuirse los costos
asignados entre los proyectos

(3) Equipos. Aún las unidades de inves­
tigación ya estableCidas necesitan archi­
vadores adicionales, máquinas de escribir,
calculadoras, programas
grabadoras y otro
Algunas organizaciones flnancladoras no
aceptarán estas par1idas de costos y
esperarán que el instituto las provea. Veri­
lique primero y, SI está en duda, inclüyalas
Estas pueden no ser aceptadas, pero si no
están en el presupuesto en primera instan­
cia nunca serán aceptadas. El costo de
tales partidas puede determinarse de catá­
logos o de proveedores locales

(4) Materiales. El hacer inv!estlga(jór
coloca fuertes demandas sobre papel,
sobres, carátulas, tarjetas de computador,
libros especializados y materiales simila­
res. Estos elementos pueden listarse y los
costos pueden después estimarse de la
manera descrita en el punto anterior.

(5) Viátlco$ 'f de Este ru-
bro incluye viajes en automóvil, tren u otras
formas de transporte y alojamiento! ali­
mentación cuando se esté en ciudades
diferentes de la habitual de trabajo. De
nuevo el investigativo puede crear
demandas no usuales al presupuesto
normal del instituto. Estos costos
estimarse mediante la evaluaclon, por

de cuántos viajes serán necesa-
para completar un programa de entre­

vistas (conociendo por supuesto las loca­
lizaciones o empleando una citra "prome­
dio"), y de las provisiones para alOJamien­
to y alimentación en que se incurrirá.

(6) Teléfono y de correo. En
encuestas grandes esta partida puede ser
bastante significativa, pero puede estimar­
se de manera sencilla El conocimiento del
tamaño de la muestra, el número de cartas

costos de un proyecto de
experiencia. No

mágica. los factoresexiste una
importantes son:

) Personal. En los casos en que se re­
personal de tiempo completo para la

estímese el tiempo compro­
metido y su costo. Por ejemplo el número
de entrevistas que se pueden realizar
una persona en un día varía de 2 a
dependiendo del alcance de las
entrevistas. El conocer el alcance y la
lorma en que se llevarán a cabo muchas
entrevistas calcular una carga de

en de trabajo" El tiempo a
gastarse en otras actividades tales como
diseño y prueba de los cuestionarios se
puede también estimar El emplear compu­
tadores para diseñar modelos puede crear

al momento de estimar el
requerido, pero usualmente un

especialista en computadores con expe­
riencia puede ser de ayuda. De esta forma
todas las actividades del proyecto (véase

ejemplo la ilustración 4) pueden tra-
en estimaciones de tiempo. El

calcular los costos de salarios más los
gastos indirectos tales como prestaciones
sociales y seguro se vuelve después mera
aritmética

Personal de apoyo. La mayoría de
investigaciones requieren apoyo secrela-

ciales y de esta forma puede ser difícil pu­
blicarlos y obtener unamayor presencia en
el medio y una reputación mayoL La

de las compañías aceptará soli­
de publicación de los resultados,

en ciertas ocasiones en forma anónima, en
otras con el nombre bien destacado
Las investigacíones importantes lleva­
das a cabo en la planta de Hawthorne de la
Westem Electrlc, en Glacier Metals, en
Valva, entre muchas otras, han atraído la

hacia estas organizaciones. Es
difícil generalizar partiendo de un estudio y
otra compañía probablemente no
contratará la misma investigaCión. Sin em­
bargo, el uso de fondos de otras fuentes
puede ayudar a vencer esta dificultad y a

construcción de una base de
comparativos útiles.

ElIlllll.IBclón de la financiación

Estimar los

Organizaciones Industriales
y comerciales

Los institutos y miembros del personal
con buena reputación con frecuencia
atraen contratos de investigación de "el
mercado" Una compañía particular puede
estar impresionada con el programa de
adiestramiento dirigido por un centro ge­
renCial y decidir iniciar alguna investiga­
ción en, digamos, estilos gerenciales do­
minantes y cómo ellos son influenciados
por el adiestramiento. Algunas compañías
grandes contratan un volumen grande de
estudios A pesar de que no hay una guía
acerca de cómo conseguir fondos de es­
tas compañías, es importante cultivar las
organizaciones clientes del instituto. El
atraer a miembros del personal de la alta
gerencia a seminarios conlerencias sobre
Investigadores y comités asesores puede
fortalecer unas relaciones de las cuales
pueden surgir proyectos de investigacio­
nes. Esta luente de financiación de inves­
tigaciones puede presentar problemas Los
resultados son con frecuencia confiden-

pro-
mueven consejos de
investigación fondos
de investigación en de interés (por
ejemplo entre disciplinas tales corno cien­
cias, agricultura, etc.); existen fundaciones
para promover causas y algunas incluyen
en sus listas investigación gerencial; y
abundan las instituciones de candad, pero
sólo unas pocas de ellas proveen fondos
con propósitos investigativos. Se deben
estudiar sus prioridades y áreas de interés,
por ejemplo solicitando sus informes
anuales más recientes. Se necesita tam­
bién contactar a aquellos que asignan fon­
dos. Con frecuencia es conveniente una
discusión informal por teléfono, o una visita
personal (crear una red y volverse
conocido es útil) los formatos de propues­
tas de investigación varían. Algunas institu­
ciones tienen formas especiales, otras no.
los requerimientos exactos son fácilmen­
te determinados a través de los canales
normales de contacto Pocas propuestas
de investigación tienen éxito en su primera
presentación -con frecuencia se
re(lUI.erE!n revisiones A pesar de que esto
puede ser frustrante. la determinación con
frecuencia produce resultados.

fuentes internas
Algunos institutos financian investiga­

ción de su propio presupuesto. Esto puede
lograrse de varias maneras Una consiste
en establ.ecer una provisión presupuestal
en tiempo de personal para adelantar la
investigación. Se descargará al personal
de sus deberes normales, usualmente para

investigación de tiempo parcial la
investigación de completo puede
promoverse a través uso de sabáticos.
Ambos tipOS de investigación cuestan
dinero personal extra de tiempo completo
(en ocasiones con contrato temporal) para
realizar aquellas labores
del instituto ha dejado de realizar para
poder dedicarse a la horas
extras para el personal existente, o el uso
de personal de tiempo parcial Una segun­
da manera es el destinar una partida anual

el nombramiento de asistentes de
lI11i~' ,.,"" Una tercera es negociar la

de un porcentaje de cada una
de las fuentes de ingreso de la institución
(por ejemplo programas de adiestramiento
en las empresas, consultoría, conferencias

<:pmin;:¡flOS) para dedicarlas a la rnves­
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
sistema normal de administración o dele­
gando la responsabilidad a un miembro
con antigüedad del personal encargado de
las investigaciones.

A~~~~:~~~:¡:g:~lJ:=bernamentaies'1 financieros

Alaunos cuentan con muchos or-
que proveen fondos para Investi­

En ocasiones esto se hace de un
modo que puede ser llamado "respondien­
te" usted aplica a un organismo particular
por fondos, y este responde. En otros
casos, el organismo financiador invitará
investigadores a solicitar fondos. O
contrata investigaciones de investigadores

o equipos de investigación.
manera es "pro-activa" o "iniciadora"

En cada caso, el organismo financiador
propuestas de investigaCión deta­

con presupuesto de costos.

los típos de organizaciones financiado­
ras varían enormemente. Departamentos
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Viáticos y gastos de viaje

-6 visitas a institución A (400 millas)
-10 visitas a seis diferentes organizaciones
(un promedio de 50 millas por visita)
-80letos de ferrocarril (20 viajes a un costo
promedio $20)
-Comidas (30 a $2)
-Hotel (estadía durante 20 noches a $30 por
noche)

Materiales
-Utiles de oficina en general
-Sobres y etiquetas
- Tarjetas y papel de computador

Equipo
(no se consideró valor de reventa de éstos)
-Archivador metálico de 4 cajones
-Máquina de escribir eléctrica
-Escritorio y silla para la mecanógrafa

Salarlos
-funcionario investigativo por 3 años (a
$16.000 por año incluyendo costos indirec­
tos)
-Asistencia secretarial (3/4 de una secre­
taria a $6.000.00 por año, incluyendo indi­
rectos. prorrateados)
-Provisión por inflación

ILUSTRACION A
Ejemplo de la estimación de costos de una propuesta

de investigación
Este ejemplo es tomado de una propuesta de estudio acerca de las políticas

de relaciones industriales de seis compañías en diferentes industrias en un país.
Se basa en el ejemplo de un trabajador de investigación de tiempo completo yes
una extensión del original.

producirán que el pro'j'ecto se detenga si
los recursos no se obtíenen.

(9) ContingenCia.. Siempre habrá
partidas desconocidas y algunas conoci­
das sobre las cuales es difícil estimar un
costo. Ejemplo de las últimas es la infla­
ción. La mayoría de las organizaciones que
financian investigación permiten la inclu­
sión de una partida de contingencias para
reconocer el problema de la inflación:
algunas pueden no mostrarse muy conten­
tas con los "desconocidos"; de nuevo,
ensaye o averigüe.

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

(7) Servicios de Impresión y reproduc­
ción. Como resultado de la investigación
se producirán informes, artículos, material
de adiestramiento, cuestionarios, etc. La
longitud de estos puede estimarse. Poste­
riormente los costos aproximados de estos
servicios pueden estimarse por parte de la
unidad de reprodUCCión interna o por quien
realice esta labor externamente.

(8) Generales. Invariablemente existi­
rán otras partidas a financiar en el presu­
puesto de la investigación. Algunos pro­
yectos pueden incluir visitas a especialis­
tas, emplear consultores para problemas
técnicos, organizar seminarios especiales
o conferencias, incrementar los gastos in­
directos administrativos generales, etc.
Cada propuesta de investigación debe
analizarse cuidadosamente para detectar
aquellas actividades que tendrán impli­
caciones significativas sobre costos o que

a enviar y de llamadas telefónicas a reali­
zar (y la duración esperada de éstas) pro­
ducirá una cifra razonablemente cercana a
la verdadera.

Teléfono y portes

-Llamadas a institución A
-Llamadas a organizaciones
-2.000 cartas a 20 centavos cada una
-Imprevistos

8
72

400
50 530

servicios de Impresión y reproduccIón

-1.500 cuestionarios (10 páginas a 4 centa­
vos por página)
-50 informes a $4 cada uno
-Artículos generafes (5 x 100 a $2 c/u)

600
200

1000 1.800

Gastos Indirectos administrativos

-Facilidades de apoyo
- Tiempo del personal

1.000
8000 9000

TOTAL fONDOS NECESARIOS 85010
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