INNOVACION

Pervaiz K. Ahmed
Charles D. Shepherd
Leticia Ramos Garza

Claudia Ramos Garza

ALWAYS LEARNING PEARSON






ADMINISTRACION
DE LA
INNOVACION






ADMINISTRACION
DE LA

INNOVACION

Pervaiz K. Ahmed

Monash University, Sunway campus, Malaysia

Charles D. Shepherd

Enterprise Process Improvement & Six-Sigma, Raytheon Systems Limited

Adaptacion

Leticia Ramos Garza

Escuela de Negocios, Ciencias Sociales y Humanidades
del Tecnoldgico de Monterrey, Campus Monterrey (ITESM)

Claudia Ramos Garza

EGADE Business School Monterrey,
Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM)

Traduccion

Jaime Gémez Mont Araiza
Traductor especialista en temas de administracién

Revision técnica

Beatriz Cristina Brito Vifas

Decana de la Facultad de Ciencias Técnicas
Universidad de San Pedro Sula, Honduras

PEARSON



/ Datos de catalogacién bibliografica

ADMINISTRACION

DE LA INNOVACION
SHEPHERD, CHARLES D.,
AHMED, PERVAIZ K., RAMOS
LETICIA, RAMOS, CLAUDIA

Primera edicién

Pearson Educacién, México, 2012
ISBN: 978-607-32-0855-0
Area: Administracion
Formato 21 x 27 cm Paginas: 320

Authorized adaptation of the translation from the English language edition, entitled INNOVATION MANAGEMENT -
CONTEXT, STRATEGIES, SYSTEMS AND PROCESSES, 1st edition, by Pervaiz Ahmed & Charles Shepherd published by
Pearson Education Limited. Copyright © 2010. All rights reserved.

ISBN 9780273683766

This adaptation of the translation of INNOVATION MANAGEMENT - CONTEXT, STRATEGIES, SYSTEMS AND
PROCESSES 01 Edition is published by arrangement with Pearson Education Limited, United Kingdom.

Traduccion autorizada de la edicién en idioma inglés, titulada INNOVATION MANAGEMENT — CONTEXT, STRATEGIES,
SYSTEMS AND PROCESSES, la. edicién, por Pervaiz K. Ahmed y Charles D. Shepherd, publicada por Pearson Education
Limited © 2010. Todos los derechos reservados.

Esta edicién en espaiiol es la tinica autorizada.

Edicién en espaiiol

Editor: Guillermo Dominguez Chévez
e-mail: guillermo.dominguez@pearson.com
Editor de desarrollo: Felipe Herndndez Carrasco

Supervisor de produccién:  Juan José Garcia Guzman
PRIMERA EDICION, 2012

D.R. © 2012 por Pearson Educacién de México, S.A. de C.V.
Atlacomulco 500-50. piso
Col. Industrial Atoto
53519, Naucalpan de Judrez, Estado de México

Camara Nacional de la Industria Editorial Mexicana. Reg. nim. 1031.

Reservados todos los derechos. Ni la totalidad ni parte de esta publicacién pueden reproducirse, registrarse o transmitirse, por
un sistema de recuperacién de informacion, en ninguna forma ni por ningtin medio, sea electrénico, mecanico, fotoquimico,
magnético o electrodptico, por fotocopia, grabacion o cualquier otro, sin permiso previo por escrito del editor.

El préstamo, alquiler o cualquier otra forma de cesién de uso de este ejemplar requerira también la autorizacién del editor o
de sus representantes.

ISBN VERSION IMPRESA: 978-607-32-0855-0
ISBN VERSION E-BOOK: 978-607-32-0856-7
ISBN E-CHAPTER: 978-607-32-0857-4

Impreso en México. Printed in Mexico.
1234567890- 14131211

PEARSON
www.pearsoneducacion.net




Prefacio
Agradecimientos

IVl Comprension de la innovacion y la creatividad

1 La innovacién y su contexto
2 Creatividad e innovacién
3 Estrategia e innovaciéon

1NN Enfoque estratégico: establecimiento de una direcciéon

4 La tecnologia como estrategia de innovacién
5 Cultura organizacional innovadora

ISR Fstructura para el desarrollo de nuevos productos: marco de referencia

6 Factores clave de la cultura innovadora
7 Medicién del desempenio en innovacion

I Alineacion del capital humano en una cultura innovadora

8 Culturas organizacionales en la transicion hacia la innovacién
9 Creacién y sostenimiento de culturas organizacionales innovadoras
10 Innovacién y sustentabilidad como generadores de crecimiento

Indice analitico

X1

xiil

41
79

123

125
163

183

185
213

247

249
269
287

I-1






Prefacio
Agradecimientos

IVl Comprension de la innovacion y la creatividad

1 Lainnovacién y su contexto

La relevancia de los procesos de innovacién

Definiendo la innovacién

Formatos de la innovacion

Definicién del ambiente para la innovacién: representacion estratégica
Modelos de innovacion

Innovacién, comercio y globalizacién

Creacién de la innovacion y difusién de la innovacién

Ciclos del crecimiento econdmico

Innovacién y progreso econdmico: algunas evidencias empiricas en Europa
Competitividad, innovacion, el estado nacional y los entornos de la innovacién
Conglomerados de la innovacion regional: spor qué se forman y dénde?
Explicaciones tedricas para los centros neurdlgicos de la innovacién
Politicas del gobierno para la innovacién

Conclusién

Referencias

2 Creatividad e innovaciéon

Introduccién

Enfoques para la creatividad

La creatividad y el proceso creativo

sQué es la creatividad?

Mitos de la creatividad

Funcién de la creatividad en la innovacién: o creatividad y solucién de problemas
El proceso creativo

Teorias acerca de la creatividad organizacional

El individuo en la creatividad

Factores organizacionales en la creatividad

Modelos integrados de la creatividad a nivel miiltiple
Técnicas para la creatividad

Ya hemos sido creativos: ;y ahora qué sigue?
Conclusién

Referencias

3 Estrategia e innovaciéon

Introduccién

Estrategia, capacidad estratégica y ventaja competitiva
Estrategias genéricas para la innovacién

Estrategias concentradas en el producto y en el mercado
Estrategias enfocadas en el riesgo de oportunidad

Estrategias basadas en el tiempo (concentradas en la industria y en los competidores)

Orientacién estratégica proactiva e innovacion

Estrategias de innovacién a lo largo del tiempo

Estrategia del pionero (o primer entrante)

Estrategia del seguidor (ingreso tardio)

Eleccion entre estrategias: pionero versus seguidor

Surgimiento del disefio dominante a lo largo del ciclo de vida

Estrategias de proteccién de la innovacién

Alternativas estratégicas: representacion grafica de las opciones de innovacion

X1
Xii

29
34
36
38

41

42
42
43
43
44
46
48
50
52
58
63
64
73
74
76

79

80
80
84
84
87
88
89
89
91
94
98

101
107
110



viii

CONTENIDO

Rapidez para la comercializacion

Estrategia de perfeccion

Estrategia de desarrollo de mercados o de nicho externo

Estrategia de desarrollo de productos (combinacion de productos: antiguos y nuevos)
Subcontratacion y alianzas estratégicas

Estrategia de innovacion disruptiva

Ecosistemas de innovacion: una perspectiva de una estratégia en red

Conclusién

Referencias

IV Enfoque estratégico: establecimiento de una direcciéon

4 Latecnologia como estrategia de innovacion

Introduccién

Ciclo de vida de la tecnologia

Estrategias de ingreso de la tecnologia

Formas de la tecnologia: especifica, genérica y sistemas de tecnologia
Dominio de la tecnologia: tecnologia dptima versus subdptima
Administracién estratégica de la tecnologia

Adquisicién de la tecnologia

Administracion de la tecnologia

Explotacién de la tecnologia

Formulacién de una estrategia con base tecnolégica

Modelo de formulacién de una estrategia con dindmica tecnoldgica
Herramientas y técnicas analiticas para el desarrollo y la implementacién de la estrategia tecnoldgica
Conclusién

Referencias

Cultura organizacional innovadora

Introduccién

Modelos de cultura organizacional

Modelo de cultura organizacional de Denison

Elementos clave de la cultura organizacional orientada a la innovacién (y elementos que la inhiben)
Cultura organizacional innovadora como ventaja competitiva

Conclusién

Referencias

IR Estructura para el desarrollo de nuevos productos: marco de referencia

6 Factores clave de la cultura innovadora

Cultura organizacional innovadora desde la perspectiva de sistemas
Un modelo de madurez de la gestion de la innovacion

Las dimensiones de la madurez para la gestion de la innovacion
Aplicacién del modelo de madurez de gestion de la innovacion
Elementos de una cultura innovadora sistemdtica

Los valores en las culturas innovadoras

El modelo “Innovar por medio de valores”

Conclusién

Referencias

Medicion del desempeiio en innovaciéon

La administracién del desempeiio en el contexto de las empresas modernas
La interrogante de la medicién

Medicién del desempefio

Fases de medicién del desempefio

110
111
111
111
112
115
115
118
121

123

125

126
127
128
131
133
136
137
137
137
139
141
143
158
160

163

164
166
166
170
173
177
179

183

185

186
189
191
194
199
202
204
207
211

213

214
216
218
219



CONTENIDO| ix

Sistemas de medicion del desemperio 220
Medicién del desempeno y la innovacién 229
Desempefio del proceso de desarrollo 231
Desemperio de los resultados del desarrollo 234
Desempefio de la empresa 239
Aplicacién de evaluaciones de madurez a los marcos de referencia de desarrollo de nuevos productos (NPD) 241
Conclusién 242
Referencias 245
Alineacién del capital humano en una cultura innovadora 247
8 Culturas organizacionales en la transicién hacia la innovacién 249
Introduccién 250
Conclusién 264
Referencias 266

9 Creacion y sostenimiento de culturas organizacionales innovadoras 269
Atraccidn y alineacion del talento y potencial humanos, orientados a la innovacion 270
El recurso humano como incubadora de innovacién 271
El recurso humano como fertilizador en los procesos de innovacién 272
El recurso humano innovador, a través de la capacitacion 272
La diversidad laboral como elemento clave en la creacién de una cultura organizacional innovadora 274
Conclusién 282
Referencias 286
10 Innovacién y sustentabilidad como generadores de crecimiento 287
Desarrollo sustentable 288
La sustentabilidad como factor de impulso de la innovacién 289
La evolucién del papel de sustentabilidad cambia la propuesta de valor 291
Responsabilidad social corporativa 291
Etapas de cambio para lograr la sustentabilidad 291
Cubo de innovacion sustentable 292
Modelo de sustentabilidad corporativa 293
La cultura y las mejores précticas hacia la sustentabilidad 294
Conclusién 296
Referencias 298

Indice I-1






En un mundo donde las necesidades del cliente son cada vez mds sofisticadas, la innovacion se estd convir-
tiendo en una cuestion fundamental para el crecimiento y la prosperidad a nivel corporativo, a la vez que
se reconoce como una fuente de vitalidad y ventaja competitiva. Pero, ;qué queremos decir con la palabra
innovacién y qué deben hacer las empresas para apalancarla, con la finalidad de dar apoyo a sus objetivos
de crecimiento redituable a corto y a largo plazos?

Esta obra trata de responder tales preguntas ofreciendo, primero, un entendimiento general de la inno-
vacion y la creatividad, y examinando después como se utiliza la innovacién de manera estratégica. Esto va
seguido de un andlisis de las caracteristicas de una cultura organizacional innovadora y de la importancia
del capital humano en una cultura de este tipo. El libro estd estructurado en forma secuencial, como se
expone a continuacién.

En primer lugar, brindamos una definicién y un contexto para la innovacion, describiendo la manera
en que ésta influye positivamente en el desempefio del negocio. Se exploran muchos tipos de innovacion,
y se estudian los diferentes beneficios que proporcionan. Se expone el argumento econémico para la inno-
vacion, y se presenta la relacién entre innovacién y creatividad.

Después de lograr una apreciacién bésica de la innovacion y la creatividad, dirigimos nuestra atencién
hacia las cuestiones estratégicas que llegan a enfrentar las organizaciones. Sobre todo, tratamos de entender
la manera en que las organizaciones se posicionan para conseguir el éxito en sus mercados meta. Teniendo
en cuenta ese enfoque externo, dirigimos nuestra atencién a sefialar como las empresas se concentran
estratégicamente para ofrecer soluciones de valor dentro de tales mercados, gracias al desarrollo de una
clara estrategia de innovacion y tecnologia.

Parte 1. Comprension de la innovacion y la creatividad

1. La innovacién y su contexto

2. Creatividad e innovacion

3. Estrategia e innovacién

Parte 2. Enfoque estratégico: establecimiento
de una direccién

4. La tecnologia como estrategia | 5. Cultura organizacional
de innovacién innovadora

Parte 3. Estructura para el desarrollo de nuevos productos:
marco de referencia

6. Factores clave de la cultura 7. Medicién del desempefio
innovadora en innovacion

Parte 4. Alineacion del capital humano en una cultura innovadora

8. Culturas organizacionales en la transicién hacia la innovacién

9. Creacidén y sostenimiento de culturas organizacionales innovadoras

10. Innovacién y sustentabilidad como generadores de crecimiento




xii

PARTE 3 ESTRUCTURA PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS: MARCO DE REFERENCIA

Una vez que se logra aclarar la direccion estratégica, procedemos a analizar el concepto de cultura orga-
nizacional, particularmente en relacién con las caracteristicas y los factores clave que posee una cultura
innovadora. Se pretende comprender cdmo es que una cultura organizacional innovadora puede ser fuente
de ventaja competitiva para una empresa.

Conociendo la direccién estratégica en que necesitamos desplazarnos, y conscientes de la importan-
cia que tiene para la empresa el desarrollar una cultura organizacional orientada hacia la innovacion,
tenemos que asegurarnos de que se comprometa de una manera efectiva el recurso mas importante: las
personas de la organizacion. Por otro lado, se requiere de una clara comprensién de la manera en que
los individuos necesitan alinearse, asi como de las funciones que deben desempefiarse para dar apoyo
a la empresa. En este marco, es importante el concepto de liderazgo cultural, tanto para el desarrollo como
para el mantenimiento de una cultura innovadora. El lider debe atraer, retener y desarrollar el talen-
to humano y coadyuvar a que se genere un ambiente ad hoc que permita una orientacién hacia la innova-
cién y la sustentabilidad.

A lo largo de todo el libro se presentan ejemplos y estudios de caso, los cuales ayudardn a conocer y
comprender industrias y escenarios de negocios diversos.
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La innovacion y su contexto

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

Evaluar criticamente los diferentes significados y procesos de innovacién,
incluyendo los modelos de innovacién dindmica y estética.

Reconocer la importancia de la innovacién y apreciar su funcién en el
desarrollo y la prosperidad econémica (en la sociedad del conocimiento),
asi como la manera en que los resultados de estudios han comprobado lo
anterior.

Entender los patrones ciclicos de los procesos de innovacion.
Explicar y evaluar el surgimiento de los conglomerados de innovacion.

Articular y analizar la importancia del desarrollo de una economia del
conocimiento.

Examinar el papel del Estado, incluyendo los tipos de politica publica
necesaria para la promocién de la innovacién.



4 PARTE 1

NIE@(

P

COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD

La relevancia de los procesos de innovacién

La innovacién es una caracteristica inherente a la sociedad humana. Es especialmente importante en el
surgimiento de una sociedad del conocimiento, donde la creacién y comercializacion de las nuevas ideas
apuntalan tanto el éxito nacional como el éxito internacional de las empresas. Las ideas, los métodos,
las estructuras innovadoras, ademds de los nuevos productos o servicios son los principales impulsores
del crecimiento organizacional y econémico. Las diversas industrias del mundo moderno viven diferen-
tes niveles de esfuerzos innovadores sin precedentes. Las compaiias contemporaneas producen y ofre-
cen bienes y servicios de alta calidad en todo el mundo. En este sentido, se crean nuevos mercados, se
extienden los actuales y se cierran otros mds. El progreso tecnoldgico continuo renueva constantemente
los mercados al escenificar el drama de la creacion y destruccién de mercados.

La innovacién siempre ha sido una base fundamental para el desarrollo y la competitividad de empre-
sas, regiones, naciones y el mundo en general. Una encuesta realizada por el grupo de cientificos de The
Economist Intelligence Unit revelé que la estrategia de creacién de productos y servicios innovadores se
ubicaba entre las tres principales preocupaciones de los directores ejecutivos para los siguientes cinco afos
(Pure-Insight, 2005). Los crecientes niveles de competencia originados por la globalizacién sensibilizan a
las compaiiias, respecto de la importancia de contar con la capacidad para desarrollar y apalancar el cono-
cimiento y el aprendizaje. Aunque el sistema de mercado siempre se ha basado en su capacidad para crear
nuevos productos y nuevas formas de generarlos, en la sociedad contemporanea la busqueda por estdndares
de vida mads altos, asi como el deseo vehemente por generar nuevas formas de satisfacer necesidades cada
vez mds complejas, requieren de una innovacién mds accelerada. En este ambiente, la competencia necesita
construir una capacidad innovadora, apéstandole a la generacién de mejores capacidades de aprendizaje
y conocimientos. No existen dudas de que la innovacién se ha convertido en un factor critico para lograr el
éxito y la prosperidad de las organizaciones y las sociedades del mundo; no obstante, la naturaleza precisa
de su funcién y su influencia sigue siendo muy compleja.

EJEMPLO

Ignore la innovacién bajo su propio riesgo

El fabricante danés de juguetes Lego cautivé alguna vez los suefos de los nifios alrededor del mundo. Era la envidia
de todos en el sector de los juguetes. Sin embargo, en las alturas de su éxito permanecia inmovil, mientras que otros
a su alrededor estaban ocupados innovando. A finales de la década de 1980 y principios de la siguiente, los jue-
gos electrénicos comenzaron a aparecer en el mercado. En esa época, Sega y Nintendo introdujeron juegos electréni-
cos dirigidos al estrato superior del mercado. Los ejecutivos de Lego los vieron como algo irrelevante: ellos vendian
juegos costosos a los adolescentes y no a su segmento de mercado. Conforme los precios disminuyeron, el mercado
meta se volvié mds joven. Lego tardé mucho tiempo para reaccionar ante la amenaza real que estaba enfrentando y,
a mediados de la década de 1990, ya estaba muy por detrds de sus competidores, a pesar de una reinversién signifi-
cativa. Actualmente, Lego concede licencias de sus productos y su marca a fabricantes de juegos electrénicos mejor
establecidos para su comercalizacién tecnoldgica.

NIE@(

Definiendo la innovacién

La innovacién es una fuente de avance y desarrollo. Las empresas y las naciones que innovan continua-
mente logran conservar la fortaleza econémica. De manera que no es una coincidencia que aquellos paises
(por ejemplo, Estados Unidos, Jap6n y algunas naciones de Europa) donde se observa la actividad mas
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alta en patentes, o existe una alta intensidad en inversiones relacionadas con la investigacion y desarrollo
(R&S), sean los lideres en el rubro de desarrollo econémico, a nivel mundial.

;Qué es lo que realmente queremos decir con innovacién? La respuesta no es tan sencilla como uno
pensaria al enfrentarnos por primera vez a tal pregunta. Los investigadores que observan el fenémeno desde
distintas perspectivas llegan a muchos significados diferentes; algunos de los cuales parecen estar en con-
flicto, o bien, no brindan una solucién, ficil de integrar. Podemos iniciar con el gurd de la administracion,
conocido a nivel mundial, Peter Drucker, quien sefial6 que “la innovacién es la herramienta clave de los
empresarios, el medio por el cual se aprovechan los cambios como una oportunidad” (Drucker, 1985).
Tushman y Nadler (1996) se concentran en la empresa al destacar que “la innovacién es la creacién de
cualquier bien, servicio o proceso que sea nuevo para la unidad de negocios”. La innovacién incluye dos
partes: la generacion de una idea o invencidn, y la comercializacién fructifera de dicha invencién/idea (es
decir, innovacién = invencién + nivel de uso). Otro gurtd de la administracién, Michael Porter, cambi6
el foco de atencidn al destacar que la innovacién no puede tratarse inicamente a partir de un nivel indivi-
dual o empresarial, ya que el proceso de la innovacién se encuentra dentro del contexto nacional o regional
(Porter, 1990). Estos puntos de vista ilustran que mds alld de las definiciones simples, la innovacién es un
proceso extraordinariamente complejo e incluso cadtico. De hecho, se trata de un tema que desafia por
igual a algunos de los eruditos y profesionales mas capaces (Quinn, 1992).

Al contemplar la multiplicidad de significados que se han dado a la innovacién, es posible discernir
cierto nuimero de caracteristicas:

® Lainnovacion como creacion (invencion): Elfoco de atencion estd en el uso de recursos (gente, tiempo
y dinero) para inventar o para desarrollar un producto o servicio nuevos, o bien, una nueva forma de
hacer las cosas, una nueva forma de pensar acerca de ellas.

® La innovacién como difusion y aprendizaje: El foco de atencidén estd en la adquisicién, el apoyo o el
uso de un producto, un servicio o ciertas ideas.

® La innovacién como suceso: El foco de atencién aqui estd en un acontecimiento relevante, como el
desarrollo de un sélo producto o servicio, o una sola idea o decision.

® La innovacién como una trayectoria (corriente de innovaciones): Esto es el reconocimiento de que un
solo acto de innovacién (como el de un acontecimiento relevante) facilitaria que se derive una familia
de innovaciones, a partir de la fuente original.

® La innovacién como cambio (creciente o radical): La innovacién promulga el cambio. Algunas inno-
vaciones son ajustes minimos, en tanto que otras son de naturaleza radical o discontinua.

® La innovacién como un proceso o una estrategia (a nivel de empresa): En esta perspectiva, la innova-
cién no se trata de un solo acto, sino de una serie de actividades que realiza una organizacién para llegar
a la obtencidén de un resultado (a saber, la innovacion).

® La innovacién como un proceso a nivel de contexto (region, nacion, etcétera): Este enfoque considera
la innovacién como un acto que va mds alld de los confines de un individuo o una empresa. También
capta los marcos de referencia institucionales, las redes sociopoliticas y los atributos de factores inter-
nos, como factores importantes en el acto de innovar. El foco de atencién cambia de la empresa a los
recursos y las caracteristicas peculiares de un contexto especifico (regién, nacidn, etcétera).

De la exposicion anterior, resulta claro que la innovacién es un término muy amplio. Con frecuencia, se
usa vagamente y se le atribuyen una variedad de significados. Un escrutinio de tal multiplicidad de signi-
ficados permite que se hagan dos observaciones dignas de mencién.

La primera es que la innovacion se puede ver como un proceso, una estrategia y un resultado que agre-
gan valor. La innovacién como una actividad que transfiere valor es un proceso estratégico. Como tal, la
innovacidn es la capacidad de un proceso para agregar valor a cualquier actividad o resultado especificos.
La innovacién, como resultado, constituye el valor agregado en productos, servicios, ideas y conductas. Por
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lo tanto, la administracién de la innovacion es el proceso de adicion de valor y su “establecimiento”, a lo
largo de toda la cadena de la empresa y de sus macro y microinfraestructuras, dentro de las cuales el agente
(la organizacion, el empresario o el individuo) interviene para obtener un(os) resultado(s) nuevo(s) u
original(es) especifico(s).

La segunda es que nos damos cuenta de que la innovacion, como término, sirve para describir una varie-
dad de factores, de los cuales tan sélo algunos estdn bajo el control de la empresa, en otros se puede influir
y otros mds se encuentran lejos del radio de alcance de la organizacién. La medida en que una empresa es
capaz de combinar y convertir estos factores para su beneficio define qué tan competitiva es frente a las
demds. En este sentido, la capacidad para controlar y utilizar correctamente la variedad de factores en un
proceso de integracion y alineacion define la orientacién innovadora de una compania.

A menudo encontramos que los términos “original” y “nuevo” se refieren a innovacién. Sin embargo,
;qué significa “nuevo” en si mismo? Al concentrarnos en la innovacién de un producto, sabremos que hay
muchos matices de novedad.

® Nuevo para el mundo: Productos que son totalmente nuevos y originales para el mundo. Por ejemplo,
el primer teléfono maévil, el primer horno de microondas, el Sony Walkman, etcétera.

® Nuevo para la empresa: Productos que llevan a la organizacién a una nueva categoria, pero que no
son nuevos para el mundo, como el desplazamiento de Asda (una cadena de supermercados en el Rei-
no Unido) hacia el comercio de ropa al menudeo gracias al desarrollo de la marca George.

® Extension de la linea de productos: Estas son adiciones a las lineas de productos actuales; por ejemplo,
las marcas derivadas (acompafiantes) en los mercados actuales de la empresa. Algunos ejemplos son
Persil Bio (su férmula contiene en cada paquete, como nunca antes, una mayor cantidad de tecnologias
de limpieza), Bud Lite (light beer), Nescafé descafeinado, etcétera.

® Mejoramientos del producto: Productos actuales que se fabrican segtin estindares de desempefio mejo-
rados. Casi todos los productos contempordneos se mejoran y con frecuencia lo hacen durante toda su
vida.

® Reposicionamiento del producto: Es el caso de productos que se dirigen a un segmento nuevo o que
se les da un nuevo uso. El reposicionamiento que realizé6 Arm and Hammer del bicarbonato de sodio
—para llevarlo desde un desodorante para refrigeradores hasta pastas dentales— es un ejemplo clasico
de esto.

EJEMPLO

La invenciéon no es todo

Tan sélo un pequefio nimero de empresas inventa productos totalmente nuevos. La mayoria adapta y amplia las
ideas que otros ya han intentado. El iPod de Apple no fue el primer reproductor de MP3, sino que mas bien contribuyé
lo suficiente como para hacer innovadora su version.

Al desarrollar el reproductor de musica personal iPod y la tienda de musica en linea iTunes, Apple transformé
de forma espectacular la industria de la musica digital portatil. Sin embargo, Apple no inventé la muisica digital ni
los reproductores digitales portatiles. Tan sélo creé un paquete nuevo y con mejor valor gracias al desarrollo de un
reproductor de musica facil de usar, con musica en linea a un precio conveniente. La magia de su éxito no consistio
en una tecnologia radical, sino en la creacién de mayor valor agregado para los clientes. Esto se logra usando de
manera inteligente el disefio y una combinacién de componentes para configurar la mejor propuesta de musica con
valor agregado para el cliente.

La leccién aqui es clara. En la innovacidn, el éxito no se impulsa porque un desarrollo sea radical o creciente, o
porqgue se haya inventado interna o externamente. El éxito se determina por el nuevo valor que se entrega al cliente.
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FIGURA 1.1 Formatos de la innovacién

Formatos de la innovacidn

Asi como la innovacion tiene significados diferentes, también se manifiesta a si misma con distintos forma-
tos/tipos. Estos formatos se derivan a partir de la variedad de significados adscritos, aunque una asignacién
simétrica y nitida uno a uno no seria del todo posible. En términos generales, los formatos caen en dos
categorias: aquellos que estdn dentro del control de una empresa, y aquellos que ejercen una influencia
reciproca o estdn fuera del campo de influencia de la organizacién (véase la figura 1.1).

Innovacion del producto

Con frecuencia, cuando hablamos de la innovacion es probable que nos estemos refiriendo a la innova-
ci6n del producto (considerando, por lo regular, tanto productos como servicios). Esto es asi porque la
innovacién de un producto es la manifestaciéon mads visible del proceso de innovacién. Las caracteristicas
del producto que consume el mercado representan las huellas visibles del proceso o acto de la innovacién.
Los productos nuevos son el resultado del proceso de la innovacién.

Las innovaciones del producto son impulsadas ya sea por la tecnologia o por el marketing. El avance
tecnoldgico o mercadotécnico estd incluido en las caracteristicas del producto. La incorporacién tecnold-
gica en una innovacion se observa a menudo en las caracteristicas funcionales visibles de un producto. Por
ejemplo, el cambio de las mdquinas de escribir mecdnicas por eléctricas, y mds atn, por un procesador de
textos en una computadora personal, es un cambio visible de la incorporacion tecnolédgica. La innovacién
del marketing implica un agregado que puede ser tangible o intangible. Por ejemplo, el champi Dimension
2 in 1 de Unilever fracasd, a pesar de que en ese momento la competencia no contaba con un avance tec-
noldgico. Procter & Gamble ingresé al mercado en segundo lugar con Wash & Go (un producto con carac-
teristicas similares a Dimension 2 in 1) y siguié adelante hasta convertirse en algo enormemente exitoso.
Wash & Go poseia las mismas caracteristicas tecnolégicas pero, ademds, iba acompafiado por una cons-
truccién de marca y campafia publicitaria de posicionamiento sélidas, asi como por un nombre de marke-
ting altamente persuasivo para convertirlo en un producto dominante en el mercado. En otras palabras, la
innovacién tecnoldgica por si sola resultd insuficiente para hacer que Wash & Go fuera exitoso; requiri6
adicionalmente de una innovacién en el marketing para que el producto penetrara en el mercado.
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Innovacion del proceso

La innovacién del proceso se refiere al cambio en la conducciéon de las actividades organizacionales de
una empresa. El cambio en la forma en que una empresa organiza y ejecuta sus funciones puede ser una
consecuencia del avance tecnoldgico, o quizé surja de la adopcién de una nueva configuracién estructural
u operacional orientada mediante innovaciones en los métodos administrativos. Las innovaciones del pro-
ceso tecnoldgico con frecuencia mejoran la eficiencia de las operaciones de manufactura o fortalecen los
atributos de un producto. Los avances en la tecnologia de los semiconductores, por ejemplo, permitieron
el desarrollo de una amplia gama de articulos electrénicos con atributos y caracteristicas que no eran
posibles con la tecnologia de tubos de vacio (bulbos) y diodos, en productos como radios y televisores.
Los avances adicionales en la tecnologia facilitaron la digitalizacién de esta familia de productos. Como
desarrollos de nuevas capacidades y caracteristicas del producto, éstos representan la innovacién del pro-
ducto. Sin embargo, la tecnologia de semiconductores también alter6 la configuracién operacional de una
empresa y, por consiguiente, representa una innovaciéon del proceso. Las innovaciones que ocurrieron
dentro del proceso de fabricacién de semiconductores hicieron posible la disminucién de los precios de
los productos finales. Los efectos subyacentes de estas innovaciones del proceso impulsaron realmente el
auge en el sector de dispositivos electrénicos.

Las innovaciones gerenciales implican nuevos métodos para organizar, estructurar y operar una orga-
nizacién. Cuando Henry Ford revoluciond los sistemas de produccién mediante el desarrollo de una linea
de ensamble para produccion en masa, estaba participando también en una innovacién administrativa.
Las operaciones se organizaban y se administraban de una forma totalmente distinta a la de los sistemas
convencionales de gestiéon. Posteriormente, el sistema de Ford fue desafiado por otra innovacién admi-
nistrativa: el actualmente aclamado sistema de produccién de Toyota (TPs), el cual tal vez se defina de
una manera mds correcta como una innovacion estratégica, aunque sus subelementos como los sistemas
justo a tiempo (jrT), Kanban y Poka-Yoke sean innovaciones del proceso en el sistema de manufactura
que transformaron el ambiente de la produccién masiva. La implementacion del sistema de manufactu-
ra esbelta o del Tps influy6 en la remodelacién de la cadena de suministro y la orient6. En otras palabras,
el funcionamiento eficaz de tal innovacién administrativa condujo a un cambio significativo en la manera
en que se conducian los negocios y en la forma en que operaba el modelo estratégico de negocios; es decir,
llevé a la innovacion estratégica correspondiente.

El cambio desde las inspecciones hasta la administracién de la calidad, la adopcion del sistema Poka-Yoke
de Shigeo Shingo para una rapida organizacion de una manufactura flexible, y el sistema Udevella de Volvo
para la formacién de equipos dotados de autoridad, son todos ejemplos de la innovacién del proceso.

Innovacion estratégica

La innovacion estratégica implica con frecuencia ya sea un cambio adaptativo significativo en el modelo
actual de negocios de la organizacidn, o bien, la adopcién de un nuevo modelo de negocios. En ocasiones,
el cambio estratégico es impulsado por innovaciones que ocurren dentro de la misma organizacién, como
innovaciones de productos y procesos, o es impulsado por innovaciones y desafios externos. Un desafio
externo reciente que ha requerido que las organizaciones cambien estratégicamente respecto de la forma
antigua de hacer las cosas es la revolucién en la tecnologia de la informacién. La llegada de Internet ori-
giné el desarrollo de modelos de negocio electrénico. Para muchas compaiiias, la adopcién de los modelos
de negocio electrénico ha requerido del desarrollo de nuevas capacidades. Los modelos de negocio electré-
nico necesitan que los modelos de negocios convencionales se complementen con bloques o capacidades
conducentes a la formacién del negocio electronico. Los bloques formativos basicos del negocio electré-
nico son: intercambio de informacién en linea, ejecucién y entrega electronica de servicios, servicios a la
medida (o personalizados), la conjuncién de recursos, la inteligencia en los negocios, la colaboracién en
linea y la adicién de ofertas (Baghci y Talsie, 2000).

La innovacion estratégica no es impulsada tinicamente por la innovacion tecnoldgica. En 2005 la fusién
de Procter & Gamble con Gillette en el sector de bienes perecederos se efectué parcialmente para construir
una cartera de marcas sdlida, pero principalmente para combatir la transformacién estratégica de la cadena
de suministro de los gigantes del comercio al menudeo. Conforme crecieron los minoristas como Wal-
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Mart, Tesco y otros, lograron ejercer un control sobre la cadena de suministro. Para contrarrestar el cambio
en el equilibrio de poderes, las empresas manufactureras como P&G han tenido que consolidar estratégica-
mente su posicion en la cadena de suministro, mediante la formacién de una solida cartera de marcas.

Entre los cambios estratégicos externos innovadores que podemos cominmente observar se encuen-
tran los siguientes: las fusiones, las adquisiciones con el propdsito de diversificarse. Sin embargo, también
podemos encontrar ejemplos de las transformaciones estratégicas con enfoque interno. Las innovaciones
estratégicas enfocadas internamente implican a menudo reconfiguraciones estructurales. De hecho, en su
mayoria, las expresiones externas de la estrategia son reflejos de la reconfiguracién y la innovacioén internas.
Con ello, queremos decir que existe una interdependencia entre ambas. Por ejemplo, en tiempos recientes
muchas compafiias se han desplazado hacia configuraciones centradas en el cliente, cambiando de una
jerarquia y una organizacién funcional verticales hacia estructuras horizontales mds planas, basadas en
los procesos clave del negocio. El cambio en la estructura organizacional fue una respuesta para satisfacer
mejor las necesidades del cliente, pero también para lograr que las asociaciones estratégicas de la cadena de
suministro trabajaran sin interrupciones, de principio a fin.

i EJEMPLO

Innovadores estratégicos e innovadores del proceso

Las compaiiias que tienen la capacidad de la innovacién estratégica muestran una gran facilidad para adaptarse a
circunstancias que en algunos casos podrian incluso amenazar su existencia misma.

HpP: La reinvencion es el secreto

Hp tiene un desempefio excelente en la innovacién estratégica. Se transformé a si misma desde ser una compaiiia de
instrumentacién electrénica, hasta convertirse en la década de 1980 en una compafia de computadoras que poste-
riormente se transformé en un fabricante de impresoras lider. Lentamente, volvié a surgir como una compaiiia de
computadoras personales (pc) y en el proceso se liberé de sus operaciones historicas en instrumentos electrénicos
y equipos de prueba. Recientemente pasé de ser un fabricante de circuitos de microprocesadores y computadoras
personales, a convertirse en un productor de circuitos y equipos y también de redes informaticas. Actualmente se
estd desplazando hacia los mercados de aparatos electrénicos para consumidores.

La ruta de Dell: la innovacién del proceso abre camino para redefinir
las reglas de la competencia

Dell es uno de los fabricantes de computadoras personales mas grande del mundo. El éxito de Dell no se construyé con
base en sus pc; mas bien, se derivé de la forma en que configura y vincula sus procesos con los departamentos de tec-
nologias de la informacién para el cliente. Al interrelacionar sus procesos como un médulo de servicio en los sistemas
de atencidn al cliente, Dell reduce el costo total al cliente y el riesgo derivado de poseer una pc. Esto lo hace a través de
una variedad de mecanismos de distribucién de sus productos. Por ejemplo, configura un proceso de pedidos basado
en la Web que es especifico para la compafiia, elimina los gastos de preparacién y de entrega cargando anticipada-
mente las configuraciones de software personalizado, prueba y etiqueta, el inventario en la fabrica, y ofrece apoyo
y mantenimiento a través de inspeccién remota y servicios electrénicos extensivos. En consecuencia, muchos de los
clientes de Dell han reorganizado sus sistemas de tecnologias de la informacién (por ejemplo, compras, contabilidad)
para permitir la vinculacion del proceso. Una vez que los clientes hacen tales inversiones con relaciones especificas, se
reduce la probabilidad de que cambien para irse con la competencia. Al estructurar su disefo organizacional en torno al
proceso de entrega y de la capacidad de servicios electronicos, Dell ha logrado establecer con el cliente una relacién
altamente interactiva, cercana y adecuada a sus necesidades. Esto le ha permitido a la compafiia crear un sistema
gue se vuelva mas fuerte, a medida que se incrementa su red de clientes. Al desarrollar esta "nueva” modalidad de
entregas, Dell se ha transformado a si misma, de ser un modelo de negocios convencional basado en transacciones,
hasta convertirse en un modelo de negocios basado en relaciones de suministro de servicios. Esta transformacion es
un ejemplo de una innovacion estratégica qguiada por un proceso clave.
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Las innovaciones anteriores son basicamente organizacionales. Las organizaciones no funcionan ais-
ladamente, sino que forman parte del ambiente externo. Estin conectadas con éste mediante una red
compleja de relaciones e influencias entrelazadas. La innovacién organizacional influye en las relaciones
externasy, a la vez, éstas la influyen. En efecto, muchas innovaciones organizacionales son una consecuen-
cia de innovaciones y cambios que ocurren en el ambiente externo.

Innovacion social

La sociedad estd en un estado constante de cambio. Cada vez mds individuos participan en un movimiento
global con a tendencia a guiar los cambios en las necesidades, los gustos y las aspiraciones. Parcialmente
como resultado de un marketing inteligente; por ejemplo, la sociedad moderna se ha vuelto mds orientada
hacia el consumo y hacia si misma, lo cual brinda a las compaiiias un mayor alcance para crear y sostener
marcas de primera calidad. Sin embargo, la innovacién social no es simplemente una manipulacién de las
corporaciones grandes que estd impulsada por el mercado. Ocurre de una forma muy lenta para tan sélo
ser impulsada por compaiiias. Con frecuencia, la innovacion social es el resultado de factores mdltiples
que se conjuntan para impulsar a la sociedad en una nueva direccién. Por ejemplo, en la década de 1960
la revolucion hippie basada en el poder de las flores se inicié como un rechazo del mundo corporativo e
institucional que, no obstante, cre6 oportunidades para las compafiias mismas. Las empresas de textiles y
moda florecieron y progresaron, ya que las nuevas modas con vestimenta colorida y sicodélica se volvieron
parte de la moda dominante y, después, surgieron inesperadamente oportunidades en nichos de mercados
como el vegetarianismo. Por lo tanto, el movimiento que inicié como un rechazo fue incorporado dentro
de un ciclo de cambios que fomentaron la cultura de consumo. Un ejemplo mds sencillo de la innovacién
social es Band Aid. La integracién de musicos del pop para recaudar fondos dirigidos a obras de caridad
constituy6 una forma original de llamar la atencion hacia la situacién de los menos favorecidos. Band Aid
favoreci6 la creacion de otros eventos basados en un formato similar, como el de Red Nose Day (actividad
filantrépica) en el Reino Unido.

Una preocupacion creciente acerca de la contaminacién atmosférica ha hecho que la sociedad esté mds
interesada en el medio ambiente, y esto ha conducido a la vez hacia una innovacién social. Antes de ir
mds lejos, necesitamos discernir entre el cambio que es simplemente un cambio, del cambio que es una
innovacién. Cuando los mercados o la sociedad cambian, ello no necesariamente se traduce en una inno-
vacién de mercado o social. Como vimos, la innovacién social (o cualquier otra forma de ésta) ocurre
cuando se agrega valor para producir un resultado hasta entonces novedoso, diferente. Por consiguiente,
la sensibilidad o la conciencia ambiental no constituye una innovacién social, a menos que actie como
un proceso que agrega valor para generar un resultado novedoso con un valor incorporado. Cuando las
presiones y el cabildeo ambientales conducen a controles mds estrictos sobre la contaminacién, por ejem-
plo, como en el Acuerdo de Kyoto, entonces si tenemos una innovacion social. Estrictamente hablando,
las presiones ambientales llevaron a una innovacién politica (la definicién de la cantidad de emisiones
permitidas, y los cédigos y procedimientos para el control de las emisiones de bonos de carbono que los
paises pueden negociar entre si, como actividades orientadas a la reduccién de las causantes principales del
calentamiento global). La innovacién politica origin un resultado social. El producto social se considera
como el resultado de una innovacién social, siempre y cuando las actividades del proceso hayan agregado
valor. En este caso, ello ocurre bajo la forma de mayor protecciéon al medio ambiente. Este ejemplo también
muestra la interconexion entre los formatos. Entonces, la innovacion social como un resultado surge de
una innovacion politica como el proceso que faculta. En efecto, la mayoria de las innovaciones politicas
tienden a producir resultados con una innovacién apolitica, como el crecimiento de la economia, y el
fomento de las capacidades y la fortaleza de empresas e individuos.

Innovacion politica

Los cambios en el escenario politico a menudo tienen consecuencias importantes en términos de la direc-
cién y el desarrollo de la sociedad, asi como de las organizaciones. Las innovaciones politicas adquieren
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cualquier ndmero de formas; no obstante, con mayor frecuencia toman la forma de legislacion, reforma
institucional, direccion social y gobierno. Por ejemplo, los escdndalos corporativos como el de Enron, en
Estados Unidos, y Parmalat, en Europa, dieron como resultado innovaciones legislativas e institucionales,
como la Ley Sarbanes Oxley, y la creacién de institutos asesores como la Cadbury Commission.

Japon es un ejemplo clésico de la infuencia de la innovacion politica sobre la arena corporativa. Después
de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno japonés promulgé un entorno legal complejo, caracterizado
por la confidencialidad en los acuerdos de apoyo institucional del gobierno. Las corporaciones niponas
emergieron de una debacle gracias al despliegue activo de una politica industrial por parte del Ministerio
Japonés de Industria y Comercio (MI11) y del Ministerio de Finanzas. Los peculiares acuerdos institu-
cionales del ziabatsu (red de negocios) japonés y de las instituciones gubernamentales dieron apoyo a la
transferencia de tecnologia occidental y de métodos gerenciales para los jugadores corporativos japoneses
selectos. Este conjunto de acuerdos fue la clave para sentar los cimientos del notorio crecimiento econé-
mico y prosperidad de Japon.

Innovacion filoséfica

La innovacién en la arena filoséfica parece estar muy alejada del ajetreado mundo empresarial. Sin embargo,
el nuevo pensamiento filoséfico tiene un efecto significativo en la sociedad, y en la forma en que ésta se
administra y se conduce a si misma. El pensamiento filoséfico orienta a la sociedad al suministrar cono-
cimientos de vanguardia, asi como también al definir lo que es correcto y lo que es incorrecto. El descu-
brimiento del electromagnetismo por parte de Michael Faraday o las leyes cientificas de Isaac Newton, por
ejemplo, son avances filos6ficos que transformaron la sociedad. Las leyes de Newton de la mecédnica apunta-
lan una gran cantidad de innovaciones, desde puentes hasta naves espaciales. En su funcién orientadora, el
pensamiento filoséfico abre el camino para la accién y el comportamiento de la sociedad. Cuestiones como
el debate sobre la aceptacion de la pildora anticonceptiva, la clonacién humana y el alimento genéticamente
modificado, por lo general, empiezan en el dominio de la filosofia antes de su aceptacion por parte de pode-
rosos institutos sociales y agentes u organizaciones de gran influencia. Mdas adelante, se difunden en la esfera
social como verdades filoséficas socialmente aceptadas y, con frecuencia, se incorporan como leyes gracias
al trabajo legislativo. La era actual que podria visualizarse como un consumo egocéntrico, forma parte de un
cambio mds amplio en la sociedad, proveniente de una visién global de la virtud enraizada en credos reli-
giosos frente al relativismo de una sociedad postmoderna. El consumismo de la sociedad contemporénea es
una consecuencia de la aceptacidn filoséfica de ciertos tipos de ideas en las artes, las ciencias y la sociedad.
Los efectos de la innovacion filoséfica pueden ser enormes. Tome como ejemplo la revolucion filoséfica en
China y Rusia. La transicién del comunismo y el socialismo hacia la aceptacion del capitalismo de mercado
abrié un mercado de mas de 1,700 millones de consumidores.

Definicion del ambiente para la innovacion: representacion estratégica

Los tres formatos de la innovacion organizacional que se definieron anteriormente se transponen en una
representacion del espacio de la innovacién, mediante el escrutinio de cada una de las dimensiones (pro-
ducto, proceso y estrategia) frente al nivel de cambio. La figura 1.2 muestra una representacion grafica del
espacio de la innovacién. Al compilar una grafica de la cartera del cambio de una empresa, la representa-
ci6n del espacio de la innovacién permite el analisis de los enfoques innovadores de la organizacion. La
figura también facilita el examen de la posicién de la compania frente a sus empresas competidoras, asi
como una averiguacién a un mayor plazo, a través de un proceso que consiste en el desarrollo de un com-
pendio de argumentos con el paso del tiempo. La grifica del ambiente estratégico sirve para estudiar la
direccién que estd tomando la compania, asi como para examinar las relaciones estratégicas que ocurren
entre los diferentes niveles administrativos de innovacion organizacional. La grafica también sirve para
desarrollar un prondéstico organizacional y un punto de apoyo en la toma de decisiones. El andlisis de la
dimension del producto contra el nivel de cambio da como resultado las dimensiones de penetracién de
mercado (o crecimiento del volumen), la evolucion y revolucién del producto.
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FIGURA 1.2 Esquema del espacio de la innovacién

Penetracion en el mercado (crecimiento del volumen)

Esta dimensién implica una innovacién del producto ligera o ninguna. Aqui, la principal estrategia es
incrementar la participacion en el mercado de la marca o el producto. Con frecuencia, esto es impulsado
por la innovacién de marketing. Por ejemplo, el desarrollo de un programa de marketing que sea capaz
de comunicar y captar el segmento de mercado meta, de una forma mas eficaz que los competidores. Esta
estrategia se basa principalmente en el desarrollo de una propuesta de marketing que supere estratégica-
mente las ofertas de los competidores en el mercado.

Otra forma de desarrollar el volumen de mercado consiste en llevar al producto hacia nuevos merca-
dos o segmentos (esto se denomina desarrollo del mercado). Es algo que una compaiiia puede hacer ya sea
encontrando nuevas aplicaciones del producto, o bien, identificando segmentos de mercado que anterior-
mente no se habian incursionado y que tienen necesidades similares. La ruta mds comtn y tradicional para
el desarrollo del mercado es aquella que implica una expansion geografica del mercado. Sin embargo, éste
no es el inico modo para el desarrollo del mercado. El estudio detallado de las estructuras de mercado suele
revelar segmentos de mercado, cuyas necesidades estén muy cercanas pero que actualmente se encuentren
insatisfechas, o cuyas necesidades se puedan desarrollar cuidadosamente para alinearse con la oferta actual
del producto.

Evolucion del producto (desarrollo del producto)

Esto representa el dominio cldsico de la mayoria de los intentos corporativos hacia la innovacién; es decir,
el desarrollo de un producto mejorado para satisfacer con mayor eficiencia las necesidades actuales del
mercado. A menudo, cuando hablamos acerca de la evolucion/el desarrollo de un producto, nos refe-
rimos a las mejorias de la oferta actual; por ejemplo, una férmula de champu ligeramente mejorada o una
mdquina expendedora mejorada.

Esta forma de desarrollo utiliza lo que algunas veces se denomina aprovechamiento de la tecnologia. Esta
estrategia implica la busqueda de nuevas aplicaciones de una misma tecnologia. En vez de tan sélo enfo-
carse en la eficiencia (del volumen de produccién), la tecnologia se usa para impulsar las extensiones del
producto. Los microcircuitos, por ejemplo, se utilizan en muchos productos diferentes.

Otra forma de evolucién de los productos es gracias a mejorias guiadas por la tecnologia. Muchos pro-
ductos se ven iguales aun cuando se estin modificando con frecuencia. Esto sucede comtinmente en los
productos complejos como los electrodomésticos. Un refrigerador se parece mucho a otro; sin embargo,
quizd el producto se haya mejorado tecnolégicamente. El sector automotriz es otro ejemplo donde los
avances en la tecnologia de motores para automévil y en la tecnologia de seguridad no se observan, pero
juegan un rol muy importante en el desempefo del producto.

La evolucion del producto también ocurre por el desarrollo del mercado. Cuando una compaiiia evolu-
ciona un nuevo producto a partir de su producto actual, y resulta que el producto evolucionado satisface
las necesidades de un mercado muy diferente a su mercado actual, estd realizando un acto de innovacién
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que produce la diversificacién de la empresa. Qué tan “lejano” esté el mercado de las operaciones actuales
de la empresa determina el grado de diversificacion. Las ofertas de mercados de productos distantes se
denominan diversificaciones no relacionadas, y las mds cercanas se conocen como diversificaciones rela-
cionadas. Las innovaciones relacionadas y no relacionadas tienen una influencia importante en términos
del desarrollo y la extensién de conocimiento, habilidades y competencias; es decir, extienden la base de
competencia y al hacerlo abren mayores oportunidades potenciales.

Revolucion del producto

Esto representa un cambio significativo en el producto o la tecnologia. El cambio de una tecnologia
de aeronaves de hélice a una tecnologia de motores a reaccién, por ejemplo, transformé la industria de las
aerolineas. Asimismo, los cambios de las mdquinas de escribir manuales a las electrénicas y a software para
textos son modificaciones radicales de la oferta del producto. Algunas variaciones hacen que el producto
ingrese a mercados totalmente nuevos, aunque éste no necesariamente tiene que ser el caso. En esencia, la
mayoria de los cambios radicales que se captan en esta dimension son consecuencia de una transformacién
de productos y mercados guiada por la tecnologia.

EJEMPLO

Forma de evolucionar una innovacion: apalancamiento FT
de las competencias

Rory Stear fundé la empresa Freeplay Energy después de ver un programa de televisién acerca de un radio que
funcionaba con un mecanismo de relojeria. Trevor Baylis inventé el radio en 1994 y Freeplay compré los derechos de
la invencién. El mundo se enamoré del concepto. En 2000, las ventas Ilegaron a $37 millones;* aunque la compafiia
todavia no obtenia utilidades. Sin embargo, ahora la compafiia es muy diferente de aquella que empez6 a fabricar los
célebres radios en Sudafrica.

Haber operado a la compafiia con base en un modelo de negocios impulsado por una manufactura sujeta a una
modesta invencién fue un error, admite Rory Stear. La compafiia pasé los cuatro Gltimos afios reinventdndose a si
misma, como una compaifia de investigacién y desarrollo (R&S) de productos. El nimero de empleados se redujo de
600 a 30, y se subcontraté toda la manufactura de los productos. En 2004 con ventas de tan sélo tres millones
de libras esterlinas, la compafiia estaba obteniendo un rendimiento a nivel de punto de equilibrio. Actualmente el
negocio se guia por la demanda de los consumidores y con base en una amplia cartera de productos, entre los cuales
los radios son tan sélo una pequefia porcién.

En este proceso, la organizacién desarrollé una gama de productos dentro de su portafolio: linternas, instrumen-
tos médicos para monitorear embarazos y un cargador para teléfonos méviles. Todos estos dispositivos se basan en
el apalancamiento del invento original.

(Fuente: Basado en D. Blackwell, "Wind-up radio company to aim listing", Financial Times, 16 de febrero de 2005,
p. 25)

Eficiencia del proceso

Aqui, el plan del juego consiste en obtener lo mejor del proceso actual. Eso significa implementar el pro-
ceso y hacer que funcione con mayor eficacia. Cuando se introduce un nuevo proceso en una organizacion,
por ejemplo, resulta dificil de operar al nivel méximo de eficacia. Sin embargo, con el uso continuo se
acumula mds experiencia y el proceso se ejecuta con mucho mayor calidad. Esta es la base de la teoria de
la curva de aprendizaje y experiencia; es decir, a medida que se produzca un mayor volumen, disminuyen

* En este texto, el signo $ representa délares estadounidenses, a menos que se especifique otra unidad monetaria.
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los costos unitarios de operacion, como resultado de los efectos del aprendizaje. Las eficiencias del proceso
juegan un rol significativo para favorecer las reducciones en el precio, las cuales son necesarias para pene-
trar en los mercados masivos.

Una versién limitada de la eficiencia del proceso es el ejercicio continuo durante el proceso de introduccién
de tecnologia, que es una estrategia interna basada en la eficiencia del proceso, pero que se concentra en una
tecnologia especifica para fomentar el aprendizaje y la eficiencia en costos. La meta es tratar de maximizar
el rendimiento de una tecnologia en particular, en el dominio del mercado actual del producto. A medida
que se incrementa la familiaridad con la tecnologia, se aplica con mayor eficacia con el propésito de reducir
los costos 0 mejorar el rendimiento marginal de la organizacién.

Otra forma de contribuir con la eficiencia del proceso es utilizarlo también para fabricar un producto
estrechamente relacionado. Con mucha frecuencia, es posible que se desarrollen variaciones del produc-
to siguiendo los mismos procesos bdsicos. Por ejemplo, los helados que se envasan en recipientes cilin-
dricos pueden requerir un proceso de produccién comun, aunque con algunos requisitos adicionales de
envase y etiquetado, y convertirse en una barra cubierta de chocolate como el helado Magnum. Por lo
tanto, el proceso fundamental sigue siendo el mismo, pero el producto evoluciona o se amplia. Esta es otra
ruta que fomenta la innovacién de mercado.

Mejoramiento del proceso

El mejoramiento guiado por el proceso ocurre cuando los procesos que se estan utilizando en la organiza-
cién se mejoran con miras a una mayor eficiencia en la operacién. El aprovechamiento de técnicas como
las metodologias para el mejoramiento guiadas por la calidad y las seis sigma pueden dar como resultado
eficiencias internas debido a la reduccién del nivel de desperdicio, asi como por el mejoramiento de la
satisfaccién que un producto da en relacidn con las expectativas que el cliente tiene del mismo. El mejora-
miento del proceso funciona en dos niveles: primero, en el de la fabricacién y otras operaciones; y segundo,
en el producto para garantizar un desempefio consistente y confiable con las expectativas del cliente. Casi
todos los lanzamientos de mercado de un producto se mejoran a lo largo de su periodo de vida. Sin un
refinamiento y un mejoramiento continuos, los competidores ficilmente pondrian fuera de competencia
y de posicién a la empresa, al ofrecer un producto con mayor calidad a un precio més bajo.

Reingenieria del proceso

Algunos cambios en el proceso no solamente transforman el proceso de produccién, sino que también
abren la posibilidad para el desarrollo de nuevos productos, o de productos con atributos distintos.
Los avances en el campo de la tecnologia electrénica, por ejemplo, transformaron las operaciones inter-
nas de las empresas que anteriormente utilizaban una tecnologia eléctrica; en tanto que el nuevo proceso
abri6 en forma simultdnea una nueva frontera para las posibilidades del producto. Las transformaciones
del proceso no tan sélo necesitan surgir de la tecnologia, sino que logran desarrollarse gracias a una rees-
tructuracién radical de las operaciones y los procesos vigentes. Cuando se hace un intento para cambiar
radicalmente los procesos, el ejercicio se denomina reingenierfa del proceso de negocios (BPR). Se intenta
aplicar la reingenieria cuando es evidente que ninguna cantidad de cambios pequeiios adicionales en los
procesos alcanzara el nivel de beneficios deseado por la via del mejoramiento. A menudo éste es el caso
cuando la eficiencia de los procesos de la compania va muy por detrds de la competencia, y la tnica solu-
cién es empezar desde cero, y redisefiar e implementar procesos nuevos altamente mejorados.

Enfoque estratégico

Cuando se hace énfasis en los mercados actuales, el foco de atencién esta en la estabilidad y la implemen-
tacién de la estrategia. El énfasis es enfocarse en las competencias bdsicas, y en desarrollar fortalezas y
capacidades en dreas selectas de la competencia de mercado. La innovacién rara vez surge de la nada. Para
producir la innovacién, las empresas deben consolidar primero, mediante un esfuerzo sostenido, la pericia
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y las competencias necesarias en las operaciones técnicas y de mercado. En otras palabras, la innovacién
requiere de un cimulo de conocimientos, y esto necesita de un enfoque estratégico.

Desarrollo estratégico

Con frecuencia observamos que el mercado cambia. Si el cambio es moderado, la estrategia antigua quizd
sea suficiente para hacer frente al nuevo orden del mercado. Sin embargo, algunas veces las estrategias
antiguas tal vez no resulten apropiadas para las circunstancias cambiantes del mercado. Podrian estar
ingresando al mercado nuevos competidores, o bien, los anteriores quizé estén ampliando sus productos y
evolucionando sus mercados, de tal modo que las estrategias que funcionaban bien en el pasado se vuelven
obsoletas. Aqui, la funcién bésica de la innovacién es encontrar formas nuevas y originales de apalancar y
ampliar las competencias actuales.

Es posible entregar un mayor valor al mercado gracias al desarrollo estratégico. Por ejemplo, algunas
aerolineas han optado por operar un sistema de reservaciones que vincula a los operadores minoristas y de
viajes dentro de su cadena de negocios. De este modo, se logra controlar y administrar una mayor cantidad
de la cadena de valor del negocio. Asimismo, los minoristas de alimentos se enfrascan en una ampliacién
estratégica al usar Internet para desarrollar entregas de puerta en puerta. En el sector de servicios, las
compainias de seguros, como Direct Line Insurance, son ejemplo donde se desafia el modelo tradicional de
negocios. Posteriormente, con el auge de Internet, se hicieron mejoras adicionales al servicio; es decir, la
innovacidn estratégica fue seguida por mejoramientos en el proceso guiados por la tecnologia. En esencia,
la innovacién tiene la funcién de ampliar las competencias actuales en una nueva direccién y, por lo tanto,
revitaliza continuamente las fortalezas de la empresa.

Transformacion estratégica

Cuando las companias cambian sus productos y mercados, casi invariablemente estin implicadas en
un cambio de direccion estratégica. El desarrollo de competencias y capacidades totalmente nuevas o
de transformacién de las condiciones, de modo que exijan estrategias sumamente alteradas, se denomina
transformaciones estratégicas, las cuales a menudo son el resultado de un cambio importante en los mer-
cados o en las tecnologias. Por ejemplo, la industria relojera vivié un periodo de transformacién estratégica
con el advenimiento de la tecnologia de los relojes electrénicos y de cuarzo. La transformacion estratégi-
ca requiere la formacién de nuevas habilidades para competir en mercados nuevos o modificados. Algunas
empresas buscan una sociedad o se fusionan con otras companias que poseen las destrezas necesarias para
operar en escenarios globales. Sin embargo, otras, especialmente cuando el tiempo de respuesta al cambio
no es una parte fundamental de la ecuacién para el éxito, desarrollan internamente tales habilidades y
capacidades.

La figura 1.3 muestra un esquema de innovacion hipotético para una compaiiia con una cartera de tres
productos en dos periodos: t1 y t2. El producto marcado con una “equis” (x) es aquel que estd experimen-
tando poca innovacion, y el principal esfuerzo consiste en aumentar las utilidades mediante el desarrollo de
una participacién de mercado, y el mejoramiento de los margenes de utilidad por la reduccién de costos.
El producto se desarrolla usando las habilidades fundamentales de la compaiiia. El producto con un cir-
culo (O) es similar, pero se ha mejorado respecto de su forma original. En otras palabras, estd ocurriendo
alguna innovacién gradual en el producto. El producto marcado con un asterisco (*) sufri6 el cambio
mas dréstico. El modelo estratégico para competir en ese sector se modificd, al igual que el producto. La
representacion grafica también muestra que la empresa no presta mucha atencién a sus procesos internos
de manufactura y de negocios. No se mejor6 ninguno de sus procesos con el paso del tiempo. Es probable
que esto la ponga en desventaja, en relaciéon con las companias que estin mejorando su eficiencia opera-
cional y la confiabilidad en su producto, y que funcionen con base en la calidad y otros esfuerzos similares
orientados al mejoramiento del proceso.
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FIGURA 1.3 Ejemplo hipotético de una representacién gréfica del espacio de la innovacién

La matriz anterior, aunque es de utilidad, descarta una consideracién importante para el éxito de una
innovacién: la dimensién del comportamiento. La mayoria de los casos de innovacién requieren que las
personas se adapten a ella en mayor o menor medida. Desde la perspectiva de la empresa, la innovacién
tiene una influencia de comportamiento interna y externa: de una forma externa para los consumidores
e interna para los empleados, con frecuencia se les solicita que su conducta se ajuste al desarrollo de una
innovacién (producto, mercado o tecnologia). Es importante que la empresa entienda perfectamente la
naturaleza y las implicaciones de este cambio. Las posibilidades de tal influencia dependen de si el cambio
solicitado es complejo o requiere un ajuste conductual sencillo.

La innovacion suele ser gradual o radical, pero unicamente requiere de un ajuste conductual sencillo:
para los empleados en forma interna y para los clientes en forma externa. En este caso, el efecto en el
comportamiento que tiene la innovacién no es significativo. La empresa podria implementarlo con una
pequeiia dosis de capacitacién nueva para sus empleados y de educacién para el mercado. Sin embargo,
algunas innovaciones llegan a requerir de un ajuste considerable tanto de los empleados de la empresa
como del mercado. Internamente, quizd la empresa necesite el desarrollo de nuevas habilidades a través de
una capacitacién adicional para los empleados, o bien, tal vez disefie formas diferentes que generen valor
al realizar las operaciones para hacer frente al cambio. Externamente, la empresa puede invertir tiempo
en la educacion del mercado respecto del uso del nuevo producto, sobre todo cuando un uso inadecuado
probablemente exponga a los consumidores a un riesgo de salud o de otra indole.

Por ejemplo, spor qué el consumo de los teléfonos moviles con tecnologia de cdmara fue sorprenden-
temente lento? Muy aparte de los factores tecnolégicos que parezcan haber estado en juego, también se
observo la resistencia del mercado:

1. No habia un nuimero suficiente de clientes con teléfonos mdviles con accesorios adicionales como
camaras, lo cual hacia menos atractiva la posibilidad de poseer uno de estos teléfonos. Tener un telé-
fono con cdmara no parecia tener mucha utilidad, si no se podia enviar la fotografia o comunicarse
visualmente con los demds usuarios.

2. Existian algunos problemas en la resolucién de las imagenes y la velocidad de transferencia, que hacian
que las descargas fueran dificiles.

3. Algunas de las caracteristicas de la conectividad con Internet requerian de un nivel de entendimiento
y destreza, que muchos usuarios simplemente no tenian ni deseaban adquirir estudiando minuciosa-
mente los manuales técnicos.
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Muchos propietarios de teléfonos méviles no deseaban tales caracteristicas, o no sabian aprovechar las
complejas funciones que ofrecian. Para entrar en el mercado fue necesario que el sector de telecomunica-
ciones: i. educara a los consumidores; y ii. brindara incentivos para adoptar la nueva tecnologia. Esto se
logré mediante una fuerte campana de marketing, asi como ofreciendo un descuento considerable respecto
del precio inicial de los teléfonos.

Otro ejemplo es el sector alimentario. Durante mucho tiempo, las companias han tenido la capacidad de
producir nutrientes alimenticios sintéticos en forma de pastillas. Esto podria, por lo menos teéricamente,
solucionar los diversos problemas de los bienes agricolas como la cosecha, la conservacion de la frescura en
la distribucion, etcétera. Pero, ;cudl es la probabilidad de que esto suceda en el futuro cercano? Tomar los
alimentos alrededor de una mesa con los amigos y la familia es una costumbre social s6lidamente arraigada
que no es susceptible de modificarse. Se requieren situaciones extremas, como viajes espaciales o una emer-
gencia, para que la gente recurra a alimentos basados en pastillas. Para hacer de tal innovacién una rea-
lidad comercial, se necesitaria que una empresa gestionara un cambio dréstico en el comportamiento del
consumidor. En cambio, para lograr que un consumidor cambie de un detergente en polvo a un detergente
en comprimidos o liquido para la lavadora se requiere de una modesta educacion del consumidor y de un
cambio minimo de comportamiento.

A partir de esta exposicion, es evidente que el éxito de la innovacién no solamente depende de la capa-
cidad para realizar una innovacion técnica. Es igualmente importante que la empresa tenga la capacidad
para innovar al mercado mismo, es decir, (re)educarlo y cambiarlo. Asimismo, la organizacién deberia
innovarse al interior mediante un proceso de capacitacién y educacion de sus empleados. Esta es una parte
fundamental del proceso para la creacion de una capacidad de innovacién. Por lo tanto, la innovacién no
s6lo significa producir resultados gracias al desarrollo del producto. Pretende si no es que mds, la adminis-
tracién de individuos, procesos, instituciones y mercados para su adecuacion.

Modelos de innovacion

Los cientificos de la administracién han estado interesados en comprender qué tipo de empresa tiene la
mayor probabilidad de realizar una innovacién. Schumpeter indicé primero que las formas empresariales
pequenias eran la fuente de la mayoria de las innovaciones; sin embargo, después encontré que las empresas
grandes con algtn grado de poder monopolista tenian mds probabilidades de ser la fuente de la innovacién
tecnolédgica. Argumentaba que las empresas grandes tenian un mejor acceso al capital que las organiza-
ciones pequefas, y que aquéllas poseian los activos de produccién y otros activos complementarios para
comercializar exitosamente una innovacién. Puesto que mantenian un monopolio, no tenian competido-
res que pudieran imitar sus innovaciones y, por consiguiente, tendrian mas probabilidades de invertir en
ellas (Schumpeter, 1950).

Los estudios empiricos no han encontrado una relacién clara entre el tamafio de una organizacién y el
poder del mercado, y la actividad innovadora (Kamien y Schwartz, 1995). Por lo tanto, la investigacién ha
tratado de explicar el éxito de una empresa en términos de si la innovacion se podria considerar gradual o
radical, y presentarse en términos del modelo “estdtico” o del “dindmico”.

Los modelos estéticos de la innovacién muestran una perspectiva transversal de las capacidades de una
empresa y del incentivo para invertir en un punto en el tiempo y, por consiguiente, tan sélo visualizan la
diferencia entre lo antiguo y lo nuevo. Algunos ejemplos de estos modelos incluyen:

® Abernathy y Clark (1985) estudiaron el motivo por el cual algunas innovaciones radicales fracasan.
Indicaron que el conocimiento tecnolégico y de mercado apuntala y sustenta las innovaciones de una
empresa. Aunque los nuevos implicados sean capaces de introducir innovaciones radicales que destruyan
las capacidades tecnoldgicas de la empresa de un competidor, podrian incluso fracasar si no logran destruir
sus capacidades de mercado —especialmente cuando son mds importantes y dificiles de adquirir.

® Henderson y Clark (1990) investigaron el motivo por el cual algunas organizaciones fracasaban con las
innovaciones graduales.
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Ellos reconocfan que las innovaciones estaban formadas por componentes relacionados entre si y
propusieron un desglose del conocimiento tecnolégico en conocimientos de “componentes” y “arqui-
tectura”. Indicaron que una innovacién era “creciente” si se mejoraba el conocimiento tanto de com-
ponentes como de su arquitectra; mientras que una innovacién era “de arquitectura” si se mejoraba el
conocimiento de los componentes y se destruia el conocimiento arquitecténico. Usando esta tipologia,
se encontrd que las organizaciones que se pensaba que estaban fracasando en una innovacién “gradual”
en realidad fracasaban en una innovacién “de arquitectura”.

® Teece (1986) argumentaba que los dos factores de “régimen de propiedad” y “activos complementarios”
son instrumentales para lograr que una empresa se beneficie de una innovacién. El “régimen de pro-
piedad” es la medida en que una tecnologia se puede proteger contra la imitacién, permitiendo con ello
que el inventor reciba una utilidad. Los “activos complementarios” son las otras capacidades (diferentes
de aquellas en que se sustenta la tecnologia) que la organizacion necesita para aprovechar la tecnologia,
e incluye manufactura, canales de distribucién y similares.

® Roberts y Berry (1985) indicaron que la empresa tiene una opcién al adoptar una innovacién (desa-
rrollo interno, adquisiciones, concesion de licencias, negocios internos o alianzas estratégicas, capital y
fortalecimiento del negocio, y adquisiciones educativas), y que esta eleccién podria determinar su éxito
o fracaso.

® La perspectiva del liderazgo estratégico sefiala que el incentivo estratégico para invertir en una inno-
vacion, o el fracaso para aprovecharla como resultado de una competencia destruida, surgen tan sélo
después de que la alta gerencia de una organizacién reconoce el potencial de la innovacién (Afuah y
Bahram, 1995).

Los modelos dindmicos de la innovacién toman una perspectiva longitudinal de la innovacién y exploran
su evolucién luego de su introduccién. Aqui, entonces, una tecnologia tendria sus propias fases inicas
tanto radicales como graduales, lo cual quizd requiera de un tipo de empresa diferente para alcanzar el
éxito. Algunos modelos dindmicos incluyen:

® Abernathy y Utterback (1978) sugirieron tres fases en el ciclo de vida de las innovaciones: fluida, tran-
sicional y especifica. Mucha de la incertidumbre de mercado y tecnolégica rodea a la fase fluida, la cual
se elimina durante la fase de transicién, que implica una interaccién significativa entre la empresa y
el cliente. Finalmente, la fase especifica inicia cuando se impulsa la innovacién con base en un disefio
estable y dominante. Una organizacién necesitard diferentes capacidades durante las distintas fases
de este modelo (por ejemplo, competencias de innovacién durante la fase fluida, o competencias de bajo
costo durante la fase especifica).

® Tushman y Rosenkopf (1992) explicaron que la medida en que una compaiiia podria influir en la evo-
lucién de una innovacion (por ejemplo, al guiar un disefio hacia una norma en la industria) se rige por
su complejidad. Cuanto més compleja sea una innovacién, mayor serd el papel de los factores no tecno-
légicos, como los activos y las organizaciones complementarias. Ellos esbozan un ciclo de vida que inicia
con una “discontinuidad tecnoldgica” que anticipa una frontera tecnoldgica por un orden de magnitud,
e impulsa una ventaja competitiva importante. Esto va seguido por la “era de conmocién”, cuando la
incertidumbre de mercado y tecnoldgica son altas, y prevalece la competencia por la aceptacion entre
diferentes disefios. Finalmente, surge un “disefio dominante”, el cual reduce la incertidumbre tecno-
légica y marca el comienzo de una “era de cambios graduales”. Una vez mas, se reconoce que distintas
organizaciones necesitan diferentes competencias en distintas fases de su ciclo de vida para lograr ser
exitosas.

® Foster (1986) intent6 predecir el momento en que surgiria una “discontinuidad tecnolégica”, indicando
que la tasa de avance de una tecnologia es una funcién de la cantidad de esfuerzo invertido en esa tec-
nologia, y sigue una curva en forma de S. El progreso tecnolégico aumenta rdpidamente (después de un
inicio lento) y finalmente disminuye a medida que se aproximan los limites fisicos de la tecnologia.
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En cada caso, estos modelos dindmicos reconocen etapas de gran incertidumbre, las cuales se tratan
mediante diversos andlisis y refinamientos, y conducen a un disefio dominante. Entonces, este disefio
se desarrolla, se lanza al mercado y se mejora gradualmente para dar impulso a la rentabilidad. Se trata
de una estructura amplia que se ve reflejada en los modelos de innovacién por etapas de actualidad, y
se expondrd en capitulos posteriores.

Innovacion, comercio y globalizacién

La innovacion, el comercio y la globalizacién se tratan con frecuencia como elementos independientes. Sin
embargo, estan estrechamente relacionados con la evolucién del mundo moderno. La innovacién es una
actividad que empezd con el surgimiento de la humanidad misma. Las innovaciones mds remotas que se
conocen fueron probablemente el descubrimiento del fuego y de las herramientas primitivas disefiadas. La
historia de la humanidad es la historia de la innovacién. Aproximadamente 6,500 afios a. C. los coloniza-
dores del Valle del Tigris y del Eufrates inventaron la rueda. La civilizacién de Mesopotamia (palabra griega
que significa “entre rios”, es decir, entre el Tigris y el Eufrates) ide6 el alfabeto cuneiforme. Los ladrillos
mds antiguos que se conocen, los cuales datan de aproximadamente 6,000 afos a. C., se descubrieron en la
planicie irani. La practica sumeria de hacer hervir los compuestos alcalinos para producir jabén finalmente
culminé en los primeros productos cosméticos de Egipto. Esto ilustra que las primeras civilizaciones se
caracterizaron por la innovacién y la invencién. Posteriormente, los centros regionales de las actividades
innovadoras se trasladaron de Sumeria hacia el Valle del Indo, y en seguida ocurrié un cambio mayor hacia
el oriente con el advenimiento de la civilizacién china. Seguida por el Imperio Romano, la civilizacién
griega inici6 un desplazamiento desde el este hacia Europa. Durante el periodo del Renacimiento (1498-
1686) se iniciaron muchas actividades en Europa, las cuales se aceleraron y exploraron mds durante la
Ilustracion (1686-1849), y la época Victoriana (1859-1900). En el siglo xx, la dominacién de la innovacién
se desplazo hacia Estados Unidos. Al final del siglo pasado comenzaron a revivir nuevos centros de inno-
vacion en el Sureste de Asia, sobre todo en Jap6n, y también en algunas regiones de Europa.

Creacidn de la innovacion y difusién de la innovacion

La innovacién no es un acto sencillo. No sucede en el vacio; es un fenémeno complejo que se sostiene con
elementos diferentes. Dos elementos fundamentales de este fendmeno son la creacién de la innovacién y la
difusién de la innovacién. La creacién de la innovacién estéd principalmente vinculada con el individuo y
la empresa; en tanto que la difusion de la innovacién implica adicionalmente un movimiento y la adopcién
de la innovacién (véase la figura 1.4). La difusion de la innovacién es una forma bdsica que ha ocurrido a
través del comercio y, en muchos sentidos, es el precursor del fenémeno moderno de la convergencia glo-
bal. Hace casi 3,000 afios, la civilizacién fenicia ya estaba inmersa en este proceso de comercio a tierras leja-
nas. Los fenicios propagaron las innovaciones gracias al desplazamiento de mercancias hacia los pequefios
conglomerados humanos alrededor del Mediterraneo. En consecuencia, se dio la difusion de la tecnologfa,

Globalizacion

Comercio L e
Crecimiento econémico
Difusién de la innovacién +
Mejoramiento
Innovacién en los estdndares de vida

FIGURA 1.4 Creacién de la innovacion, comercio y difusién de la innovacion



20

PARTE 1 COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD

aunque en algunos casos esto no sucedié sino hasta muchos siglos después. A mediados del siglo xx, se
incrementd la velocidad de la difusién, hasta el punto en que se compact6 a s6lo una década. Sin embargo,
todavia estaba circunscrita casi por completo al comercio de bienes manufacturados, debido a las discre-
pancias en las formas de vida y a la escasa importancia relativa del comercio en los servicios. En los mds de
50 afios que siguieron, los efectos del comercio y de la globalizacion se volvieron incluso mas dominantes.
La sociedad de la tltima mitad del siglo xx lleg6 a estar dominada por la trfada econémica formada por
Estados Unidos, Europa y Japén. Durante este periodo, las innovaciones que ocurrian en cualquier parte
dentro de la triada y en cualquier sector (incluyendo ahora los servicios) podrian transferirse y adoptarse en
cualquier otra parte en forma casi instantdnea (en cerca de dos afios). Esta posicion se ha extendido todavia
mds con el surgimiento de nuevos mercados como China, y la asimilacién de las anteriores naciones de
Europa del Este dentro del bloque europeo occidental. El proceso de la difusion se ha acelerado atin mds
y se ha vuelto mds amplio. En la acualidad, incorpora intercambios de servicios ademds de manufacturas,
pero también incluye cada vez mds conductas, estética y otros valores socialmente incorporados.

El comercio y —de una forma mdas amplia— la globalizacién son una consecuencia continua de
la transferencia tecnoldgica y de la convergencia econdémica, impulsadas por las acciones de las empresas para
satisfacer los deseos y las expectativas tanto de los consumidores como de los accionistas. En este sentido,
la globalizacion es un fendmeno complejo que estd inserto en la transferencia de innovaciones “econémi-
cas” a lo largo y ancho del mundo. Lleva consigo ajustes y ramificaciones de tipo politico y cultural, los
cuales funcionan a través de un proceso de convergencia econémica y de difusién de las innovaciones, con
la finalidad de mejorar los estdndares de vida a lo largo del tiempo.

Desde el principio de los tiempos, la economia, la politica y la cultura (los aspectos estéticos, simbdlicos,
ideoldgicos y de valores de la vida) por lo regular han colisionado entre si.

o

Se olvidaron de invertir

Con un origen modesto, el Prius, el automévil hibrido de Toyota, se ha convertido en un producto icénico que suelen
poseer las estrellas de Hollywood, los barones de Silicon Valley y en forma creciente el mercado masivo.

Estas son malas noticias para algunos fabricantes de automéviles, sobre todo para las compafiias estadounidenses

como Ford y General Motors. Las firmas automotrices de eua se rehusaron a aceptar que los consumidores estado-
unidenses se alejarian de los vehiculos deportivos utilitarios (sports utility vehicles, suv) "devoradores de gasolina”,
gue se ensamblaban sobre un chasis sélido con una estructura esbelta. Sin embargo, a medida que los precios del
petréleo continuaron aumentando, los consumidores cambiaron de opinién. Durante mds o menos una década,
el auge del suv permitié a Ford y a om disfrutar de altos mdrgenes de Gtilidad y resistir cualesquiera de los embates
provenientes de los fabricantes asiaticos, encabezados por Toyota y Nissan. La férmula ya no funciona. Tanto Ford
como oM enfrentan problemas, sobre todo desde la crisis econémica de 2008.

La desconfianza de em y Ford respecto del atractivo de los motores ahorradores de gasolina las convirtié en
empresas tecnolégicamente rezagadas. Y, lo que es incluso peor, estan encontrando dificil responder, porque ambas
estdn asfixiadas por pensiones y costos médicos cuantiosos de una fuerza laboral que envejece. Una estructura de
capital pesada hace dificil que puedan cambiar segun las variaciones en las preferencias de los consumidores en su
mercado nacional.

Las compaiiias asidticas han conquistado un sélido liderazgo en los vehiculos hibridos. Nissan y Ford obtuvieron
licencias tecnolégicas de Toyota; mientras que Honda ha desarrollado su propio sistema. Los fabricantes japoneses
siempre han sido adeptos del mejoramiento de la eficiencia de la manufactura y del uso de una variedad de productos,
como una plataforma para la competencia. También contindan haciendo énfasis en el largo plazo, en vez de cambiar
la direccién para maximizar el rendimiento a corto plazo. Ford y om luchan constantemente para mantenerse al ritmo
de la tecnologia, la eficiencia y la calidad niponas.
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FIGURA 1.5 La innovaciéon como motor del crecimiento econémico

Invariablemente, el patrén de resultados es aquel donde la cultura y la politica se ajustan a las oportu-
nidades derivadas de los cambios en tecnologia, demografia, ecologia y economia (Lewis y Harris, 1992).
A lo largo de toda la historia, se ha repetido el principio evolutivo que sefiala que las sociedades mds
productivas han reemplazado a las menos productivas (véase figura 1.5). En el pensamiento moderno, por
lo general, se postula que la innovacién es uno de los principales factores en que se fundamentan la com-
petitividad internacional, la productividad, la produccion y los niveles de empleo de un pais (Corley et al.,
2002). No obstante, el proceso correcto a través del cual esto sucede es poco claro.

Ciclos del crecimiento econdémico

Durante mucho tiempo, los economistas han luchado por explicar el fenémeno del crecimiento en la pro-
ductividad. Sin embargo, no fue sino hasta mediados de la década de 1950 que emergi6 una incipiente teo-
ria explicativa del trabajo del economista Robert Solow, del Massachusetts Institute of Technology (mi1T),
acerca de la funcién de produccion. De acuerdo con esta teoria, el resultado de la economia depende de
los insumos, es decir, del capital y la mano de obra (Solow, 1957). En esencia, la teoria basica establece una
duplicidad de resultados cuando los insumos se duplican (aunque esto se revis6 posteriormente debido a
las salvedades que surgian por la ley del rendimiento decreciente). De acuerdo con la ley del rendimiento
decreciente, agregar mano de obra a un monto fijo de capital, o viceversa, después de un cierto punto, dard
como resultado rendimientos sobre produccién sucesivamente mds pequefios. En la superficie, esto pare-
ceria ser una explicacion perfectamente razonable. Sin embargo, la evidencia proveniente de las tasas de
crecimiento del mundo real origina preguntas acerca de la autenticidad de tal explicaciéon. Por ejemplo, si
esta teoria estd de acuerdo con su postulado de rendimientos decrecientes, ;como es que los rendimientos
en la primera mitad del siglo xx fueron menores que los de la segunda mitad? ;Cual es la explicacion para
la ampliacion de la brecha entre las naciones en desarrollo y las naciones desarrolladas? Segun la teoria,
cuando experimentamos un incremento en el acopio de capital (como fue el caso de las naciones indus-
triales) esperariamos un decremento en el rendimiento proveniente de cada unidad adicional de capital.
Sin embargo, estaba sucediendo lo opuesto. Entonces, pareceria que una parte sustancial del crecimiento
econémico no se explica por el incremento en el uso de capital y mano de obra, y se explica de una forma
mds conveniente por una “productividad por factores multiples” (Mmrp). Esta representa mejoramientos en
la eficiencia de la produccién como resultado del progreso tecnolégico mas otras formas de conocimiento
nuevo; en resumen, la innovacién. Generalmente, se piensa en un resultado de una actividad innovadora
procedente de las empresas lideres del mundo, como una acuerdo tecnoldgico por parte de otras organiza-
ciones, asi como una reasignacion de recursos entre empresas e industrias. Dicho de una manera natural, la
innovacién da cuenta del crecimiento que no puede explicarse por incrementos en el capital o en la mano
de obra (esto se ilustra en la figura 1.6).

De este modo, aun cuando se obtengan menores rendimientos debido a inversiones crecientes en mano
de obra o capital, éstos se compensarian en exceso por el efecto de apalancamiento de la innovacién. Esto
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FIGURA 1.6 La productividad por factores multiples en la ecuacién de crecimiento econémico

explica por qué las tasas de crecimiento y los rendimientos se han mantenido a un nivel alto en los paises
ricos; en tanto que los paises mds pobres, generalmente hablando, no han sido capaces de alcanzar el
mismo nivel.

El cambio tecnoldgico es esencial para el proceso de crecimiento y desarrollo econdémico, y parece que
ocurre en ciclos encadenados. Entre los primeros que observaron este patrdén, estd el economista ruso
Nikolai Kondratieff. En 1925, utilizando datos sobre precios, sueldos, tasas de interés, y produccién y
consumo de Francia, Gran Bretana y Estados Unidos, Kondratieff identificé una serie de grandes ciclos
econdmicos, con ciclos de aproximadamente 50 afos. Posteriormente, el economista austriaco Joseph
Schumpeter estudi6 esto con detalle y encontré que cada ciclo tendia a estar impulsado por conglomerados
de industrias totalmente diferentes, y podria dividirse en cuatro fases: prosperidad, recesién, depresion
y recuperacion. Cada ciclo estuvo asociado con un cambio tecnolégico significativo, alrededor del cual
se agruparon otras innovaciones (en produccién, distribucién y organizacién), y sus efectos se sintieron
en la economia. Tipicamente, se iniciaba un nuevo ciclo con la aparicién del uso de nuevas tecnologias.
Todas las alzas en la demanda estimulan la inversion y la expansion de la economia. Un auge a largo plazo
finalmente se agota poco a poco, conforme la tecnologia madura y los rendimientos para los inversionistas
disminuyen, a medida que se reducen las oportunidades potenciales. Después de la madurez y el declive,
el desarrollo de una nueva tecnologia deberia traer innovaciones frescas y destruir la forma antigua de
hacer las cosas. Schumpeter designé al proceso donde los empresarios fomentaban activamente el des-
alojo de las formas antiguas con nuevas formas como “destruccion creativa” (Schumpeter, 1943). Esta
“destruccion creativa” propicia el ambiente para una fase ascendente. A la fecha, se distinguen cuatro
ciclos completos, y pareceria que nos encontramos en la parte media del quinto ciclo (véase la figura
1.7). El quinto ciclo —que se basa en nanotecnologias, biotecnologias y software de redes— ofrece una
posible explicaciéon de la manera en que Estados Unidos administré la conmocién de la inconsciencia de
la década de 1990, para saltar adelante de quienes estaban preocupados por la conservacién de las indus-
trias del cuarto ciclo (Hepworth, 1989; Forster, 1987). En efecto, el quinto ciclo incluso podria iniciar en
un declive. La estimulacién impulsada por la tecnologia es importante, aunque no suficiente en si misma
para desencadenar el crecimiento econémico. Otros factores, como las condiciones demogréficas, indus-
triales, financieras, sociales y de demanda también necesitan estar adecuadamente en su sitio (Freeman,
1982; Freeman y Pérez, 1988). De este modo, cada ciclo se define por las nuevas formas de organizacién,
cooperacién, competencia e incluso ubicacién. En otras palabras, el liderazgo tecnolégico de un ciclo
no certifica en forma automatica el liderazgo en el siguiente ciclo (Rosenberg, 1982). Los ciclos parecen
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FIGURA 1.7 Ciclos de negocios de Schumpeter

acortarse: de los primeros ciclos de 50 a 60 afios a duraciones mas cortas de 30 a 40 afios. Es probable
que el quinto ciclo se agote en el afio 2020. La reduccién del ciclo se explica por el hecho de que, en los
albores del siglo xx, se inicié un esfuerzo mucho mas ordenado para la explotacién de los ciclos. Fue
tal la importancia que se dio a la inspeccién de los ciclos, que los gobiernos y las empresas empezaron a
buscar activamente la tecnologia del siguiente ciclo. Uno de los simbolos mas antiguos de un enfoque
activo para la innovacién fue la fundacion de Bell Laboratories, en Nueva Jersey, Estados Unidos. En
la actualidad, todas las naciones industrializadas emplean a mucho personal de investigacion y desarrollo,
asi como una serie de dispositivos y procesos para discernir, inducir y desarrollar la siguiente tecnologia
dominante. Quienes logren estar al nivel de la fase ascendente del ciclo establecerdn los estandares que eli-
minardn a los rivales mas débiles, y disfrutardn los resultados de su dominacién con la forma de utilidades
altas y bienes de primera calidad. Quienes lleguen tarde al ciclo obtendrdn tnicamente los remanentes e
incluso podrian ser rapidamente descartados por el surgimiento de un nuevo ciclo.

De la exposicién anterior se pueden derivar dos argumentos relevantes. Primero, la funcién fundamen-
tal de la accién empresarial en el proceso de innovacion. Esto indica la relevancia de los factores a nivel de
empresa en cuanto a la innovacién. Segundo, la importancia del medio corporativo dentro del cual opera
la organizacion. Con frecuencia éste se introduce en un ambiente regional, pero con mayor recurrencia se

define en términos de fronteras nacionales. En las siguientes secciones se examinardn estos dos aspectos
con mayor detalle.

Innovacion y progreso econémico: algunas evidencias
empiricas en Europa

Los mejoramientos en la productividad por factores multiples (MFp) juegan un rol fundamental en el pro-
greso econémico. En las dos tltimas décadas, las estimaciones de la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico (0EcD) indican que, para la mayoria de los paises, el crecimiento en la productivi-
dad por factores multiples represent6 del 30 al 50 por ciento del crecimiento del producto interno bruto,
correspondiente al sector empresarial (Bassanini et al., 2000). La medicién de la innovacién es una tarea
dificil y retadora, principalmente debido a las limitaciones de los datos. Sin embargo, a pesar de los grandes

desafios en la medicion, todavia es necesario darle seguimiento a la innovacién. Una medida comun de la
innovacion son los gastos en investigacién y desarrollo.



24

PARTE 1

COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD
®
B o
20 1.5
-y
§ 8 *Australia
o
2= *Dinamarca
a >
f 8 TEUA “Canada *Suecia
‘g $ *Nueva Zelanda *Irlanda
= 8 *Portugal
2o
E Ll
vE *Austria
0o *Alemania
g w *Grecia *Japdn
e *Bélgica
=
835 *Francia
® £ *Paises Bajos
cwn
(T
© O *Espafia
— g
28 20
2 Y
g5 -0.4 0.0 0.8
-5 [=N

Diferencia en la intensidad de los gastos empresariales de investigacion
y desarrollo (serp) entre 1980-1990 y 1990-1998

FIGURA 1.8 La relacién entre los cambios en la intensidad de los gastos empresariales en
investigacion y desarrollo (8erp) y la aceleracién en el crecimiento de la productividad

por factores multiples.

Fuente: Bassanini et al., 2000. Con autorizacién de la OECD

La figura 1.8 muestra una relacion positiva entre la inversién en investigacién y desarrollo, y la aceleracion
en el crecimiento de la productividad por factores multiples. A lo largo de la década de 1990, las diferen-
cias entre Estados nacién parecian haberse originado por las diferencias en las tasas de crecimiento de la
productividad por factores multiples. Australia, Canadd, Irlanda, Nueva Zelanda, los paises nérdicos y
Estados Unidos experimentaron un crecimiento acelerado en la Mrp. Esto indicaba la recuperacién de la
recesion que se vivio durante la década de 1980. No obstante, a lo largo de la década de 1990, el desempeiio
de la MFP empeoré para algunas naciones, sobre todo Japén, Francia y Espafia. Dado que el crecimiento
en la MFP estd vinculado con los desarrollos y el mejoramiento en la innovacién y en las practicas inno-
vadoras o la actualizacion, la recuperacion de Estados Unidos desde mediados de la década de 1990 se
ha atribuido a innovaciones en industrias de tecnologias de computo integradas (1cT), cuyos efectos
se han deslizado entre los ciclos hacia otros sectores. En otros paises también ha ocurrido un efecto similar
impulsado por las 1CT.

Los patrones de la innovacién y la Mrp en los paises dependen de varios factores; la investigacion rea-
lizada por la oEcp indica que el ambiente de la politica tiene un rol fundamental al darle forma a dichos
patrones. Por ejemplo, las politicas reguladoras que limitan la competencia producto-mercado (la impo-
sicién de ingreso o las restricciones operacionales), o bien, la adaptabilidad del mercado laboral (como
las normas de contratacion y despido) quizd tengan efectos colaterales importantes sobre la innovacion,
la difusién de la tecnologia y el desempeno de la mrp. En esencia, hay tres formas principales de mejorar
la MFP: i. eliminar los periodos de poca actividad en el uso de los recursos, ii. adoptar tecnologias mds
eficientes, y iii. aumentar el esfuerzo innovador. Las evidencias de la oEcp indican que el crecimiento en
la MFP, al menos a corto o a mediano plazos, estd dominado por la productividad interna de la empresa
y, por lo tanto, las condiciones ambientales institucionales son esenciales para un desempeno sélido de la
MFP (OECD, 2001).

Otro indicador de la actividad innovadora que se usa ampliamente es la variabilidad de las patentes
per cépita entre las naciones (figura 1.9). Esta medida resulta muy similar a la intensidad de los gastos en
investigacién y desarrollo. Las cifras demuestran que algunos paises europeos (Finlandia, Bélgica y Suecia)
estan teniendo un desempefio comparativamente bueno, en tanto que muchos otros ya muestran signos
de estancamiento, sobre todo Alemania, Francia y Suiza.
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Crecimiento anual promedio en patentes
de tecnologias de cémputo integradas
Dinamarca concedidas en Estados Unidos, 1992-1998.
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FIGURA 1.9 Tasa de crecimiento anual de las patentes de tecnologias de computo integradas (ict)
Fuente: Cordis, 2000. Con autorizacién de la oecp

En 2000 el Consejo Europeo de Lisboa impuso a la Unién Europea la meta de volverse en la economia
basada en el conocimiento mds competitiva y dindmica del mundo, dentro de la siguiente década. La
European Innovation Scorecard (E1s) se desarroll6 por peticién del Consejo de Lisboa para ayudar a darle
un seguimiento al progreso. La E1s 2003 contiene 19 indicadores fundamentales, los cuales captan los
principales mecanismos de impulso y los resultados de la innovacién (véase el cuadro 1.1). Los indicadores
se dividen en cuatro categorfas: recursos humanos para la innovacién (cinco indicadores); la creacién de
nuevos conocimientos (cuatro indicadores); la transmisién y aplicacién del conocimiento (tres indicado-
res); y las finanzas, los productos y los mercados de la innovacion (siete indicadores). Estos indicadores se
usan para operacionalizar la recoleccién de datos mediante una encuesta de innovacién en la comunidad
(c1s). La tercera c1s se completd en 2003 y cubre 32 paises: 15 paises como Estados miembros, 13 paises que
acceden como candidatos, tres paises asociados (Suiza, Islandia y Noruega), Estados Unidos y Jap6n.

Los datos procedentes de los 19 indicadores de c1s-3 se pueden compilar en un indice sumario de inno-
vacion (s11-1). Sin embargo, debido a la falta de disponibilidad de datos para muchos indicadores de los
paises que se aprueban como candidatos (acc), asi como de Estados Unidos y Jap6n, también se compilé
un segundo resumen compuesto (si1-2). El primer compuesto (s11-1) cubre todos los indicadores para
todos los paises como Estados miembros, mds Suiza, Islandia y Noruega. El segundo compuesto (s11-2) se
calcula para todos los paises, utilizando dnicamente 12 indicadores que estin ampliamente disponibles (la
totalidad de los cinco indicadores de recursos humanos, la totalidad de los seis indicadores de creacion del
conocimiento y los gastos en ICT).

Finlandia y Suecia tienen el mayor si1-2 del grupo europeo de paises y son los lideres europeos en
innovacion, igualando a Estados Unidos y a Japén (véase la figura 1.10). Espafia, Portugal y Grecia son
ejemplos de paises que mejoraron a partir de posiciones bajas. Aun cuando su desempefio estd por arriba
del promedio del EU15 (Estados miembros), los Paises Bajos, Francia y Alemania parecen estar en ries-
go de perder fuerza. Portugal y Austria (en comparacién con s de 2001) lograron una mejor posicién
respecto de su rezago anterior. De manera preocupante, Italia, junto con Bulgaria, contintia rezagdndose
aun mds. Como dato interesante, varios paises Acc (paises que acceden como candidatos) ocupan un nivel
mas alto que varios Estados miembros del EU15. Tan s6lo Chipre, Rumania y Turquia van por detrds de
todos los Estados del EU15.
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CUADRO 1.1 Lista de indicadores de eis 2003

Recursos humanos para
la innovacion

1.
2
3.
4

Nuevos graduados (% de la clase con 20 a 29 afios de edad)

. Poblacién con educacién terciaria (% de la clase con 25 a 64 afios de edad)

Participacion en el aprendizaje para toda la vida (% de la clase con 25 a 64 afios de edad)

. Empleo en la manufactura con tecnologias de nivel medio alto

y alto (% de la fuerza laboral total)

. Empleo en servicios de alta tecnologia (% de la fuerza laboral total)

Creacién de nuevos
conocimientos

1. Gastos publicos en R&S

. Gastos empresariales en R&S (eerp) (% del piB)
. Aplicaciones de patentes de alta tecnologia de ero (por millén de habitantes) (aplicaciones

de patentes de alta tecnologia de uspTo, por millén de habitantes)

. Aplicaciones de patentes de ero (por millén de habitantes)

Transmision y aplicacion
del conocimiento

. innovacién interna de sMe (% de sMe de manufactura)
. SME que intervienen en la cooperacion de la innovacion (% de sme de manufactura)
. Gastos en innovacion (% de rotaciéon en manufactura)

Gastos en innovacién (% de rotacién en servicios)

Finanzas, productos
y mercados de la
innovacion

. Participacion de inversiones de capital de negocios en alta tecnologia (% del capital

empresarial total)

2. Inversién de capital de negocios en etapa inicial (% del pis)

3. Ventas de productos "nuevos para el mercado” (% de rotacién en manufactura)
Ventas de productos "nuevos para el mercado” (% de rotacién en servicios)
Ventas de productos "nuevos para la empresa aungue no nuevos para el mercado”
(% de rotacién en manufactura)

Ventas de productos "nuevos para la empresa aunque no nuevos para el mercado”
(% de rotacién en servicios)

4. Acceso/uso a/de Internet
. Gastos en ict (% del piB)

6. Participacion de valor agregado en manufacturas de sectores de alta tecnologia
(% del valor agregado en manufacturas)

7. Tasas de inestabilidad de sme (% de smMe de manufactura)
Tasas de inestabilidad de sme (% de sMe de servicios)

)]

En la figura 1.11 se observa el vinculo entre innovacién y bienestar econdmico, lo cual correlaciona el
indice de innovacion con el piB. A partir de esto, pareceria claro que el crecimiento en el p1B esta influido
positivamente por la innovacién. Sin embargo, también es interesante observar que la figura muestra que
la innovacién no es la tnica forma de alcanzar altos niveles de ingresos per capita. Luxemburgo obtiene sus
ventajas gracias a la especializacién econémica en los servicios financieros y administrativos; mientras que
Noruega se beneficia de sus vastos recursos naturales. Asimismo, un alto nivel de innovacién (indice s11)
no siempre se traduce en un alto ingreso per cdpita, como lo evidencian Finlandia, Suecia y Japén.

Otro patrén interesante es la diferencia en la innovacién impulsada por la investigacién y el desarrollo,
y en la innovacién impulsada por la difusién. La figura 1.12 muestra el si dividido en un componente
de creacién de la innovacion con base en la investigacion y el desarrollo, y un componente de difusién de
la innovacién. Se observa que las naciones mas grandes y mds desarrolladas tienen un mejor desempefio
en investigacion y desarrollo, y que los paises menos desarrollados y mds pequefios tienen un mejor de-
sempeiio en difusion. La figura indica que con pocas excepciones notables, los paises que alcanzan un nivel
alto en el sir1 tienen un buen desempefio en la innovacion de la investigacion y el desarrollo. La mayoria de
los Estados Acc tienen un mejor desempenio en la difusién que en la innovacién creativa de la investigacién
y el desarrollo.
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Cambio promedio en indicadores de tendencia (%)

Estados miembros

Paises que acceden como
candidatos

Paises asociados

No europeos

Austria (AT)

Bulgaria (BG)

Islandia (IS)

Estados Unidos (US)

Bélgica (BE)

Chipre (CY)

Noruega (NO)

Japén (JP)

Dinamarca (DK)

Republica Checa (CZ)

Suiza (SW)

Finlandia (FI)

Estonia (EE)

Francia (FR)

Hungria (HU)

Grecia (EL) Letonia (LV)
Irlanda (IE) Lituania (LT)
Italia (IT) Malta (MT)

Luxemburgo (LU) Polonia (PL)

Paises Bajos (NL)

Rumania (RO)

Portugal (PT)

Eslovaquia (SK)

Espafia (ES)

Eslovenia (SI)

Suecia (SE)

Turquia (TR)

Reino Unido (UK)

FIGURA 1.10 Tendencias en el indice si de los paises europeos
Fuente: European Commission, 2003. Con autorizacién
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FIGURA 1.12 Innovacién basada en la investigacién y el desarrollo, y la difusién de la
innovacion
Fuente: European Commission, 2003. Con autorizacién

Competitividad, innovacion, el estado nacional

y los entornos de la innovacion

Hasta el momento, hemos estudiado el significado de la innovacién y sus aspectos en el desarrollo econd-
mico, donde el principal foco de atencién se colocd en la empresa, sus acciones y sus estrategias.
En esta seccién regresamos a examinar la relacién entre una perspectiva de nivel micro y una de nivel

macro. En especifico, veremos la forma en que la infraestructura competitiva del Estado nacional en
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el ambiente global (competitividad nacional) esta interconectada con las acciones de una empresa en pro
de una ventaja competitiva.

En primer lugar, es necesario especificar la terminologia, ya que hay cierta confusion entre los térmi-
nos competitividad y ventaja competitiva. A nivel de la empresa (nivel micro), el término competitividad
se utiliza con mucha frecuencia para referirse a la capacidad de una organizacién para incrementar su
rentabilidad, su participacién de mercado y su tamaifio. En la teorfa econémica tradicional, las medidas
distintivas de la competitividad se basan en el costo de produccién comparativo; es decir, la manera de
volverse competitivo consiste en producir un bien determinado a menor costo. Esto se logra ya sea redu-
ciendo los costos de los factores de la produccion, o bien, mejorando la productividad de tales factores.
En otras palabras, cuando se usa a un nivel micro, el término se vuelve realmente sinénimo al de ventaja
competitiva. No obstante, a un nivel macro (nivel nacional) los indicadores comunes de la competitividad
estdn en el marco de referencia del comercio internacional. Desde esta perspectiva, la competitividad es el
grado en que una nacién puede, bajo condiciones de un mercado libre y justo, producir bienes y servicios
que superen la prueba de los mercados internacionales, y que mantengan y amplien simultineamente
el ingreso real de sus ciudadanos. De este modo, la competitividad es un concepto en evolucién. A lo
largo del tiempo, se ha definido en términos de comercio, politica comercial, politica industrial, politica
tecnoldgica y, en fechas mds recientes, simplemente como una forma de aumentar los niveles de vida de
la poblacién (oEcD, 1996).

Conglomerados de la innovacion regional: épor qué se forman y dénde?
Explicaciones tedricas para los centros neuralgicos de la innovacién

En el esbozo de la evolucién de la humanidad, distinguimos algunos vestigios de informacién que apare-
cieron en ciertas regiones. El desarrollo de un ntcleo de actividades de innovacién concentrado en cierta
regién se denomina algunas veces como centro neurdlgico de la innovacién. Un ejemplo moderno de un
centro neurdlgico de la innovacién es Silicon Valley en California, Estados Unidos. Dado el efecto de la
actividad innovadora sobre el progreso econémico y la vitalidad de la empresa, es importante entender por
qué y cémo surgen tales centros neuralgicos de la innovacién. Diversas teorias, derivadas de la investigacion
en geografia, economia y administracién, reintentan explicar por qué la innovacidn estd relativamente con-
centrada en algunos lugares y no en otros. Estas incluyen las explicaciones que se presentan a continuacién
y que comentaremos brevemente:

® La explicacién de la aglomeracién

® La explicacion de los costos de las transacciones

La explicacion de la economia del conocimiento

La explicacién de la competitividad

® La explicacion del comercio

La explicacion de la aglomeracion

Una explicacién tradicional acerca del surgimiento de los conglomerados regionales de la innovacion se
basa en el argumento de Schumpeter (1943), quien afirma que las invenciones ex6genas (invenciones crea-
das por otros) que buscan los empresarios crean un efecto de enjambre. En otras palabras, las compaiiias
y los individuos que desean tomar ventaja de una oportunidad o de una innovacion son atraidos hacia la
localidad. La atraccién hacia la oportunidad tiene un circulo virtuoso, en tanto que resalta la regiéon como
la que ofrece oportunidades y, por lo tanto, conduce a una atraccién mayor. Esto crea un efecto de enjam-
bre. El principal argumento es que las innovaciones se concentran en regiones porque estos ambientes
son mds proclives a la formacion y a la incubacién de nuevas empresas. Lo anterior se debe parcialmente
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a la disponibilidad de los insumos (ideas, personas, suministros, etcétera) en el proceso de la innovacion,
y parcialmente a la tasa de nacimiento de nuevas empresas. El efecto de enjambre formé la principal sabi-
duria de la relacién que hay entre la innovacion y la zona geografica, hasta aproximadamente la década
de 1970.

La explicacion de los costos de las transacciones

La segunda explicacion (o alternativa para la explicacion tradicional de la economia evolutiva) acerca de la
razén por la cual las innovaciones tienden a concentrarse en lugares particulares se basa en el analisis insti-
tucional. Esta explicacion se inspir6 en el trabajo de Coase (1937) y Williamson (1975). La explicacion indica
que los célculos tradicionales neocldsicos para la minimizacién del costo, en torno a la internalizacién de
las funciones de la empresa, también se pueden ampliar para considerar las relaciones externas de mercado
entre las empresas. Sefiala que las redes locales emergen para minimizar los costos de las transacciones. Al
concentrarse conjuntamente en cadenas de suministro locales, las empresas pueden reducir los costos de las
transacciones, y también tomar ventaja de factores externos, como la mano de obra calificada disponible
por la cual no tienen que pagar directamente. Ademads, existen otros beneficios no relacionados al merca-
do, que surgen bajo la forma de un intercambio de informacién y de un conocimiento de negocios compar-
tido, a través de clubes y reuniones.

Las ideas de los costos de las transacciones inspiraron el concepto de distritos industriales y el con-
cepto de los entornos innovadores (desarrollado por el Group des Researches Européen sur les Milieux
Innovateurs [GrEMI]). Ambos indican que las empresas innovadoras mds pequeifias tienden a agruparse
en torno a los sistemas de produccion locales. Las empresas mds pequefias crean redes que las ayudan a
minimizar costos, obteniendo al mismo tiempo acceso a un conocimiento especializado y a mercados
conexos.

La explicacion de la economia del conocimiento

Las teorias evolucionistas modernas y las teorias del comercio también se han usado para explicar la
distribucién espacial de la innovacién. Las teorias evolucionistas iniciadas por Schumpeter se han actua-
lizado como explicaciones modernas gracias a varios investigadores (por ejemplo, Dosi et al., 1988).
Colectivamente, tales teorias explican la innovacién en términos de recorridos histéricos. La ocurrencia
de la innovacion inicia una ruta de creacién y acumulacioén de conocimientos. Cuanto mas conocimiento
y aprendizaje se acumulen, mayores serdn las probabilidades de una innovacién complementaria. Desde
esta perspectiva, la innovacion y la acumulacién de conocimiento se enlazan. En otras palabras, la innova-
cién inicia una cadena o una trayectoria. Esta forma de explicacion recibe el nombre de dependencia de la
trayectoria o teoria evolutiva. De este modo, la concentracién de trabajadores con conocimientos en ciertas
regiones permite que haya mayores niveles de aprendizaje e inicia una espiral ascendente de innovacién
y aprendizaje. Esta es la razén por la cual ciertas regiones especificas se convierten en puntos criticos de
la innovacién. A partir de esto, veremos la importancia del Estado de fomentar las condiciones como la
creacion de una fuerza laboral calificada, y apoyar ciertos tipos de incentivos para que se fortalezca la inno-
vacion. El Estado puede ayudar a girar la mutuamente reforzadora rueda de la innovacién y la creacién
del conocimiento. Debido a las politicas gubernamentales, diferentes Estados nacionales poseen distintos
sistemas nacionales de innovacidn, los cuales reflejan qué tan buenos son esos sistemas para adquirir y
aprovechar el nuevo conocimiento econémico (Lundvall, 1992). Los trabajadores altamente calificados
0 “del conocimiento” tienen un rol destacado en esta explicacion, ya que son fuentes de la innovacién.
Por consiguiente, el desarrollo de una “economia del conocimiento” se vuelve fundamental para el for-
talecimiento de la innovacién. Ha sido precisamente con esta légica que un nimero creciente de paises
avanzados, asi como economias emergentes, tienen gran confianza en la posibilidad de desarrollarse a si
mismas como centros del conocimiento. La ldgica es sencilla: del conocimiento proviene la innovacién y
de la innovacién provienen, a la vez, mayores conocimientos y prosperidad econémica.
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FIGURA 1.13 Diamante de la ventaja competitiva nacional de Porter
Fuente: Porter, 1990. Reimpreso con autorizacién de The Free Press, una divisiéon de Simon & Schuster, Inc.

La explicacion competitiva

Las tres explicaciones que se han desarrollado hasta el momento, se concentran en los sistemas de pro-
duccién locales. Sin embargo, existe un argumento que afirma que para el logro del éxito comercial, las
innovaciones tienen que ser internacionalmente competitivas. La competitividad comercial y de mercado
son indicadores importantes en el movimiento de la demanda y la actividad econdémica global. Porter
(1990) elabord las versiones anteriores de la teoria del ciclo de vida del producto, para argumentar que la
competencia local estimula y fortalece el desempefio de clase mundial.

Generalmente se considera a Porter como la inspiracién de la explicacién competitiva de los conglomera-
dos regionales. El principal objetivo de la investigacién de Porter en The Competitive Advantage of Nations
fue descubrir las razones por las cuales “algunos grupos sociales, instituciones econémicas y naciones avan-
zan y prosperan” (Porter, 1990, p. xi). Porter noté que la combinacién particular de condiciones dentro de
los Estados nacionales tiene una influencia significativa sobre las fortalezas competitivas de las empresas
que se localizan ahi. De acuerdo con Porter, el éxito de la empresa se fundamenta en cuatro caracteristicas,
las cuales se denominan comtinmente como marco de referencia del diamante (véase la figura 1.13). El
diamante es un sistema interconectado, donde cada uno de los cuatro determinantes se ha autorrefuerzan
mutuamente.

Marco de referencia del diamante de Porter

1. Condiciones del factor: Una industria necesita un suministro adecuado de factores (disponibilidad
de mano de obra calificada, infraestructura, etcétera) en su base de operaciones, si desea tener éxito.
Los factores se dividen en bdsicos (por ejemplo, mano de obra no calificada, clima); avanzados (por
ejemplo, cientificos altamente calificados, infraestructura técnica, etcétera); o generales (aquellos que
se pueden utilizar en varias industrias o sectores). Por ejemplo, si el ambiente nacional tiene personas
con habilidades técnicas, como las que se encuentran en Alemania, la fortaleza competitiva estard con-
centrada en los sectores de ingenieria y alta tecnologia.
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2. Condiciones de la demanda: La naturaleza y el tipo de demanda nacional afectan la capacidad de un
sector para competir a nivel internacional. La existencia de consumidores altamente exigentes y sofisti-
cados a nivel nacional ejerce presiones sobre las empresas locales, para que se vuelvan mds innovadoras
y produzcan bienes de alta calidad. Ademads, las empresas de un pais se benefician si los consumidores
nacionales son capaces de anticipar las necesidades de los consumidores de otros paises. Usando este
mecanismo, las empresas nacionales obtendrian una ventaja de aprendizaje al satisfacer tales demandas
a nivel global. Asi, un mercado grande de consumidores nacionales exigentes tendria un efecto positivo
sobre la capacidad de la empresa para competir a escala internacional. Los consumidores japoneses, por
ejemplo, valoran el ahorro en el espacio. Esto obliga a las firmas niponas a ser innovadoras y a desarro-
llar bienes compactos. El deseo de Estados Unidos por alimentos precocinados le dio una ventaja en el
mercado de la comida répida.

3. Industrias relacionadas y de apoyo: Las empresas de una nacién compiten con mayor efectividad
cuando estan rodeadas en la base nacional de operaciones por conglomerados de proveedores, com-
pradores, canales de distribucion o tecnologias, que sean de clase mundial. Por ejemplo, Dinamarca
tiene un conglomerado en los productos de la salud y para el hogar; Suecia en la produccion de papel;
y Alemania en los quimicos, trabajos de metal, transporte e imprentas.

4. Estrategia, estructura y competencia de la compafiia: Porter hace énfasis en el cuarto elemento del
diamante, el cual indica que una rivalidad intensa en el mercado nacional le da un gran impulso a las
empresas hacia la innovacién. Una rivalidad fuerte en el mercado nacional elimina la calidad deficiente
y las compaiiias menos innovadoras, y deja tan s6lo aquellas que tienen las mejores habilidades y com-
petencias para cosechar los frutos de altos rendimientos. De este modo, el ambiente y la naturaleza de
la competencia en el entorno juegan un rol fundamental al definir el éxito sobre la plataforma de los
mercados mundiales.

Ademas de los cuatro factores, los cuales constituyen los elementos primarios del diamante, dos factores
adicionales, el azar y el gobierno, también influyen en la competitividad. El azar incluye los sucesos oca-
sionales y aleatorios, asi como las discontinuidades tecnolégicas que pueden crear innovaciones o permitir
cambios en las posiciones competitivas. Estos no se presentan como parte del diamante, sino que pueden
alterar las condiciones dentro de €él. Asimismo, el gobierno tiene una funcién por desempenar; pero tan
solo influyendo en las esquinas del diamante. Porter (en su trabajo original) se alejé explicitamente de
considerar al gobierno como un determinante del mismo orden que los otros cuatro factores del diamante,
y desterr6 la funcién de la politica industrial activa hacia un evento secundario.

Sin embargo, en su trabajo posterior, Porter y Stern (2001) ampliaron el marco de referencia del
diamante definiendo explicitamente una infraestructura comun de innovacién. Se trata de un conjunto
de tres factores multidisciplinarios que apoyan la innovacién en toda la economia. La infraestructura
comun incluye, en primer lugar, los recursos humanos y financieros generales, que un pais utiliza pa-
ra el avance bdsico en investigacién y tecnologia; en segundo lugar, los compromisos politicos a largo plazo
que promulga un pais (como la proteccion de los derechos de propiedad intelectual, los incentivos fiscales
a la innovacion, la apertura de la economia al comercio y las inversiones); y en tercer lugar, el desarrollo
tecnoldgico general de la economia.

Aunque se ha difundido amplaimente, el andlisis de Porter recibi6 fuertes criticas. Se considera dema-
siado reduccionista y simplista al reducir la complejidad a un diamante de cuatro puntas. Le resta impor-
tancia a la funcién de los Estados, sobre todo dada la evidencia de los paises de reciente industrializacién
(n1c) (Stopford y Strange, 1991; Henderson y Appelbaum, 1992) y no explica de manera ordenada la
actividad transnacional de los negocios en los diamantes nacionales (Dunning, 1992). Krugman (1994)
tiene una de las criticas mds agudas al destacar que la obsesion con la competitividad nacional es peligrosa.
Afirma que los Estados no son como las empresas; el comercio internacional no es un juego de suma cero
(como sucede con la competencia a nivel de empresa) y hay poca evidencia empirica para indicar que el
crecimiento de un pais disminuye los niveles de vida en otro. Quiza la Gnica pérdida es en términos de un
“estatus” disminuido que hace mella en el orgullo de la nacién.
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La explicacién comercial

Krugman (1991) anticipé la hipétesis de que la ventaja comparativa de las economias mds avanzadas del
mundo se ha ido perdiendo a favor de economias con sueldos mds bajos, y que las naciones avanzadas
deben ahora construir ventajas absolutas con base en sus capacidades innovadoras.

Krugman, a diferencia de Porter, enfatiza la importancia del comercio internacional al determinar
el éxito o el fracaso de regiones especificas. Aunque Krugman no trata de manera explicita el asunto
de la innovacidn, su andlisis del comercio internacional da sefias sobre una innovacién impulsada por
la demanda. El argumento bésico de Krugman es que la ventaja comparativa de las economias avan-
zadas se estd perdiendo, a favor de las economias en desarrollo con costos bajos de mano de obra, en
sectores rutinarios de la produccidn. La solucion de este dilema consiste en desarrollar ventajas competitivas
absolutas, con base en los productos y servicios que se vinculan especificamente con las necesidades de los
clientes internacionales. En general, esto requeriré el uso de un “conocimiento” y una “calidad” que no
estdn disponibles en las economias menos desarrolladas. La especializacién y una mayor divisién de
la mano de obra es una ruta para obtener una ventaja competitiva absoluta. La innovacién es la segunda
ruta. La innovacion es una base fundamental para garantizar una ventaja comercial absoluta. La capacidad
para construir una ventaja comercial absoluta tan sélo estd disponible para algunas regiones que poseen
altos niveles de trabajos del conocimiento. Estas regiones son los centros de los flujos del conocimiento
internacional. Con la competencia y las explicaciones comerciales, las concentraciones de la innovacion en
unas cuantas dreas surgen de una interaccién compleja entre las capacidades del comercio internacional,
en combinacién con los factores del ambiente nacional.

I

El nanobumeran FT

El gobierno australiano apoya significativamente la nanotecnologia. En 2004 invirtié 3 mil millones de ddlares
australianos como parte de su estrategia de innovaciéon denominada "Respaldo de la Capacidad Australiana”. La
nanotecnologia es la ciencia de los objetos y los materiales con menos de 100 nanémetros de longitud, donde
un nanémetro es la milmillonésima parte de un metro.

De acuerdo con Invest Australia, la agencia de promocidn del gobierno, se estdn gastando cerca de 100 millones
de ddlares australianos al afio en programas de investigacion y desarrollo basados en la nanotecnologia, con 70
grupos de investigacién y aproximadamente 40 compafiias en Australia. Aunque ésta es una cantidad relativamente
pequefia en relacién con otros paises desarrollados, Australia esta recibiendo altos rendimientos en términos de una
alta tasa de éxitos en el mercado, al desarrollar e introducir al mercado nuevos productos todos los dias.

Ejemplos

Un ejemplo es Cap-XX, una compafiia de manufactura con sede en Sydney. Cap-XX ha desarrollado dispositivos
en miniatura para el almacenamiento de energia eléctrica. Cap-XX tiene asociaciones con varios gigantes de la
computacién como Intel y Acer. La compafiia acaba de terminar de establecer sus operaciones de manufactura en
Penang. Sin embargo, su director general, Anthony Kongats, sefialé que Cap-XX mantendra en Australia sus centros
de manufactura, investigacion y desarrollo de productos.

Otro ejemplo es Starpharma. Con base en los desarrollos de la nanotecnologia, Starpharma desarrollé VivaGel, un
cosmético con filtro solar. Starpharma se encuentra ahora inscrita en la Bolsa de Valores australiana. La compaiiia
busca permanecer en su sede de Melbourne para tomar ventaja de los costos relativamente bajos en investigacién
y desarrollo, asi como de su cercania con los paises asidticos, los cuales se visualizan como las primeras oportuni-
dades de mercado para VivaGel. No obstante, su inversién en Dendritic Nanotechnologies, un negocio conjunto con
Donald Tomalia, el inventor de los dendrimeros residente en Estados Unidos, le dio acceso a la investigacién y a los
fondos de este pais.

(Fuente: Basado en L. Moldolsky, "Smarter products with nanotechnology"”, FT, 20 de noviembre de 2004, p. 3)
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Politicas del gobierno para la innovacién

Como vimos anteriormente, las teorias de la dependencia de la trayectoria (teorias evolutivas) de la innova-
cién sefalan la importancia de la historia y las caracteristicas intrinsecas de las economias nacionales. Esto
implica que aunque la competitividad de las empresas estd determinada por las acciones de la administraciéon
(de la empresa), la competitividad también surge de la fortaleza de la estructura productiva de la economia
nacional, de su infraestructura técnica y de otros factores externos, todos los cuales podrian estar apalancados
por las empresas para su beneficio (oEcD, 1996).

Los beneficios econdémicos de las nuevas tecnologias se originan basicamente a partir de una difusién
rdpida y exhaustiva. Este proceso puede estar influyendo en gran medida para la adopcién de politicas
que se enfoquen en el desarrollo de fortalezas, en el combate a puntos muertos y en la inversion de cara
al futuro. Las politicas pueden ayudar a las empresas estimulando la previsién de la tecnologia. Los japo-
neses fueron muy exitosos en esto gracias al estimulo de programas participativos de investigacion a largo
plazo, con la guia de institutos del gobierno, como el Ministerio de Industria y Comercio Internacional
(mrt1). Tales programas publicos se disefiaron para solventar la corta visién y los puntos muertos de las
compainias (Fransman, 1990). Japén no esta solo en términos de la orientacion de la politica; otros como
Corea del Sur también han conducido exitosamente ejercicios similares (Jones y Sakong, 1980).

La composicién de las nuevas tecnologias se ha incrementado con el paso del tiempo. Ya no es posible
el desarrollo de las nuevas tecnologias por los esfuerzos de un empresario solitario, sino que ahora ello se
basa en mecanismos complejos construidos sobre redes que con frecuencia van mds alla de las fronteras
nacionales. Esto crea un argumento para la intervencion del gobierno. Los gobiernos se interesan en la
competitividad de sus economias nacionales, y en las empresas que operan en ellas. Histéricamente, los
sistemas de innovacién nacionales han desempefiado un rol fundamental en el logro de la ventaja compe-
titiva y pueden ser una fuerza impulsora de la dominacién econémica.

En los ambientes globales, se argumenta que las politicas nacionales que se basan en la sencilla premisa
de brindar a las empresas una ventaja competitiva son obsoletas porque hay poco valor en las politicas
gubernamentales que promueven la innovacion, si los beneficios se pueden transferir hacia otros paises.
Aunque existe un debate sobre la naturaleza y el alcance del efecto de la globalizacién —sobre todo en
cuanto a las actividades de investigacién y desarrollo de las grandes empresas (Patel y Pavitt, 1991)—, las
naciones no deben ignorar la transformacion de los oligopolios nacionales a los oligopolios globales. En
un mundo de competencia global es mucho mds necesario brindar apoyo para la ciencia, construir una
infraestructura de tecnologia, y preferir tecnologias estratégicas y exponerlas a los niveles adecuados de
competencia (Sharp, 1997).

Los gobiernos deben jugar el rol que les concierne al fomentar las condiciones que promuevan la
innovacion. Tienen diversos instrumentos a su disposicion. Clark y Guy (1998) indican tres formatos de
politica para lograrlo (véase el cuadro 1.2).

Las politicas macroecondémicas tienen una gran ifluencia sobre los términos de los factores comerciales
y, por lo tanto, son fundamentales en la determinacién de la competitividad internacional. Las politicas
en educacion dan forma a la condicién infraestructural del mercado laboral. Las politicas industriales son
indicaciones de la direccién a largo plazo del apoyo corporativo y, por lo tanto, tienen una influencia clave
en el tipo de sector que probablemente recibird apoyo. Las politicas de mayor alcance se complementan
con politicas mds especificas, cuya forma son politicas cientificas, tecnoldgicas y empresariales. Las politi-
cas cientificas se ocupan del desarrollo de la ciencia basica y de la capacitacién de los cientificos; en tanto
que las politicas tecnolégicas se ocupan del uso del conocimiento cientifico en la produccién del progreso
tecnoldgico. La politica tecnoldgica influye en las decisiones que toman las empresas para desarrollar y
comercializar, o adoptar nuevas tecnologias. Las politicas empresariales apoyan el inicio y la incubacién de
los nuevos negocios. Las politicas de la innovacién se podrian agregar a éstas como una ramificacién
adicional. En la figura 1.14 se resumen varias politicas. La meta de la politica de la innovacién consiste en
promover el desarrollo, la difusion y el uso eficiente de los nuevos productos, servicios y procesos en los
mercados, o dentro de organizaciones privadas y publicas (Lundvall y Borras, 1997). Las politicas en pro de
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CUADRO 1.2 Tres formatos de politica gubernamental para promover la innovacion

Politicas del lado de la oferta Politicas del lado de la Desarrollo de redes e

demanda infraestructuras de investigacién
Fomento de la investigacion y el desarrollo a nivel Subsidios financieros para Mejoramiento de las relaciones
publico, que complemente la investigacion y el adopciones industria-universidades

desarrollo a nivel privado

Fomento de la colaboracién interempresarial Suministro de informacién Desarrollo de otros elementos
infraestructurales

Concentracion en tecnologias especificas Facilitamiento de la
transferencia de tecnologia
desde el extranjero

Suministro de reducciones de impuestos y subsidios Desarrollo de estandares
para la investigacion y el desarrollo técnicos
Refuerzo de los derechos de propiedad intelectual Adgquisiciones del gobierno

Suministros de apoyo de sMe

Fuente: Clark y Guy, 1998. Reimpreso con autorizacién de Taylor & Francis Group

Politicas macroeconémicas
(politica comercial,
tasas de interés, etc.)

Politicas de educacién Politicas industriales
y sociales (habilidades (incentivos de inversion,
técnicas, alfabetizacion/ gravamenes

capacidades corporativos,
aritméticas, etc.) desregulaciones, etc.)

Avance en la innovacién

Politicas cientificas
(apoyo para
la investigacion
bdsica, apoyo
universitario,
asociaciones, etc.)

Politica tecnolégica
(apoyo para
la investigacién
aplicada: privada
Politica empresarial y publica)
(apoyo para el desarrollo
comercial, diseminacién
de fondos, asesorias, etc.)

FIGURA 1.14 Instrumentos de la politica para fomentar la innovacién

la innovacion tienen un dmbito de politica mds amplio que las politicas cientificas y tecnoldgicas. Toman
en cuenta las complejidades del proceso de innovacién, y se concentran en las politicas para motivar la
innovacion y la difusion. La meta es facilitar las interacciones entre los diferentes tipos de conocimientos y
empresas, asi como desarrollar una infraestructura, incluyendo universidades e institutos de investigacién
y desarrollo. El principal objetivo es fomentar y acelerar el aprendizaje y la difusion de la innovacion.
Cuando los instrumentos de politica se alinean correctamente, pueden actuar como poderosos estimu-
lantes. Los resultados del milagro japonés y también de las economias de los Tigres Asidticos dan testimo-
nio del uso exitoso de los instrumentos de la politica. Sin embargo, los instrumentos de la politica en la
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préctica son mas bien dificiles de manejar y necesitan de un tiempo considerable para producir el efecto
deseado. Ademas, los gobiernos cambian e, incluso cuando no cambian, con frecuencia dejan de tener la
perseverancia suficiente en términos de las politicas que han defendido para producir el efecto integrado
que concibieron como visién.

Conclusién

Este capitulo resalté los diferentes significados de innovacién para demostrar que se trata de un fenémeno
complejo, el cual implica una intrincada interaccién de factores para que se cree de forma exitosa. En
particular, consiste en dos elementos: la creacién de la innovacién y la difusién de la innovacién. Ambos
deben administrarse de una forma sistematica, ya que conllevan consecuencias importantes para los indivi-
duos, las empresas y las sociedades. La innovacién es un acto que implica la adicién de valor a un produc-
to, proceso o actividad, con la finalidad de alcanzar un resultado novedoso. Desde el punto de vista
organizacional, la innovacién puede tomar la forma de un producto, un proceso o una estrategia inno-
vadores. Sin embargo, las formas no organizacionales de la innovacién también deben tenerse en mente,
ya que podrian afectar de una manera reciproca las actividades de la compafia. Para tener éxito en la
innovacion, se necesita de un dominio sobre diversas actividades complejas. Las empresas no son capaces
de controlar todas esas actividades. Algunas de tales influencias son nacionales y se encuentran en las
infraestructuras nacionales, en tanto que otros determinantes surgen de fuerzas supranacionales, como el
comercio y la globalizacién.

Se ha destacado la muy importante funcién que desempenia la innovacién en la evolucién de la sociedad.
La innovacién ha sido fundamental en el desarrollo humano. Es una cuestién central para el desarrollo
econdmico y para la prosperidad a largo plazo. La evidencia histérica demuestra que la innovacién ocurre
en ciclos, y que cada ciclo estd asociado con un tipo especifico de industria, o de iniciativa y condiciones. A
menudo estos ciclos de la actividad innovadora se concentran en ciertas regiones geograficas.

Ademis, este capitulo explord las teorias y los marcos de referencia que tratan de explicar las razones y
consecuencias subyacentes en el surgimiento de conglomerados regionales de innovacién. Al hacerlo asi, se
examind el rol que desempenan los gobiernos nacionales al alimentar los conglomerados de la innovacion,
asi como las politicas y los instrumentos que tienen a la mano para hacerlo.

La innovacién es demasiado importante como para que las companias la dejen al azar. Las empresas,
de la mano con los gobiernos y los empresarios, deben trabajar mucho a los niveles de la organizacion,
nacional e internacional, para fomentar la innovacion.

PREGUNTAS

1. ;Por qué es tan importante la innovacion para la sociedad?
2. ;Qué es la productividad de factores miiltiples, y qué nos dice acerca de la innovacién?

3. ;Qué indicadores generales podemos usar para evaluar la innovacién a nivel nacional? ;Cuéles son
las ventajas y las desventajas con el uso de tales indicadores?

4. Mencione los diferentes tipos de innovacién que una empresa necesitaria considerar. Dé un ejemplo
de cada uno de ellos segtn su propia experiencia.

5. Explique el marco de referencia del diamante de Porter usando ejemplos de la vida real, y explique
las ventajas y las desventajas de su modelo. Al hacerlo, evaltie qué tan bueno es para explicar la for-
macién de conglomerados regionales de innovacién.

6. Seleccione un conglomerado de innovaciéon. Examine cémo llegé a formarse y defina los desafios que
representa hacia el futuro.
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= I ESTUDIO DE CASO
@ Un espacio para respirar en medio de la crisis FT

ot
En una ocasidén, Robert Bosch encontré un sujetapapeles extraviado mientras deambulaba por una de sus fabricas.
El pregunté a un trabajador que estaba cerca si sabia qué era eso. "Un sujetapapeles”, respondié nerviosamente el
trabajador. "No, iesto es mi dinero!"”, contesté el empresario.

Esta muy popular historia, y quiza apécrifa, dice mucho acerca del grupo de ingenieria privado mas grande de
Alemania. La austeridad y la disciplina financiera han apuntalado el crecimiento de Bosch, como una compafiia inde-
pendiente, desde que se fundé en 1886. La combinacién de una cultura de una compaiiia distintiva y una reputacion
hacia la innovacion, le han ayudado desde entonces a ampliarse hasta convertirse en el proveedor de automoéviles
mds grande del mundo.

Franz Fehrenbach, director general y tan sélo el quinto jefe de la compafiia desde Robert Bosch, ha puesto a la com-
pafiia este afio en una misién para distinguir cualquier sujetapapeles superfluo. "Tenemos que reducir los costos en todas
las dreas", afirma él, sentado en el comedor ejecutivo de la oficina matriz de Bosch, en los montafiosos alrededores de
Stuttgart. Sin embargo, hizo una excepcion: "Reduciremos los gastos en las operaciones continuas del negocio, pero no
haremos cortes en los gastos de investigacion y desarrollo para proyectos futuros de importancia”.

Una aguda disminucién en los ingresos motivé al sefior Fehrenbach a reducir drasticamente la produccién en los
meses recientes, despidiendo a 17,000 empleados alemanes temporalmente por la reduccién de la plantilla, y recortando
empleos en forma permanente en las plantas de todo el mundo. En cualquier parte, las noticias del sector parecen som-
brias: una sucesién de proveedores de tamafio mediano se ha declarado en quiebra en los Ultimos meses.

Sin embargo, aun a pesar de las apariencias en contra, Bosch se encuentra en una posicién notablemente mejor
que muchos de los fabricantes alemanes. El sefior Fehrenbach ha sequido con gran apego la estrategia a largo plazo
de la compafiia en medio de la crisis: "Nuestra estrategia de tres dngulos incluye mayor diversificacion, e inversién en
investigacién y desarrollo, asi como una internacionalizacién fijada como meta".

Aungque otras compaiiias estdn tomando acciones drdsticas en respuesta a la crisis, la cultura de Bosch y su sélida
posicién financiera le han proporcionado un espacio vital para lograr respirar. La compaiia piensa a largo plazo, y
tiene instintos conservadores, algunas veces incluso con tendencia a recluirse. Los empleados se sienten orgullosos
de su tecnologia de vanguardia y de la costumbre de la compaiiia de reinvertir casi todas sus utilidades en el negocio,
en vez de canalizarlas hacia inversionistas anénimos.

"La cultura de la compaiiia, especialmente nuestra alta credibilidad, es uno de nuestros mayores activos”, afirma el
sefior Fehrenbach. “Nuestros competidores no nos pueden igualar en eso, porque se necesitan décadas para ello".

Bosch tiene casi €8 mil millones (euros) en efectivo; mientras que sus pasivos financieros han cambiado poco con res-
pecto a los €2 mil millones (euros) que se reportaron a finales de 2007. "Bosch tiene un fuerte perfil de riesgo de negocios
y politicas financieras muy conservadoras", afirma Werner Staeblein, analista de crédito de Standard & Poor's, una agencia
calificadora.

Esto ha facilitado el trabajo del sefior Fehrenbach en lo referente a la conduccién de la compaiiia a través de la
crisis. Se espera que la produccién mundial de automdviles disminuya de 10 a 15 por ciento este afio, obligando a las
compaiiias a restringir su capacidad, a cerrar plantas y a hacer fusiones. "La industria automotriz estd en el principio
de una transicién estructural radical”, afirma él.

Para Bosch, hay un efecto colateral positivo ante esta dificil situacion industrial: el afio pasado, las ventas del
negocio de partes de automéviles disminuyé a menos del 60% de los ingresos totales por primera vez, colocando a
Bosch mas cerca de una de las metas estratégicas del sefior Fehrenbach: una dependencia reducida sobre la industria
automotriz. Sin embargo, él habia intentado lograr esto no por un capricho de la recesion, sino por el crecimiento en
los sectores industrial y de bienes de consumo.

(Fuente: basado en D. Schaefer, "Space to breathe amid the crisis"”, Financial Times, 1 de marzo de 2009)
© The Financial Times Limited 2009

PREGUNTAS

1. ¢Por qué Bosch se encuentra en una posicién relativamente buena en comparacion con otras compaiias alemanas
similares?

2. ¢éComo trataron con la crisis econémica de 2008/20097?
3. Realice su propia investigacién acerca de la actuacién de Bosch desde el inicio de la crisis.
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Creatividad e innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Entender qué es la creatividad y como ayuda a solucionar los problemas de la
innovacioén.

® Apreciar la creatividad como un proceso complejo y no tan sélo como un
simple acto.

® Reconocer que la administracion de la creatividad requiere que se ofrezca
atencidn a los individuos y a los equipos, asi como a una variedad de factores
organizacionales.

® Entender que algunos tipos de sistemas organizacionales, de estructuras y de
practicas obstaculizan la creatividad, mientras que otros la mejoran.

® Apreciar que la creatividad se puede cultivar y desarrollar en la organizacién
mediante un proceso de educacién y de capacitacién, asi como gracias al uso
de herramientas y técnicas para la creatividad.

® Entender cdmo se aplica un nimero selecto de herramientas para la
creatividad.
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COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD

Introduccion

Conforme los ambientes organizacionales se vuelven mas dindmicos, parece que se incrementan de mane-
ra exponencial la complejidad y el nimero de problemas que necesitan hacer frente las empresas. Los
competidores se estdn haciendo cada vez mds fuertes y mejores. En todos los sectores, los competidores
igualan rdpidamente cualquier producto nuevo, cualquier movimiento estratégico o cualquier practica
nueva que introducen las empresas lideres mds destacadas. Para sobresalir y permanecer adelante, las
compaiias estdn recurriendo en forma creciente a la creatividad como un esfuerzo para elaborar nuevos
productos, para mejorar el funcionamiento organizacional y para fortalecer la toma de decisiones. Sin un
enfoque creativo para los desafios que se enfrentan, hay una tendencia a decrecer al nivel promedio de la
préctica corporativa. Muchas organizaciones Unicamente imitan e implementan las soluciones y los
enfoques que otros experimentan. Esta no es la base sobre la cual una empresa se convertird en lider en
su clase, ni la base para que sobreviva a los cambios dindmicos y a una competencia asfixiante. La super-
vivencia requiere que las companias se abran a si mismas a nuevas ideas y nuevos modos de hacer las
cosas. Para lograrlo, las organizaciones deben explotar los talentos creativos y la energia de sus recursos
humanos. Por lo general, quienes dejan de apalancar la creatividad pierden entre 50 y 60 por ciento de
la potencialidad de sus empleados (Levesque, 2001). Esta cifra es una estimacion del extremo inferior; en
un gran numero de casos, la pérdida es incluso mayor. Ninguna compaiia del mundo puede ignorar esta
cantidad de potencial y esperar todavia tener éxito en el mundo moderno.

Aun a pesar de toda la atencion y la evasiva en los corredores corporativos y en las salas de juntas de todo
el mundo, la falta de innovacién sigue siendo un problema fundamental en los negocios de la actualidad.
Una razén para ello es la continua incapacidad para administrar sistematicamente la creatividad. El primer
paso para el tratamiento de este problema implica el reconocimiento de que el desafio de la creatividad
estd en los niveles organizacional, grupal e individual. Es la creatividad de las personas y sus ideas lo que
produce la innovacién; no obstante, es la organizacién la que debe estructurarla y fomentarla en beneficio
de ella misma en su conjunto. En otras palabras, se debe poner atencién tanto a la organizacién (sus siste-
mas, estructuras y cultura) como a los individuos que estan dentro de la misma.

Mientras que el foco de atencién de la creatividad en el dmbito laboral es producir beneficios organiza-
cionales, la creatividad también proporciona a los individuos beneficios personales significativos. En lo
organizacional, el desarrollo de la creatividad en los empleados refuerza su capacidad para ser mas abier-
tos y flexibles, y estar motivados para ver diferentes oportunidades y posibilidades. Estas son habilidades
importantes para tratar con desafios poco estructurados y mal definidos, con incertidumbres y con las
complejidades de un mundo cambiante. Para el individuo, ser creativo mejora su autoestima. Cuando
los individuos son creativos se sienten bien consigo mismos, ya que la creatividad tiene un efecto energi-
zante. Las personas originan una gran cantidad de satisfaccién personal por el hecho de ser creativas, lo
cual las transporta a la vez no solamente a ser mds productivas, sino también a generar ideas muy nove-
dosas y de gran alcance.

Enfoques para la creatividad

La compania jerdrquica del estilo antiguo con frecuencia desalentaba la innovacién. Aun cuando tales
compaiifas administraban la creatividad, lo hacian con el supuesto de que “pensar” era una prerrogativa
gerencial. Los gerentes o los expertos designados por ellos hacian las cuestiones “creativas”; en tanto que
los empleados de los niveles inferiores de la jerarquia llevaban a cabo la “implementacién”. En otras
palabras, el grupo de trabajadores seguia las 6rdenes. Llevaban a cabo las tareas y laboraban con instruc-
ciones muy precisas. Tenfan muy poco poder o ninguno en absoluto para realizar cambios, adaptaciones o
mejoramientos. Por lo tanto, su “pensamiento” era redundante en tales organizaciones. Algo que reforzaba
esta posicion era la perspectiva altamente enfocada en departamentos para la operaciéon de las organiza-
ciones. Las funciones se operaban como especializadas y el trabajo se ejecutaba en un aislamiento relativo.
Por ejemplo, en las compaiiias orientadas hacia la investigacion y el desarrollo, la innovacién tecnolégica
era conducida en partes separadas especificas de la organizacion. En tales organizaciones, el acoplamiento
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entre la innovacién tecnolégica y la innovacién del proceso de negocios con frecuencia se pasaba por alto.
Por fortuna, muchas compaiiias han vislumbrado los puntos débiles de dicho enfoque. Las compaiias
altamente innovadoras y creativas descubrieron que la innovacién y la creatividad simplemente no pueden
dejarse a la tutela de unas cuantas personas distinguidas. Es importante fomentar la creatividad y la inno-
vacion, y utilizarlas en toda la organizacién. Las compaiiias se deben volver innovadoras a lo largo de todo
el espectro de sus actividades, y esto requiere de la intervencién de todos los empleados: desde los niveles
mds altos hasta los mds bajos. Ritter y Brassard (1998) distinguen un contraste entre el enfoque antiguo y
el enfoque nuevo para la creatividad:

Enfoque antiguo para la creatividad

® En cualquier organizacién, tan sélo un niimero pequeiio de individuos se consideraban “creativos”.

® Las ideas que representan grandes avances se requieren Unicamente en las dreas “estratégicas” del
negocio.

® De manera rutinaria, se contrataba a ingenieros para solucionar los principales problemas de pro-
duccién o de los clientes.

® Se contrataba a consultores para alcanzar logros sobresalientes en los productos y mercados.

Enfoque nuevo para la creatividad

® Se requieren logros sobresalientes en cada rincén de una organizacién competitiva.

® Los especialistas en los logros sobresalientes todavia son de gran importancia; no obstante, deben
intervenir mds individuos en la creatividad, para enfrentar el numero creciente de desafios que estdn
surgiendo.

® Se tiene que aprovechar la creatividad que existe naturalmente dentro de cada uno de los individuos
en la organizacién.

® Se deberia crear un proceso comun para el logro de un mejoramiento espectacular.

M@

Antes de seguir adelante, tal vez sea de utilidad obtener una comprensién comun de la creatividad y del
proceso creativo, disipando algunos mitos a medida de que avanzamos.

¢Qué es la creatividad?

La creatividad se define de varias formas, dependiendo del punto de vista desde el que se esté examinando.
Se define desde una perspectiva psicoldgica, social, individual u organizacional. Nosotros la visualizaremos
desde el punto de vista organizacional. Desde una perspectiva organizacional, la creatividad es la capacidad
para generar en forma consistente resultados diferentes y valiosos. Un componente vital en la produccién
de los resultados valiosos es un proceso disciplinado que ayuda a encauzar la creatividad y a mantenerla
enfocada en el logro de resultados.

La creatividad es un proceso orientado al desarrollo de ideas originales y utiles, ya sea que se trate de un
mejoramiento gradual o de un avance capaz de cambiar al mundo. Bisicamente, ser creativo implica:

® Producir en forma consistente una gran cantidad de ideas.

e Conjuntar, en diferentes combinaciones, las ideas existentes o las ideas nuevas.
® Desglosar una idea para tener una apreciacion reciente de sus partes.

® Hacer conexiones entre el tema a la mano y los hechos, sucesos u observaciones que aparentemente no
estdn relacionados.

Los resultados creativos son una consecuencia del hecho de hacer conexiones mentales originales y tinicas.
Esto implica “pensar de una forma divergente”. El pensamiento divergente llega a numerosos significados
tanto originales como tnicos, o bien, a un pensamiento nuevo y original gracias a un proceso de simplifi-
cacién y representacion de imdgenes de una manera inusual o poco convencional.
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De acuerdo con Joseph V. Anderson (1992), hay tres grandes formas de creatividad:

® La creacion es la actividad de hacer algo a partir de nada (creatividad que hace cosas).

® La modificacion es el acto de alterar algo que ya existe, de tal modo que pueda: a) ejecutar mejor su
funcién, b) realizar una funcién nueva, c) llevarse a cabo en un ambiente diferente, o bien, d) ser util
para alguien nuevo (creatividad que cambia las cosas).

® La sintesis es el acto de relacionar dos o mds fenémenos que antes no estaban vinculados. La creacién
es algo benéfico, pero la sintesis es el motor real de la supervivencia y la prosperidad (creatividad que
combina las cosas).

EJEMPLO

A la hora de cocinar

El impulso creativo estd vivo y bien enraizado en la cocina profesional. Los chefs de cocina estdn extrayendo energia
e inspiracion de un nimero sin precedente de fuentes, incluyendo la tecnologia y las ciencias. La capacidad para mez-
clar y combinar diversos ingredientes y técnicas provenientes de todo el mundo continlda generando nuevas ideas y
el desarrollo de platillos anteriormente no imaginados. Al mismo tiempo, los avances en la tecnologia y en la ciencia
de los alimentos brindan a los chefs una coleccion de nuevas herramientas y preceptos, que los capacita para idear
un nuevo y maravilloso mundo culinario. Por ejemplo, Heston Blumenthal, chef y propietario del restaurante The Fat
Duck en Bray, Inglaterra, con 3 estrellas Michelin, habla acerca de la aplicacién de las teorias de la "gastronomia
molecular” al desarrollo del mend, a la vez que explora los usos de equipos tales como hornos de vacio y homogenei-
zadores. Cuando se le pidié que identificara su principal fuente de inspiracién, sin el menor titubeo sefialé a Harold
McGee. Anteriormente instructor de literatura en Yale, en su innovador libro acerca de los alimentos y la cocina: The
Science and Lore of the Kitchen, McGee recurrié a la quimica para echar por tierra algunas creencias legendarias
acerca de la cocina.

Otros chefs, enfocando el tema a partir de una perspectiva distinta, sefialan que la creacién surge de la expe-
riencia. Rosario del Nero, chef ejecutiva de Naked Fish Restaurants en Boston, consideré que la creatividad es "la
suma de la experiencia de uno mismo como ser humano su crianza y educacion, sus viajes, sus observaciones. Cuando
usted crea, hurga en un baul de experiencias, recuerdos, pasiones, deseos vehementes".

(Fuente: Basado en Frumkim, 2005)

Mitos de la creatividad

Por lo general, se piensa que la creatividad es una préctica solitaria. Tal creencia ha prevalecido aun a
pesar del hecho de que la mayoria de las grandes invenciones del siglo xx surgieron de grupos inspirados.
Muchos consideran que la creatividad no se puede administrar. Sin embargo, en realidad, los gerentes son
capaces de influir significativamente en el proceso creativo. Un aspecto mds frecuente (y menos produc-
tivo) es la creencia de que los grupos deben depender de un nimero reducido de individuos (a menudo
excéntricos) para las aportaciones creativas; mientras que cualquier grupo es capaz de volverse més crea-
tivo, si sus lideres entienden y apoyan la dindmica de una colaboracidén creativa.

A menudo, la creatividad estd envuelta en el misterio y se habla de ella como si fuera un genio que sale
de una botella mégica. Sebell y Yokum (2001) exponen un niimero de mitos comunes en torno de la crea-
tividad y de su administracién organizacional. Estos se destacan brevemente a continuacién.
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Mito 1. La innovacion se puede comprar

Los nuevos productos y servicios siempre han sido las dos formas mads visibles en que las organizaciones
innovan; no obstante, otras dreas incluyen las reducciones en costos de manufactura, las eficiencias en
almacenaje y distribucién, los mejoramientos en el servicio al cliente, las pricticas y las promociones de
marketing creativas, asi como las nuevas formas de empaque. Muchas de estas “practicas” no se compran
en el mercado, ya que tienden a ser especificas para cada organizaciéon. Por ejemplo, la innovacién del
proceso podria tomar varios aflos para implementarse y para manejarse en forma adecuada. Aun cuando
es posible comprar o adquirir una licencia de un producto o de una innovacién tecnolégica, todavia el gran
desafio consiste en hacer que funcione en la organizacion. La absorcién de una innovacién no es una tarea
sencilla. La capacidad para absorber la innovacién y el conocimiento externos se denomina capacidad de
absorcién. Los nuevos productos y servicios constituyen tan sélo una pequefia parte del espectro en virtud
del cual las compaiiias se diferencian a si mismas y compiten con eficacia. Las empresas deben dominar
la innovacion en todos los aspectos de sus operaciones: innovacién del producto, innovacién del proceso
e innovacién estratégica. Unicamente quienes tengan la capacidad de lograr esto probablemente lleguen a
ser lideres en el nuevo mundo.

Mito 2. Todo lo que se necesita son algunas ideas buenas y nuevas

Con demasiada frecuencia, la creatividad se concibe como el inicio y el final de la innovacién. Dicha con-
cepcién impide la innovacién desde el inicio mismo. Los estudios acerca de los lideres de los merca-
dos innovadores demuestran que muchos de ellos no son mds creativos que sus competidores. Lo que ellos
entienden —y lo que los innovadores deficientes dejan de comprender— es que la adopcién de ideas bue-
nas y nuevas aun dista mucho del logro en la innovacién. Ademas de tener las ideas, las compaiiias lideres
han dominado la segunda parte fundamental de la ecuacién de la creatividad y la innovacién: los talen-
tos que se necesitan para dirigir ideas fragiles a través de las barreras que bloquean su implementacién.

Mito 3. Una vez que hayamos gritado "iEureka!’’, habremos terminado

Aquellas fuerzas que dan impulso a la creatividad y aquellas que favorecen la implementacion de las ideas
con frecuencia son diferentes. La pasion de los individuos creativos es el deseo por la llegada del momento
de exclamar “{Eureka!”. La innovacion requiere tanto de creadores de la innovacién como de quienes se
encarguen de implementar dicha innovacion. Es raro que haya personas que tengan ambas cualidades.
Quienes implementan la innovacién consiguen su proposito gracias a la capacidad para cultivar ideas
novedosas y frescas en el mundo real. Estas personas no estdn impulsadas por el orgullo de la autoria, ni se
intimidan por la necesidad de motivar a un equipo interfuncional para que supere cualesquiera dificultades
que impidan el desarrollo de la innovacién. Organizacionalmente, un equipo ideal de innovacién es una
mezcla de creadores de ideas y de quienes estdn a cargo de su implementacién.

Mito 4. La idea correcta saldra de la nada

Las personas y los equipos habilidosos para hacer realidad las ideas creativas saben que no deben espe-
rar las respuestas instantaneas que implica el mito de “;Eureka!” (la nocién de que la respuesta correcta
saldra de la nada). En cambio, aprecian que si se mantienen trabajando sobre un problema, finalmente
encontrardn una solucién. Algunas veces serd en partes. En otras ocasiones, de hecho, quizd surja de una
forma muy repentina. Pero indistintamente de que la solucién se presente rdpidamente o de una mane-
ra gradual, aparecerd porque han estado haciendo el trabajo duro que, de forma milagrosa, parece con-
vertirse en una perspicacia inesperada.

Mito 5. Se reconoce la idea innovadora desde que se ve por primera vez

Es extremadamente raro que se reconozca la brillantez de una idea innovadora cuando se menciona por
primera vez. Esto se debe a que la mayoria de los individuos evaldan las ideas en un punto fijo en el tiempo,
generalmente cuando las escuchamos por primera vez.
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Es tan sélo con el beneficio de la sabiduria de la experiencia, que llegamos a entender que una idea consi-
derada como ingenua a primera vista era de hecho brillante. Esta creencia equivocada de que se reconocera
instantdneamente una idea brillante al escucharla es extremadamente nociva para el esfuerzo de innovacion,
ya que las ideas nuevas casi siempre son vagas de alguna manera cuando surgen por primera vez.

Dada la actitud mental de aversion hacia el riesgo que se presenta en toda la cultura corporativa pro-
medio, la mayorfa de las personas trabajan en un ambiente donde los grandes volimenes de semilleros
de ideas, con un potencial brillante, se ignoran porque su valor inherente no es evidente de inmediato. El
compromiso del 1 por ciento de inspiracién y del 99 por ciento de transpiracién de Thomas Edison, como
se necesita para hacer que las ideas se conviertan en una realidad, simplemente no existe en la mayoria de
las organizaciones.

Mito 6. Para ser innovadores, se requiere un proceso claramente
definido y repetible

No hay un camino tnico hacia la innovacién, sobre todo en lo que se refiere a la parte de la creatividad.
La baisqueda de un conjunto de pasos y procedimientos ordenados y logicos que conducirdn a cualquier
persona a la innovacién pasa por alto el desorden inherente de la creatividad y de la innovacién. Sin
embargo, los esfuerzos de la innovacién y de la creatividad se benefician realmente de un enfoque flexible
para el proceso.

Mito 7. La innovacion tiene que ser un jonron

Con frecuencia los negocios se resisten al cambio y a las novedades de cualquier tipo, hasta que se dan
cuenta de que se estdn rezagando sobre la curva de la innovacién. Es entonces cuando deciden que
tienen que pegar un jonrén para ponerse al nivel. En dicho estado de panico, si las ideas que se exponen
no son conceptos enormes y de gran alcance, se rechazan. Ya que las grandes ideas nuevas suelen verse
como blasfemias o revisten serios inconvenientes, el panico podria llegar a convertirse en histeria, por lo
general con grandes cantidades de sefialamientos de responsables y de “tormentas de culpas”.

Mito 8. La innovacion se puede lograr en una reunion

Este es un objetivo imposible que estd inmerso en la confusién sobre la creatividad versus la innovacién.
La creatividad se podria lograr en una reunion, pero la innovacién requiere de un nimero impredecible
de interacciones que conjuntan a grupos cuya composicién cambia, segin la posicién que se tenga en el
flujo de la innovacién.

Mito 9. Al acabar de implantar una idea nueva y grandiosa,
es momento de descansar

La innovacién es continua. El mercado de la actualidad es dindmico y estd cambiando de forma constante.
En efecto, para responder y para permanecer en el negocio, se debe fomentar una cultura que entienda la
necesidad de un cambio continuo. Aunque muchos saben esto de manera intuitiva, un nimero demasiado
pequetio de organizaciones responde de una manera eficaz u oportuna. Las organizaciones que dominan
el arte de la innovacion continua son aquellas que ganan las guerras entre la competencia.

Funcioén de la creatividad en la innovacion: o creatividad
y solucién de problemas

La creatividad puede tomar la forma de actos de creacién tnicos. Sin embargo, cuando la creatividad se
dirige a la “solucién de problemas” de la innovacién, se vuelve parte de un proceso que quizé consista en
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varias etapas. Los procesos de “solucién de problemas” se dividen en simples, compuestos y complejos,
de acuerdo con el tipo de problema. En las empresas de la actualidad, observamos una movilizacién de
los problemas sencillos hacia los problemas crecientemente complejos. Los problemas sencillos y los com-
plejos se suelen resolver mediante enfoques estdndar. No obstante, los problemas complejos difieren en
que son de naturaleza dindmica. Ademads, se caracterizan por la aparicion rapida de nuevos patrones y por
la presencia de interacciones que resultan dificiles de entender. Esto significa que rara vez un problema
complejo se resolvera sin el desarrollo de nuevos conocimientos o de nuevas habilidades. En tales circuns-
tancias, la capacidad de los individuos para resolver problemas creando nuevos conocimientos se convierte
en una cualidad fundamental para el éxito.

La creatividad funciona mediante el uso de conocimientos explicitos (como pericia, conocimien-
to racional y conocimiento analitico), en conjuncién con un conocimiento subconsciente y mas profundo
(denominado conocimiento tdcito) para llegar a resultados creativos (Leonard y Sensiper, 1998). Se puede
ejercer de tres maneras, que incluyen la solucién, el descubrimiento, y la prevision y la anticipacion del
problema, los cuales se exponen a continuacién.

Solucion del problema

El uso méds comun de la creatividad es la solucién indirecta del problema. Las empresas que utilizan la crea-
tividad para la solucién de un problema suelen basarse en expertos con un conocimiento especializado en
el drea del problema. La logica es que los expertos tienen, ademas de su profundo conocimiento explicito,
patrones intuitivos derivados de la experiencia, que aprovechan para encontrar soluciones a los problemas.
La experiencia combinada con la intuicién los ayuda a producir resultados valiosos con mayor rapidez, en
comparacién con los novatos sin las habilidades ni las experiencias del caso.

Descubrimiento del problema

La segunda funcién de la creatividad consiste en el descubrimiento y el contexto de un problema. La crea-
tividad complementa y agrega la base del conocimiento analitico de la inteligencia de mercado. Al poner
en juego la intuicidn, el conocimiento ticito y el cuestionamiento total de los supuestos basicos, la creativi-
dad juega un rol importante en la contextualizacion y el descubrimiento de un problema. Esto se logra con
frecuencia rechazando la respuesta mds obvia para obligar a un examen de ambientes alternativos mediante
un proceso de formular preguntas, que parecerian totalmente distintas a las del problema. A menudo, los
descubrimientos han sido el resultado de contextualizar diferentes preguntas acerca de un mismo pro-
blema. La contextualizacién alternativa ayuda con frecuencia a revelar la naturaleza real de un problema.

Prediccion y anticipacion

La tercera funcién de la creatividad consiste en predecir o anticipar un nuevo concepto o una eventuali-
dad futura. Frecuentemente se ha observado que las nuevas ideas, las invenciones y los descubrimientos
provinieron de fuentes de inspiracién no racionales y no técnicas. En otras palabras, surgen sélo parcial-
mente tanto de la conciencia como del subconsciente. Las historias de descubrimientos indican que el
subconsciente juega un rol importante, aunque inexplicable, en su articulacién. Hay innumerables ejem-
plos de avances importantes que ocurrieron por destellos de inspiracién y vaticinios. Algunas veces, éstos
tomaron la forma de suefios, como en el caso del descubrimiento del benceno de Kekule. Aparentemente,
Kekule tuvo un suefio recurrente de una serpiente que se enrollaba en su cuerpo. Esto inspiré finalmente
a Kekule para conceptualizar la estructura en forma de anillos del benceno. La mayoria de las veces tales
presentimientos y perspicacias son complementos de un conocimiento experto, o lo que con frecuencia se
llama “estar en un estado de alerta mental”, y ocurren en las fases creativas que siguen a una preparacién
y una incubacién extensas.

Las ideas creativas no surgen de la nada, sino que nacen de un esfuerzo que combina los proce-
sos consciente, semiconsciente e inconsciente para modificar, combinar o ampliar las piezas existentes de
conocimiento, con la finalidad de crear conocimiento ttil y nuevo. Ademads, la creatividad en la innovacion
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no solamente implica una sola reunion para presentar esa “idea grandiosa” o para desarrollar un producto;
es en si misma un proceso y requiere administracién.

EJEMPLO

En busca de problemas

Muchos individuos creen que las innovaciones llegan estando sentados ideando algo nuevo.

M4s bien, el argumento es que la mayoria de las innovaciones resultan del hecho de pensar acerca de los proble-
mas. Los innovadores y los inventores ven un mundo lleno de problemas, y pareceria que las respuestas creativas
llegan en el momento debido y con la preparacién correcta.

Problema ambiental

Toshiba de Japén presentd una solucion altamente innovadora para la reutilizacion del papel. La tinta e-blue de
la compaiiia, la cual desaparece luego de un tiempo, permite que el papel regrese a una condicién inmaculada para
reutilizarse en forma repetida. La tinta se borra mediante un proceso de calentamiento.

Problema de sequridad

El ucraniano Max Levchin, como descendiente de la antigua Unién Soviética, estaba obsesionado por la criptografia,
sobre todo con las formas de mantener secreta la informacion. En la década de 1990, Levchin observé el problema de
Internet; a saber, la falta de transacciones sequras en linea entre los individuos. Su educacién soviética y su obsesion
sentaron las bases para su solucién. El sefior Levchin siguié adelante para establecer PayPal, el procesador lider de
pagos entre individuos a través de Internet.

El proceso creativo

Aunque la innovacién a menudo se ve como un proceso logico sencillo, en realidad ocurre durante ciclos
de pensamiento creativo divergente, los cuales generan muchas alternativas potenciales, seguidas por la
convergencia hacia una solucién determinada.

El proceso de la creatividad se divide en cinco pasos (Hesselbein y Johnston, 2002):

1. Preparacion: la creatividad proviene de las regiones profundas del talento. La investigacién ha demos-
trado que la mayoria de los individuos creativos tiene un dominio impresionante de cierta disciplina.
Con frecuencia tal pericia proviene de un estudio muy serio y de la experiencia. Para desarrollar tal
profundidad a menudo se requieren 10 afios o mds de experiencia. Sin embargo, los grupos creativos
también necesitan individuos principiantes, de nivel medio y de nuevo ingreso al campo de estudio,
quienes aportardn una perspectiva fresca y haran buenas preguntas.

2. Oportunidad de la innovacién: para ser creativo, en cualquier campo, se requiere como punto de
partida un foco de atencién. Cuando no se tiene un “problema”, no se da direccién al esfuerzo creativo
y, por lo tanto, éste permanece ocioso; es decir, el talento se debe aplicar a problemas y a oportunidades
del mundo real. De manera interesante, esto representa lo que quiza sea el desafio mas espectacular:
la definicién del problema o del drea de oportunidad, sobre la cual se tienen que enfocar las energias
creativas. Al final, el valor de la solucién para un problema es tinicamente tan bueno como el problema/
oportunidad que se defini6 en primer lugar. En otras palabras, el valor de la creatividad esta restringido
por la pregunta que genera y que debe abordarse. Se debe hacer la pregunta “correcta” (problema/
oportunidad) para abrir la posibilidad de obtener la respuesta “correcta”. Esto es relativamente claro
cuando el problema o la oportunidad surgen de una crisis o de una demanda externa estimulada por el
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mercado. En su ausencia, la tarea de formular las preguntas correctas se vuelve mucho mas dificil y, de
hecho, se convierte en parte de la creatividad misma; es decir, la definicién del problema quizd requiera
de un ejercicio de creatividad.

3. Divergencia: esta parte del proceso se ocupa del advenimiento de nuevas ideas y nuevas soluciones.
Esta es la etapa mas dindmica y mds social del proceso creativo. Para llegar a una “buena” solucién se
necesita tener primero una amplia gama de alternativas. Tal variedad tan sélo proviene de la amplitud
y la diversidad dentro del grupo mismo: una diversidad de estilos de trabajo y de pensamiento, de
experiencias profesionales y personales, de educacién y de cultura.

4. Incubacion: se requiere tiempo y espacio para reflexionar sobre soluciones o consideraciones que tal
vez no sean inmediatamente aparentes. No se recomienda aceptar simplemente la primera solucién
que se presente.

5. Convergencia: una vez que se ha integrado un grupo rico y diverso de “ideas o soluciones”, el siguiente
paso es seleccionar una o un ndmero reducido de ellas. El proceso de seleccién implica una convergen-
cia hacia una idea unica o hacia un numero reducido de ideas que habrdn de desarrollarse. A menos de
que esto se administre correctamente, se perderian las ideas mds brillantes e innovadoras.

De lo anterior observamos que la creatividad gira en torno de un ciclo repetido de divergencias y conver-
gencias: primero se crea una rica diversidad de opciones y, mas adelante, se reduce su ndmero y se llega a
un consenso sobre las mejores ideas que se deberan implementar (véase la figura 2.1).

La divergencia amplia el nimero de soluciones potenciales gracias a la promulgacién de los procesos
de la creatividad. La convergencia filtra y descarta las opciones que no son factibles. Con mayor frecuencia,
la secuencia es tal que la divergencia va seguida por la convergencia. La actividad de la divergencia le da
sustento al proceso creativo. Es la parte del proceso creativo donde ocurre la “sintesis” mds creativa. De
forma creciente, el gran desafio en el proceso de la innovacién no es en realidad la exploracién (la mayoria
de las compaiiias usan de manera incondicional metodologias y marcos conceptuales estructurados), sino
asegurarse que ocurra una actividad divergente suficiente dentro del &mbito de los procesos de la inno-
vacién altamente disciplinados y estructurados, que se han vuelto lugares comunes en las organizaciones
modernas.

Un error frecuente es pensar en la creatividad como una actividad inicial, confinada a la fase de genera-
cién de ideas. Mads bien, abarca la totalidad del proceso de la innovacién. El insumo creativo es justamente
tan fundamental para las actividades en los eslabones de la cadena de suministro, as{ como en el marketing
y el lanzamiento de un nuevo producto, o las operaciones de manufactura y de calidad, como lo es para la

conceptualizacién de la idea en el primer caso. Es tan relevante en las primeras fases del proceso de desa-

Manufactura Marketing

Generacién Desarrollo Pruebas

de la idea

Pensamiento \ Pensamiento

divergente / convergente

FIGURA 2.1 La naturaleza de la creatividad en el proceso de la innovacién: divergencia y convergencia
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rrollo del producto como en la fase final. Ademads, su foco de atencién no debe estar simplemente limitado
al desarrollo del producto. Se debe usar para examinar la totalidad de la cadena de suministro y los proce-
sos del negocio. Como destacamos anteriormente, la administracion de la innovacién es algo mas que s6lo
la innovacién del producto: también es una innovacién del proceso y la estrategia.

La creatividad debe impregnar a toda la organizacion. Es tan relevante para los trabajadores de la base
como para la alta gerencia. En efecto, si se considera la frecuencia de uso, se concluird que es mas impor-
tante para los trabajadores de la base, ya que necesitan ejercerla durante un proceso cotidiano. Los traba-
jadores de la base necesitan ser creativos regularmente, si desean mejorar los procesos con los que laboran.
De hecho, el concepto de los circulos de calidad se basa en la creatividad del empleado para resolver y
mejorar los problemas del proceso. La influencia de la creatividad de la alta gerencia suele tener una mayor
duracién debido a la naturaleza de su funcién. Sin embargo, en términos de frecuencia, la alta gerencia
tipicamente no ejerce tanto esa facultad. Por lo regular, deja este ejercicio para la planeacién anual de su
estrategia o para otras sesiones ad hoc.

Teorias acerca de la creatividad organizacional

Los enfoques para la teoria de la creatividad son muy abundantes. Generalmente hablando, las diversas
teorias se agrupan en cuatro categorias basicas: teoria de los atributos de la creatividad, habilidades con-
ceptuales, teorias del comportamiento y teorias del proceso. Las dos primeras consideran principalmente al
individuo como su centro de atencién; en tanto que las dos tltimas concentran la atencién en la influencia
de los mecanismos y los procesos organizacionales en la produccién de resultados creativos.

Las teorias de los atributos de la creatividad se basan en la premisa de que las caracteristicas y los rasgos
especificos de los seres individuales los predisponen hacia el hecho de ser creativos (véase Velthouse, 1990).
Los defensores de esta perspectiva creen que los individuos creativos poseen ciertos rasgos, como apertura,
curiosidad e intuicién, entre otros, que los inclinan hacia el comportamiento creativo.

Los partidarios de la teoria de las habilidades conceptuales centran su argumento en las habilidades cog-
nitivas del individuo (como Boone y Hollingsworth, 1990). El foco de atencién recae sobre el desarrollo
cognitivo, su mejoramiento y su uso en la produccién de resultados creativos.

Las teorias del comportamiento se basan en la creencia de que la creatividad es resultado de ciertos ti-
pos de acciones y actividades (Amabile, 1997). El enfoque del comportamiento trata de obtener ciertos
tipos de resultados conductuales mediante la construccion y el aprovechamiento de mecanismos de refuerzo
del comportamiento creativo, como las recompensas, el establecimiento de expectativas y las comuni-
caciones. Este probablemente sea el enfoque mas familiar para los administradores.

Las teorias del proceso de la creatividad indican que la creatividad es un fenémeno altamente comple-
jo con niveles y facetas multiples, que se basa en las capacidades de los individuos, asi como en las condi-
ciones y las oportunidades organizacionales (Kao, 1989). La creatividad se da gracias a la interaccién del
individuo, la tarea y la organizacion.

Gundry et al. (1994) combinan estos diversos enfoques para desarrollar un modelo para la innovacién
a través del comportamiento creativo (véase la figura 2-2).

Al formar una organizacion creativa, hay tres dreas que necesitan atencioén, como se indica en la figura
2.3 (Gundry et al, 1994). La primera es la educacién y el desarrollo de las habilidades creativas. Las per-
sonas tienen que capacitarse y educarse para ser creativas. Deben estar dotadas con un entendimiento de
la creatividad y de las herramientas para la solucién de problemas, ademds de la capacitacién bésica para
desempeniar sus puestos de trabajo. La segunda es la aplicacién de la competencia de creatividad
para resolver problemas de negocios del mundo real. No tiene mucho caso dotar a los individuos con herra-
mientas, si éstas no se van a utilizar. Los individuos deben estar listos (dotados de autoridad) para resolver
problemas reales. Tercera, la compania debe diagnosticarse a si misma y a su ambiente organizacional, con
la finalidad de definir las oportunidades para un desempefio creativo. Esto significa que la empresa debe
recopilar y procesar informacién acerca de las tendencias en los ambientes interno y externo.
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FIGURA 2.2 Creatividad para la innovacién
Fuente: Gundry et al., 1994
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FIGURA 2.3 Los tres dominios de una accién creativa
Fuente: Gundry et al., 1994

Amabile (1997) propone una teoria de componentes de la creatividad y la innovacién organizacionales,

como se indica en la figura 2.4. Los tres circulos superiores captan los componentes del ambiente de trabajo

organizacional; mientras que los tres circulos inferiores captan los componentes en juego en la creatividad

individual. La teoria indica que los elementos del ambiente de trabajo afectan la creatividad individual,

y los resultados de la creatividad provenientes de individuos o grupos actiian como una fuente primaria

para la innovacién organizacional. La principal afirmacién de esta teoria es que el ambiente social (el

ambiente de trabajo) tiene una influencia mayor sobre el comportamiento individual creativo. Ademds,

en tanto que el ambiente puede tener un efecto sobre todos los componentes a nivel individual, sus prin-

cipales efectos directos son sobre la motivacion de una persona para realizar el trabajo (motivacién hacia

la tarea).

De la exposicion anterior distinguimos dos dimensiones importantes para la creatividad: una individual

y otra organizacional. A continuacién las expondremos.
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FIGURA 2.4 Teoria de los componentes de la creatividad y la innovacion
Fuente: Amabile, 1997, copyright @ 1997, por The Regents of the University of California. Reimpreso de California Management
Review. vol. 40, nim. 1. Con autorizacién de The Regents

EJEMPLO

La practica lleva a la perfeccién

DuPont capacita a todos sus trabajadores en el uso de cinco técnicas: pensamiento lateral, pensamiento metaférico,
pensamiento positivo, activador de asociaciones, y captacion e interpretacion de suefios. El uso de estas técnicas ha

resultado muy productivo.
Por ejemplo, los investigadores de DuPont estaban tratando de encontrar una nueva forma para pigmentar las

fibras Nomex, las cuales habian demostrado ser impermeables a las tinturas. Usando la metafora de un pozo de
mina, un investigador se dio cuenta de que se necesitaban algunas maderas (hablando metaféricamente) para man-
tener separadas las fibras, de tal modo que el pigmento surtiera efecto. El encontré después un agente quimico que
actuaba de un modo muy similar a la madera en el pozo de una mina, manteniendo el orificio abierto hasta que los

pigmentos funcionaran.

El individuo en la creatividad

Es indudable que el elemento central en el desafio de la creatividad es la gente. Los sistemas organizacio-
nales y los factores contextuales son partes del mecanismo que sirve para inducir y mejorar la creatividad
de las personas dentro de la organizacion, ya sea como individuos o como grupos. Por lo tanto, ;qué es
lo que hace creativa a la gente? ;Son algunos individuos mds creativos que otros? Estas preguntas han
ocupado las mentes de los investigadores durante mucho tiempo. Se trata de preguntas complejas
con una variedad de respuestas contenciosas y complejas. Por fortuna, las explicaciones de la creatividad
al nivel de las personas caen en dos grandes categorias: explicaciones cognitivas (inteligencia y fisiologia)

y explicaciones psicoldgicas.

Explicaciones cognitivas de la creatividad

Las explicaciones cognitivas caen en dos campos interconectados aunque distintos: uno de ellos trata con
la inteligencia de un individuo y el segundo examina el tema desde una perspectiva fisioldgica.
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Inteligencia y creatividad humana

Una gran cantidad de investigacién sugiere que la inteligencia general define la capacidad de un individuo
para formular y para usar conceptos abstractos (Sen, 1991). En términos sencillos, define su capaci-
dad para resolver problemas y para desarrollar nociones e ideas nuevas. Esta observacién encuentra un
apoyo sustancial en los diversos estudios que informan relaciones positivas moderadas entre los indices de
inteligencia y la produccién creativa entre artistas, cientificos y profesionales; aunque relaciones insignifi-
cantes y débiles en las ocupaciones de nivel inferior.

Como concepto, la inteligencia tiene una relacion estrecha con el conocimiento. La inteligencia es la
“capacidad para adquirir y aplicar el conocimiento”; en tanto que el conocimiento es la familiaridad,
la conciencia o el entendimiento que se obtiene a través de la experiencia o el estudio (Gardner, 1991,
pp. 14-15). Esta es la razén por la cual con frecuencia vemos que la inteligencia se define en términos
del conocimiento acumulado de un individuo. Sin embargo, no es suficiente con tener una mente
llena de conocimientos. La cuestién principal es ser capaz de utilizarlo bien. La simple acumulacién
de conocimientos tiene poco que ver con el desempefio creativo. La acumulacién del conocimiento es el
antecedente de una actuacion creativa; pero no es un sustituto simple de uno por uno.

Howard Gardner (1991) define la inteligencia como una “competencia intelectual humana relativa-
mente auténoma” y afirma que hay siete tipos distintos de inteligencia: 1. lingiiistica, 2. 16gico-matematica,
3. espacial, 4. musical, 5. corporal-cinestésica, 6. interpersonal y 7. intrapersonal. Otros investigadores indi-
can que la inteligencia estd formada por varios procesos sensoriales: percepcién, memoria, razonamiento,
intencidén, generacién de acciones y atencidn (véase Covey, 1990). Y estos aspectos se clasifican en dos
estilos de pensamiento distintos (Sinatra, 1989):

1. El ordenamiento deliberado de los pensamientos con conciencia total: el estilo de inteligencia que se
refleja en un pensamiento consciente.

2. Los pensamientos que brotan hacia la conciencia sin revelar cudndo se generaron o cémo se formaron:
el estilo que se refleja en el pensamiento subconsciente.

Estos dos modos de pensamiento (consciente e inconsciente) conducen a tres manifestaciones/habilidades
externas:

1. Pensamiento analitico (la capacidad para entender un conocimiento especifico).

2. Pensamiento creativo (la capacidad para combinar dreas de conocimiento y llegar a nuevas ideas o nue-
vos enfoques).

3. Pensamiento contextual (la capacidad para hacer un uso préctico de este conocimiento).

Estas tres manifestaciones (o habilidades) constituyen la inteligencia en préctica (Sternberg, 1987) y su
aspecto mds importante no estd inicamente en poseerlas, sino también en saber cudl es cudl y cudndo se
debe utilizar.

En esta breve exposicién incluso podemos ver que la inteligencia individual es un tema complejo y
con frecuencia altamente polémico. Se conceptualiza en una gran cantidad de formas: una competencia,
un modo de pensar o un proceso de ejecucion. Por lo tanto, resulta comun ver a la inteligencia de varias
maneras, las cuales van desde una competencia como la habilidad verbal hasta la “sabiduria callejera”.
Indistintamente de cémo se conceptualice, un aspecto es muy evidente: todas las formas de inteligencia
juegan un rol en la resolucién de problemas contemporédneos. Por consiguiente, se tienen que desarrollar
todos los tipos de inteligencia. Y, de hecho, todo ello se lograria aumentar mediante los procesos que
edifican o que mejoran los niveles de inteligencia, ya sea que se trate de una inteligencia innata o de una
desarrollada. Las interacciones entre la inteligencia y la creatividad humanas se resumen en la figura 2.5.

Quizd, como sefial el novelista y escritor F. Scott Fitzgerald en The Crack-Up, “la prueba de una inteli-
gencia de primer nivel es la capacidad para mantener dos ideas opuestas en la mente al mismo tiempo,
reteniendo aun la capacidad para funcionar” (citado en Rich, 1999).
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FIGURA 2.5 Interacciones entre la inteligencia y la creatividad humanas
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FIGURA 2.6 Influencias del hemisferio izquierdo y del hemisferio derecho del cerebro sobre la creatividad
Fuente: Adaptado de MS-Encarta, Microsoft Corporation

Explicaciones fisiolégicas de la creatividad individual

La segunda explicacion estéd estrechamente vinculada con la primera; pero en vez de enfocarse en la inte-
ligencia, su principal atencién se centra en el funcionamiento del cerebro. La esencia de este enfoque estd
en el funcionamiento diferente de los hemisferios del cerebro (véase la figura 2.6), cada uno de los cuales
se asocia con diferentes modos de pensamiento (modelos de procesamiento de la informacién). El hemis-
ferio izquierdo parece funcionar de una manera ldgica y analitica, similar a una computadora. El lado
derecho del cerebro, en cambio, procesa y da sentido a la informacién a través de complejos patrones
intuitivos y no lineales. Parece tener la capacidad de manejar una gran cantidad de informacién comple-
ja e interrelacionada. Generalmente se afirma que la operacién del cerebro izquierdo es inadecuada para la
sintesis compleja que logra rapidamente el hemisferio derecho. El I6bulo frontal combina las capacidades
tanto del hemisferio izquierdo como del derecho en el proceso de toma de decisiones.



CAPITULO 2 CREATIVIDAD E INNOVACION 55

La intuicién y la emocién del hemisferio derecho del cerebro no es exactamente lo opuesto de la capaci-
dad racional y analitica del hemisferio izquierdo. El hemisferio derecho no es ni lo contrario del andlisis
cuantitativo, ni tampoco es un intento para eliminarlo. Mds bien, ambos son fortalezas cognoscitivas com-
plementarias y poderosas herramientas que trabajan conjuntamente en la toma de decisiones. Se vuelve
necesario entender y basarse en la intuicion, porque se pueden tomar muy pocas decisiones importantes
con base en informacién completa, exacta y oportuna. Una de las mejores formas de utilizar el poder del
inconsciente es incorporar la idea de la incubacién mental. Se trata de un proceso que consiste en darle
al subconsciente tiempo para funcionar libremente. En el lenguaje comin, a menudo nos referimos a
esto como “consultarlo con la almohada”. De cualquier modo que lo llamemos, los ejecutivos intuitivos
lo consideran una manera altamente valiosa de utilizar benéficamente su subconsciente.

Para resolver los problemas con eficacia, es necesario usar diferentes patrones de pensamiento en
diferentes momentos para distintas clases de problemas. Muchos lideres de negocios altamente eficaces
practican lo que se denomina pensamiento bimodal: la combinacién de macroformas y microformas de
atencién (Garfield, 1986). La atencién a niveles micro y macro combina las vistas del gusano (desde abajo)
y del pajaro (desde arriba). Un micromodo de pensamiento implica cédlculos logicos y analiticos, que se
ven como la causa y el efecto en pasos metodolégicos. Es valorado por quienes tienen gran aprecio por
la atencion al detalle, la precision y la progresién ordenada. El macromodo, a vista de pdjaro, es muy util
para obtener los temas y los patrones de las variedades de informacién. Indistintamente de que se llame
al macromodo intuitivo, holisitico o conceptual, es muy bueno para solventar carencias. Nos capacita para
percibir un patrén, aun cuando falten algunas piezas. En contraste, las secuencias l6gicas del micromodo
no pueden saltar por encima de los huecos.

Desde nuestra perspectiva, gran parte de la investigacién acerca de las diversas cortezas del hemisfe-
rio del cerebro o la inteligencia, aunque sin duda es valiosa, intuitiva y emocionante, nos indica muy poco
acerca de como usarlas para resolver realmente los problemas, o para volverse mds creativo al solucionar
un dilema. Como es evidente, un simple exhorto para usar algin lado del cerebro resulta insuficiente. Lo
que se necesitan son principios especificos y un proceso para desarrollar y mejorar las “capacidades men-
tales”, asi como una orientacion especifica sobre cdmo y cudndo usar cada hemisferio del cerebro durante
el proceso de “resolucion del problema/busqueda de la soluciéon”.

Aceptemos por el momento que la inteligencia no es innata ni genética; que podemos desarrollar
aquello con lo cual nacimos. Esto significa que podemos desarrollar y afinar estas capacidades neurales
por medio del ejercicio o de la ensefianza adecuada. El desafio, en un sentido, se convierte entonces en
desarrollar una pedagogia integral para el cerebro. Y si éste es el desafio, se enfrenta de una manera defi-
ciente. La mayoria de la ensefianza hace énfasis en el desarrollo de la capacidad racional y analitica. Aun si
los profesores fueran capaces de enfocar y desarrollar especificamente las distintas competencias cerebrales
(de los l6bulos izquierdo, derecho y frontal), ello no garantizaria en forma alguna que las personas usardn
el conocimiento que adquirieran para resolver los problemas que confrontaran. ;Por qué? Los problemas
reales con frecuencia estdn deficientemente estructurados y son dificiles de definir; no son ejercicios aca-
démicos ordenados. Por lo tanto, los individuos todavia necesitan recibir una guia en cuanto a la mane-
ra de juzgar un problema, decidir sobre los pasos que requieren para resolverlo y darle un seguimiento
continuo para asegurarse de que dicha secuencia conduzca a una solucién. Primero se les tiene que
demostrar como pueden aplicar mejor su conocimiento y su experiencia a la solucién (Sternberg, 1987)
y, después, necesitan que se les dé la oportunidad de hacer las cosas.

Explicaciones psicoldgicas de la creatividad individual

Esta explicacion ubica el foco de atencion sobre el individuo y su predisposicion hacia ciertos patrones
de conducta y formas de entendimiento. En otras palabras, en vez de la inteligencia o la neurologia de
alguien, el estado y las predisposiciones del individuo se vuelven centrales para la explicacion. Estas teorias,
debido a su foco de atencién, con frecuencia se denominan teorias de la personalidad o de los atributos
en la creatividad.
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EJEMPLO

Forma de aprovechar las distintas mentes del ser humano

El célebre pensador y experto en la creatividad Edward de Bono desarrollé un sistema para utilizar los diferentes
aspectos del cerebro humano. Llamé a su modelo el sistema de los seis sombreros, el cual suele confundirse con
una técnica de creatividad, pero estrictamente hablando, tal sistema no lo es; se trata de un sistema que de forma
deliberada aprovecha los diferentes patrones de pensamiento y razonamiento de la mente humana, y lo hace de
manera que crea tiempo y espacio para la creatividad.

El sistema de pensamiento de los seis sombreros

Los seis sombreros son de tipo metaférico, y un pensador tiene la opcién de ponérselos o quitarselos. Cada uno
de estos sombreros indica el tipo de pensamiento que se estd usando. EI hecho de ponérselos o quitdrselos forma
una parte esencial del sistema. De Bono alerta mucho contra el hecho de que los sombreros se usen para clasificar
a individuos, aun si el comportamiento de alguien invita a hacerlo.

Sombrero blanco: este sombrero es acerca de hechos, cifras e informacién, hacer preguntas,
definir necesidades y carencias de informacién. Cuando alguien exclama: "Considero que necesi-
tamos algin sombrero blanco para pensar en este punto...”, esto indica que es tiempo de sequir
adelante para examinar los hechos y las cifras; uso de la inteligencia de mercado para verifi-
car el pensamiento actual.

Sombrero rojo: este sombrero abarca la intuicién, los sentimientos y las emociones. El sombrero
rojo permite la introduccién de los sentimientos y la intuicién al debate, e invita a hacer comen-
tarios como: "Me estoy poniendo mi sombrero rojo, pienso que ésa es una propuesta malisima”.
El sombrero rojo ofrece una autorizacién total para que un pensador muestre sus sentimientos
sobre el tema en ese momento, sin temor de que se rian de ellos fuera de la audiencia por la voz
pesada de "hechos o racionalidad".

Sombrero negro: éste es el sombrero del buen juicio y la cautela. Es el sombrero de la Iégica.
Sirve para evaluar la razén por la cual una sugerencia no se ajusta a los hechos o al problema
que se enfrentan. Es el sombrero que se usa con mds frecuencia pero no es, en ningtin sentido, un
sombrero inferior. El sombrero negro se denomina como negativo légico.

Sombrero amarillo: el sombrero amarillo es el positivo l16gico. Pregunta la razén por la cual algo
funcionara y cudles serdn sus beneficios. Sirve para pronosticar los resultados probables de
implementar una solucién propuesta.

Sombrero verde: este sombrero es para la creatividad. Se utiliza para buscar opciones y alternati-
vas nuevas. Trata acerca de la realizacion de nociones nuevas y originales a partir de un proceso
de provocacioén, de desafio y de cambio. De Bono acufié el término "PO" (operacién de provo-
cacion) para introducir deliberadamente el desafio de los supuestos actuales o tan sélo simple-
mente un desafio. La operacién de provocacién introduce "movimiento” en una posicién nueva. El
desafio se puede introducir mediante varias maneras formales, y la clave de éstas incluye: escape,
reversion, exageracion, distorsion y expresion de deseos. Al usar estos métodos paso por paso, el
pensador lateral es capaz de originar deliberadamente su propio pensamiento.

Sombrero azul: éste es el sombrero del control del proceso o del panorama general. Este som-
brero no examina el tema/problema que se esta escudrifiando, sino la manera en que se enfrenta.
Por ejemplo, con este sombrero uno diria: "Me pongo mi sombrero azul, considero que deberiamos
hacer mas reflexiones con el sombrero verde en este punto”. En la jerga técnica, este sombrero
tiene que ver con la metacognicion.
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El sistema establece un proceso donde se permite que un nimero de patrones de pensamiento entren en juego.
Un individuo puede expresar sus pensamientos bajo la proteccién de uno u otro de los sombreros; o alguien le puede
pedir a alguien mds que se ponga o se quite un color particular de sombrero. Por ejemplo, si una persona esta siendo
muy negativa acerca de una idea, otro individuo diria: "Bueno, ésa es una reflexién brillante con un sombrero negro,
pero intentemos ahora alglin pensamiento con un sombrero amarillo sobre eso mismo". De tal manera se lograria un
cambio de inmediato y sin ninguna ofensa.

(Fuente: Basado en De Bono, 1970)

No debe sorprender que haya una enorme cantidad de investigaciones variadas y complejas en el
campo de la psicologia, que tratan del comportamiento humano. Entre éstas, una de las mds intuitivas de
acuerdo con nuestra perspectiva es el trabajo del psicélogo suizo Carl G. Jung (1875-1961). Aunque noté
diferencias individuales, en 1923 Jung encontré patrones estables en el comportamiento entre los indi-
viduos. Atribuy6 tales patrones a preferencias por reconocer, prestar atencion, y recordar personas, ideas y
cosas, y tomar posteriormente decisiones o juicios acerca de ellas. Jung defini6 ocho patrones diferentes en
la percepcion de la informacién y la toma de decisiones. Consideraba que cada uno de los ocho patrones
de diferencias era igualmente valioso e igualmente creativo. De acuerdo con Jung, el instinto creativo existe
en cualquier persona. Tan solo se necesita identificar, entender y refinar el patrén de preferencias, o los
talentos creativos, para ser mds eficaz, mas productivo y mds creativo.

Jung propuso un enfoque totalmente distinto sobre el pensamiento, basado en su teoria de los tipos de
personalidad. Indicé que cuatro funciones psicoldgicas (sensacion, intuicion, pensamiento y sentimiento)
abarcan las actitudes basicas que influyen en el comportamiento consciente. De acuerdo con Jung (1971),
los seres humanos desarrollan preferencias dominantes por ciertas clases de datos en su pensamiento:
preferencias ya sea por la sensacién o por la intuicién.

1. Las personas con sensacién dominante prefieren datos precisos y especificos. Se ven a si mismas como
realistas y se interesan en los problemas inmediatos.

2. Las personas con intuicién dominante buscan informacién holistica que describa las posibilidades, y sus
decisiones usan datos mds generales.

Jung también encontré dos formas dominantes en que las personas toman decisiones: por pensamiento o
por sentimiento.

1. Las personas con pensamiento dominante enfatizan los modos 16gicos y formales de razonamiento.
Hacen generalizaciones y abstracciones.

2. Las personas con sentimiento dominante forman juicios con valores personales. Explican las cosas en
términos humanos y enfatizan los procesos afectivos y personales al tomar decisiones.

Con base en las dos formas en que las personas obtienen datos y en las dos formas en que los evaltian, Jung
establecio cuatro tipos de personalidad: 1. pensamiento perceptivo, 2. pensamiento intuitivo, 3. sentimien-
tos perceptivos y 4. sentimientos intuitivos (véase la figura 2.7).

1. Los tipos de pensamiento perceptivo enfatizan la toma de decisiones sistematica y los datos duros. Tratan
de establecer orden, control y certeza. Se centran en las tareas y en la informacién estructurada. To-
man menos riesgos que otros tipos.

2. Los tipos de pensamiento intuitivo tienden a ignorar la informacién especifica y detallada. Prefieren
estudiar los patrones existentes en los datos. Su pensamiento tiene saltos mds audaces hacia lo descono-
cido. Enfatizan los planes de mayor alcance y las nuevas posibilidades.
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Preferencia de tipos de datos
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FIGURA 2.7 Los cuatro tipos de personalidad de Jung
Fuente: Jung, 1971

3. Los tipos de sentimiento perceptivo enfatizan la armonia, la comunicacién personal y las opiniones
de los demads. Los hechos acerca de las personas son mds importantes que los hechos acerca de las cosas.
Se concentran en problemas a corto plazo, con implicaciones humanas.

4. Los tipos de sentimiento intuitivo se basan en sus propios juicios y en su propia experiencia y, con
frecuencia, describen perspectivas personales como hechos. En la toma de decisiones, prefieren las per-
cepciones holisticas e intuitivas a las reglas. Se concentran en temas amplios y en metas a largo plazo.

De manera acorde, cada individuo tiene un método preferido para entender la realidad y las personas
tienen diferentes estilos operativos. Al tomar decisiones, los individuos varian en relacién con la cantidad
de datos que buscan; ya sea si se basan en la intuicién, en el instinto o la l6gica; o si habran de adoptar una
posicién de “dubitativo” o de “creyente”; y en la manera en que llegan a una conclusién. Al percibir y al
juzgar, muchas personas muestran los cuatros tipos de personalidad en diferentes momentos. Sin embargo,
la mayoria de los individuos tiene un estilo dominante preferido. Este es el estilo que ellos usan con mas
frecuencia que otros, a través de una variedad de situaciones, sobre todo en aquellas que son fluidas y que
no estdn firmemente estructuradas.

A partir de ello, vemos que un método para el descubrimiento del potencial y del enfoque creativo de los
seres humanos es determinar cémo reconocen la informacién y cémo definen los problemas y los desafios,
asi como la manera en que procederdn al generar respuestas y soluciones creativas (Levesque, 2001). Para
hacer mds accesible el modelo de Jung y para ayudar a definir estas preferencias, Katharine Briggs e Isabel
Myers desarrollaron el indicador de personalidad Myers-Briggs. También se pueden usar otros instrumen-
tos para tratar los estilos de creatividad personal, como el inventario de adaptacién de Kirton (kA1) y el
instrumento de dominacidn cerebral de Hermann (aBDI).

Factores organizacionales en la creatividad

Para alcanzar un desempefio creativo debemos entender la manera en que las practicas, los procesos y las
politicas organizacionales mejoran o inhiben la creatividad. Diferentes factores organizacionales influyen
en los comportamientos creativos. Estos se exponen brevemente a continuacién. Pero antes de continuar,
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EJEMPLO

Motorola utiliza el hemisferio derecho del cerebro

Motorola no es solamente uno de los fabricantes de semiconductores mds grandes del mundo, sino que también tiene
muchos productos distinguidos en su honor. Estos incluyen el radio para automévil (el origen del nombre "Motorola"),
el aparato transmisor-receptor "walkie-talkie"”, los microprocesadores de 32 bits, los radiolocalizadores bidirecciona-
les a texto completo, y el sistema de posicionamiento global (cps) de un solo chip.

Cada afo, el equipo de Motorola Labs se relne para llevar a cabo un taller encaminado a practicar la creatividad y
a estimular la innovacion en dreas como sistemas para consumidores, comunicaciones, tecnologia avanzada, redes,
software e investigacién en Internet, ciencias fisicas e investigacion de estado sélido. Estas actividades extensivas
a toda la compafiia, de hecho, se combinaron en 1998 para formar Motorola Labs, una sola organizacién de investi-
gacién con un equipo global de cientificos, ingenieros y técnicos. Su foco de atencién es sobre el descubrimiento y
el desarrollo de nuevos materiales, tecnologias, arquitecturas, algoritmos, y procesos para dispositivos y sistemas
mas inteligentes.

Los talleres tienen como meta fomentar el "pensamiento utilizando todo el cerebro”, combinando la creatividad
del hemisferio derecho basado en la estética y en los sentimientos holisticos, con la linealidad, la Iégica, el anélisis
y la exactitud del hemisferio izquierdo. El resultado ayuda a equipar mejor a los investigadores de Motorola, con la
finalidad de transformar la promesa de la tecnologia en algo tangible que sea aplicable para resolver los problemas
reales de los clientes y abrir nuevas oportunidades para los negocios de la compaifiia.

Tipicamente, los talleres de casos de negocios empiezan con un grupo de lluvia de ideas que genera ideas creati-
vas. A continuacién sigue el proceso de seleccién de ideas, mediante el cual los individuos sintetizan sus ideas para
agregar casos de negocios similares, que probablemente algin dia den como resultado productos nuevos e innova-
dores.

Aungue el ambiente de trabajo mediante implementaciones en equipo siempre fue estimulador para los inves-
tigadores, los equipos y los individuos a cargo de la implementacién empezaron a sentir que las sesiones parecian
carecer de una inspiracion real. No siempre exploraban todas las aplicaciones posibles; en tanto que las ideas no
siempre estaban enfocadas u organizadas. En el pasado, una variedad de juguetes de mesa como el Playdough y el
Tinker Toys se utilizaban para estimular las sesiones de lluvia de ideas creativas en el taller. En 2004, en un esfuerzo
por impulsar el pensamiento creativo a un nivel mas productivo, Motorota intenté el DesignAid.

Art Paton, gerente ejecutivo del programa de Motorota para la educacién técnica avanzada, compré las cinco
ediciones de DesignAid publicadas por Inventables. DesignAid estimula el pensamiento del hemisferio derecho, per-
mitiendo a los usuarios tocar y sentir. La esperanza era que los articulos de los paquetes de DesignAid ayudaran
a los investigadores. La meta de Paton consistia en exponer a los investigadores a una variedad de materiales y
tecnologias sugerentes provenientes de una amplia gama de industrias, con la finalidad de estimular el pensamiento
creativo y ofrecer puntos de despegue. Los diversos materiales se usaron para desencadenar ideas creativas.

De acuerdo con Paton, los resultados fueron "increibles”. Paton, quien dirigié el taller de casos de negocios
de Motorola Labs durante los ultimos tres afnos, sefialé que el contenido de DesignAid habia introducido al
equipo de Motorola Labs a innovaciones, con las cuales no se habrian familiarizado de otra manera, y los ayudoé a
emplear conceptos creativos en una variedad de espacios de aplicacién. Motivado por el compromiso de participacién
activa con las muestras de DesignAid, los equipos de investigacion se enfrascaron en la lluvia de ideas y el ejercicio
dio como resultado cinco propuestas de negocios nuevas.

(Fuente: Basado en Anon, 2004)

es importante notar que asi como existe una inteligencia individual, también existe una inteligencia orga-

nizacional.

En la seccién anterior, nuestra exposicion se centré en la inteligencia humana. Diferentes investiga-
dores también han conceptualizado la inteligencia a un nivel colectivo (Williams y Sternberg, 1988; Walsh
y Ungson, 1991; Glynn, 1996). Glynn (1996) destaca las caracteristicas clave que definen el concepto de

inteligencia organizacional como:
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® Funcionalmente, las organizaciones son similares a los sistemas de procesamiento de informacién que
procesan la informacién que les llega del ambiente (es decir, las organizaciones tienen una inteligencia
cuya funcién es similar a la inteligencia de los individuos).

® El modelado de las organizaciones como sistemas de procesamiento de informacién indica que también
son capaces de actuar como sistemas interpretativos; es decir, tienen la capacidad de explorar, interpre-
tar y diagnosticar sus ambientes.

® La organizacion es una red de significados compartidos que se sostiene y se utiliza a través del desarrollo
y el uso de un lenguaje comun, asi como de interacciones sociales.

Aunque se ha resaltado que la inteligencia organizacional mantiene una similitud con la inteligen-
cia individual, no son lo mismo. Es un producto social que resulta de las actividades del colectivo. Se
basa en una sabiduria acumulada por los individuos que forman el colectivo, asi como en la naturaleza
de sus interacciones individuales entre si. La inteligencia organizacional también es una funcién del tiempo
y del contexto. A lo largo del tiempo y a través de diferentes historias, la inteligencia organizacional puede
acumularse, decaer e incluso perderse debido a fugas. En otras palabras, cuando hablamos de sistemas
organizacionales, de estructuras y de cultura, tenemos que recordar que 7o es tan so6lo el individuo en
quien influyen y a quien administran. Influyen y administran simultaneamente al colectivo: el grupo o
el(los) equipo(s), e influyen y administran los sistemas, valores y procesos (los cuales en si mismos forman
partes constitutivas de la inteligencia organizacional) a través del tiempo, asi como en diferentes ambientes
y escenarios.

De los multiples factores organizacionales que influyen en la creatividad y en la innovacién, cuatro
tienen consecuencias significativas: comportamiento de liderazgo, estructuras organizacionales, cultura
organizacional y sistemas de medicion. Tales factores se estudiaran en capitulos posteriores y, por lo tanto,
aqui sélo los expondremos brevemente.

Creatividad y comportamiento de liderazgo

Los lideres pueden cultivar la creatividad facilitando las cinco condiciones del proceso creativo: 1. prepara-
ci6n (recopilacién tanto de pericia como de nuevos enfoques); 2. oportunidad de innovacion; 3. divergencia
(una variedad de opciones en la diversidad profesional y personal); 4. incubacién (tiempo para reflexion);
y 5. convergencia (seleccién de opciones). Los lideres establecen los ambientes psicoldgicos y fisicos que
apoyan la creatividad. Gracias a su posicion, estain mejor ubicados para identificar oportunidades a largo
plazo y para definir la direccion en la cual se deben concentrar los esfuerzos creativos. Los lideres influyen
en el proceso creativo de las siguientes maneras (Hesselbein y Johnston, 2002):

1. Formando grupos (equipos) heterogéneos con una mezcla de individuos, algunos de ellos con tipos
especificos de habilidades y otros que sean principiantes o colaboradores externos.

2. Estando lo suficientemente sensible y consciente para reconocer las oportunidades de innovacién a
medida que vayan surgiendo.

3. Equilibrando la necesidad de establecer una agenda, de presionar hacia el progreso y de motivar a la
gente hacia algin resultado convenido, con la necesidad de tener la suficiente divergencia de pen-
samiento y soluciones alternativas.

4. Asegurandose de que se asigne un tiempo suficiente a los equipos para dar apoyo a la incubacidn.

5. Guiando la seleccién de ideas al actuar como érbitro, entrenador, cabildero, diplomético y conductor.

Los lideres gufan el proceso de cambio asegurando la presencia del sentido de visién, experimentacion,
ruptura de patrones, asi como de unién y equilibrio entre estos cuatro elementos. El individuo que se
hace cargo de un cambio a gran escala es necesariamente fuerte, determinado y experto en la movilizacién
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de las personas en torno de una visidn. Los lideres exitosos en ambientes inciertos necesitan mantener una
visién y un compromiso continuos que brinden una fortaleza inherente en sus organizaciones.

Creatividad y estructura organizacional

Aunque las estructuras jerarquicas de control y mando pueden fomentar cierto sentido de responsabili-
dad y de 16gica para el proceso de toma de decisiones, con frecuencia son demasiado rigidas. Una forma
organizacional clave que se utiliza para una accién creativa es mediante el desarrollo y el aprovechamiento
de estructuras artificiales, o de estructuras temporales como equipos o grupos especializados. Los equipos
como grupos especializados tienen muchas caracteristicas: son eficientes, dgiles y poseen conocimien-
tos interfuncionales. Tradicionalmente, las compaiias crean equipos especiales para proyectos muy
importantes que requieren de nuevas ideas significativas, nuevas tecnologias y nuevos procesos. Con fre-
cuencia, estos equipos resultan exitosos porque las barreras corporativas comunes fueron especificamente
eliminadas para facilitar resultados rapidos y eficaces.

Los equipos que ejercen la administracién con el propoésito de producir resultados extraordinarios
suelen ser aquellos donde los miembros del equipo trabajaron bien en forma conjunta, y en un clima de
confianza y respeto mutuos, con una comunicacién eficaz y con un compromiso hacia el crecimiento y el
aprendizaje. Por lo general, estos equipos estdn formados por individuos cuyas habilidades y talentos son
complementarios.

Los procesos disefiados para facilitar una resolucion constructiva de conflictos y para implementar con
éxito las soluciones pueden incrementar la efectividad, la productividad y la creatividad de los equipos.

EJEMPLO

Innovacién de cola, es algo muy real

Varios elementos conspiraron para disminuir el crecimiento de Coca-Cola de 1998 a 2002, de 4 por ciento a menos de
1 por ciento anual; la clave de esto fue un mercado cambiante y distracciones por parte de la gerencia. No obstante,
en el proceso Coca-Cola ha visto la necesidad de establecer la innovacién como una prioridad estratégica fundamen-
tal. Para impulsar la innovacién, Coca-Cola desarrollé tres plataformas.

Centros de innovacion: tres centros de innovacion, que se localizan en Estados Unidos, Europa y Japén, estan
integrados por individuos creativos, quienes reportan a los mercadélogos nuevas ideas de marca, rutas para los
enfoques de mercado y nuevas ideas de envasado y empacado. Ellos supervisan las ideas desde el concepto hasta
la comercializacién.

Mesa de trabajo de marketing: incluye a pensadores dentro y fuera de la compaiiia, quienes son responsables por
el desarrollo de ideas creativas para impulsar el negocio. Los participantes de estos grupos buscan el desarrollo
de enfoques innovadores en torno de las asociaciones con clientes, el envasado y empaquetado, el desarrollo de
nuevos productos, el marketing digital mds alld de Internet e ideas experienciales de marketing.

Trabajos de ideas: una base de datos de ideas creativas abstractas a las cuales puede tener acceso el personal de
Coca-Cola en todo el mundo. Esto incluye los conceptos del consumidor, los eventos de la comunidad, las promo-
ciones, los nuevos disefios y las nuevas comunicaciones.

Coca-Cola usa tres criterios como patrén de medicién:
1. Nuevos consumidores provenientes de las soluciones para bebidas nuevas y para ampliaciones del sabor.

2. Crecimiento de categorias mediante la transferencia de ideas derivadas de sus operaciones en todo el mundo
(éxitos rapidos).

3. Creacidén de nuevas corrientes de utilidades mediante innovaciones radicales.
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Cuando los procesos se disefian considerando la flexibilidad, el servicio al cliente, el tiempo éptimo para
la comercializacion y la excelencia del producto como metas, no agregan burocracia sino que mds bien
brindan una orientacién de procedimientos para ahorrar tiempo en el largo plazo (Kessler y Chakrabarti,
1996). Tales procesos se disefian para asegurar que el equipo equilibre la planeacion con la ejecucién, y la
generacién de ideas con la entrega (Roberts, 2000). De hecho, la mayoria de lo que sucede en las innova-
ciones exitosas no es la feliz incidencia de un destello cegador de perspicacia, sino mds bien la cuidadosa
implementacién de una disciplina administrativa poco espectacular, aunque sistemdtica (Drucker, 1985).

Creatividad y cultura organizacional

La innovacién depende fundamentalmente de la gente. Los individuos son creativos e inventores cuando
se espera que sean innovadores, cuando se les brindan los recursos para serlo y cuando se les recompensa
por sus innovaciones. Muchas culturas empresariales tienen un efecto negativo sobre la innovacién.
Una organizacion rigida que pone demasiado énfasis sobre “la manera en que las cosas se hacen aqui”
inhibe los intentos de los empleados para ensayar nuevas formas.

El hecho de continuar usando un pensamiento convencional e incluso de aumentar la intensidad de
su aplicacion (es decir, obtener mds hechos, realizar mediciones mds exactas, hacer mas estudios, ser
mds objetivo) como medio para mejorar la calidad y la cantidad de soluciones es tal vez la inhibicién mds
grande para un pensamiento eficaz. Las personas que luchan por hacer un buen trabajo se concentrardn
en lo que funciona para ellas. Adoptan précticas, las refinan, o tienen confianza en ellas y las vuelven
suyas. Esto incorpora un sindrome de “No fue inventado aqui”. Vencer esta actitud no se debe tomar a la
ligera. La solucién es promover una cultura en la cual el uso de ideas provenientes de cualquier fuente se
vuelva parte de la disciplina en la solucién de problemas de la compaiiia. La meta consiste en que los
individuos “posean” las ideas incluso cuando éstas hayan sido generadas primero por fuentes externas.

La innovacién tiene que ver con el cambio. La mayoria de la gente reacciona negativamente frente al
cambio, sobre todo aquellos quienes estdn mal preparados. Ademds, cuanto mds comodos se sientan con
su trabajo, menos dispuestos estardn a aceptar el cambio. Sternberg (1987) destacé la importancia de
ayudar a las personas a que estén conscientes de los bloques emocionales y motivacionales que impiden
que apliquen su inteligencia a la vida cotidiana, y a eliminarlos: falta de motivacion, falta de perseveran-
cia y temor hacia el fracaso. En efecto, una gran cantidad de inhibicién hacia un pensamiento eficaz y
hacia una creatividad con un espectro total es simplemente el miedo que surge naturalmente cuando a uno
se le solicita hacer algo por primera vez.

Las empresas ayudarian a fomentar la creatividad adoptando procesos de innovacién que ofrezcan un
“espacio mental” donde enraizar las nuevas ideas. Para ello, se requiere de una cultura abierta: una cul-
tura que comparta en forma extensa su conocimiento y sus recursos con toda la empresa. A medida que
las compaiifas crecen en tamafo, encuentran que se requieren estructuras para el proceso de innovacién
y de creatividad. Ciertamente, la estructura se vuelve una necesidad a medida que el crecimiento va mas
alld del tamano de un equipo donde “todos se conocen entre si”. Sin embargo, tales organizaciones se
deben proteger contra estructuras y sistemas que entorpezcan las nuevas formas de pensar y de hacer
las cosas. Tienen que implementar procesos estructurados que garanticen que haya tiempo, espacio y
recursos adecuados para diseminar, crecer y desarrollar ideas hasta hacerlas florecer.

La creatividad y los sistemas de medicion

Organizacionalmente, las compaiias deben medir su progreso. La medicién forma una parte importante
del ciclo continuo de mejoramiento. Sin embargo, hay que tener mucho cuidado en la forma en que miden,
ya que la medicién tiene aspectos tanto positivos como negativos. Los sistemas de medicion y las métri-
cas estrechas llegan a sofocar con facilidad el comportamiento creativo. Las personas responden a las
métricas que se usan para medirlas. Para que las métricas atiendan al propésito que se busca, deben ser
faciles de entender, definirse claramente para los individuos a quienes se aplican, ser entendidas por ellos
y aceptadas como medios adecuados para medir una funcién determinada. Deben brindar un espacio
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para que ocurra la creatividad y, en vez de reprimir la innovacién, tienen que actuar como impulsoras del
cambio y del mejoramiento. Para alcanzar dicha meta, a menudo es necesario vincular las mediciones con
las recompensas.

El comportamiento creativo se define y también se mide en muchas formas distintas; sin embargo, en
casi todos los estudios sobre las medidas de la creatividad, las medidas se obtienen tan s6lo a partir de una
de tres categorias basicas (Garfield, 1986):

1. Criterios de produccién abiertos, como recuentos de publicaciones o concesiones de patente. Tales
medidas evaldan la creatividad en términos de la frecuencia con que los individuos generan productos
innovadores habiendo reconocido el valor social o la calidad de esos productos.

2. Criterios de reconocimiento profesionales. Estos evaltian la creatividad en términos de los galardones
concedidos a los individuos, por la produccién de ideas o productos nuevos que se mantienen por ser
de algin valor en cierto campo ocupacional.

3. Criterios de reconocimiento social, los juicios bien informados acerca de otros individuos, como com-
pafieros o supervisores, constituyen una base para ponderar el valor de la nueva contribucién de un
individuo en alguna drea. Aunque estos criterios difieren en muchos aspectos, parecen estar unidos
entre si por su interés comun en la elaboracién de productos novedosos y socialmente valorados.

Es importante asegurarse de que se use una mezcla correcta de los tres tipos de criterio. Una confianza
excesiva en las métricas de la produccion tiende a desalentar el esfuerzo hacia la innovacién. El combus-
tible para un impulso creativo debe proporcionarse mediante un énfasis complementario sobre el recono-
cimiento social y profesional.

Modelos integrados de la creatividad a nivel multiple

Hasta este momento hemos expuesto diferentes modelos organizacionales para la creatividad. A partir de
ellos, reconocimos la importancia de dos elementos fundamentales, la dimension individual y la dimen-
sién organizacional, como factores clave para determinar la creatividad y para influir en ella. En esta seccién
examinaremos con mayor precision diversos modelos de niveles multiples de la creatividad que tratan de
integrar los factores que se han propuesto. Entre los diversos modelos hay tres que son especialmente nota-
bles. Woodman et al. (1993) presentan una perspectiva interaccionista, en la cual se identifican influencias
importantes sobre la creatividad a diferentes niveles. Ford (1996) abunda sobre Woodman et al. (1993),
proponiendo un modelo con un proceso coevolucionista, que describe la manera en que las interpretaciones
individuales de dominios de tareas multiples, dentro de diferentes niveles y entre éstos, tienen influencia
sobre su preferencia por las acciones novedosas o rutinarias. Ford también examina cémo la introduc-
cién de acciones originales influye en la evolucién de los dominios de la tarea. Drazin et al. (1999) am-
plian los modelos de niveles multiples mostrando la forma en que una crisis cambia la atencién de individuos
y comunidades entre dos dominios de tarea especificos (técnicas versus gerenciales) durante un proyecto
creativo a largo plazo. También muestran la manera en que la crisis vuelve a encuadrar el orden negocia-
do de estructuras de creencias acerca de la creatividad.

Aqui examinaremos el modelo interaccionista de Woodman et al., ya que es el fundamento sobre el cual
se han construido muchos otros modelos de niveles multiples (véase la figura 2.8). El modelo de Woodman
et al. (1993) se basa en la premisa de que el comportamiento es una interaccién compleja de un individuo
y una situacion, y que esto se repite en cada nivel de la organizacién social. En otras palabras, la creatividad
grupal es una funcién de los componentes individuales como un insumo (es decir, composicioén grupal),
asi como los factores, las caracteristicas (es decir, normas, tamano, grado de cohesion, diversidad, etcétera),
los procesos (como enfoques para la solucién de problemas) e influencias contextuales (que provienen de
la organizacion en general y de la naturaleza de la tarea especifica). Del mismo modo, la creatividad orga-
nizacional, a la vez, es una funcién de los productos creativos provenientes de los grupos y de las influen-
cias contextuales (por ejemplo, cultura organizacional, restricciones de recursos, etcétera). El resultado
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FIGURA 2.8 Modelo integrado de creatividad con niveles multiples
Fuente: Woodman et al., 1993

general en términos de nuevos productos y servicios, procesos mejorados y nuevas estructuras es una con-
secuencia de una interaccién compleja entre las caracteristicas individuales, grupales y organizacionales, las
cuales influyen en el contexto creativo destacado en cada nivel de la organizaciéon y lo definen.

Woodman ef al. (1993) demuestran que los antecedentes de la creatividad individual se definen por
la habilidad cognitiva, los factores de personalidad, los cognitivos, la motivacion intrinseca y el cono-
cimiento. Tales factores influyen y estdn influidos por otros sociales y contextuales. La creatividad a nivel
grupal no es una simple sumatoria de las creatividades individuales, sino que también estd determinada
por la composicién del grupo (por ejemplo, su diversidad), sus caracteristicas (cohesion, tamaiio, etcétera)
y sus procesos (enfoques para la solucién de problemas, informacién de redes sociales, etcétera), y las
influencias contextuales que se originan a partir de la organizacién. A nivel organizacional, la creatividad
estd determinada por los factores contextuales que delimitan a las organizaciones, como la cultura orga-
nizacional, los sistemas de recompensas y la capacitacion en la creatividad, asi como por las influencias del
ambiente externo y la creatividad a nivel de grupo.

Técnicas para la creatividad

Aunque la actividad creativa se reconoce como algo importante, el potencial de la creatividad rara vez
se aprovecha o se administra en su totalidad. La mejor forma de mejorar la creatividad consiste en lograr
que los individuos la practiquen. Si nos sentamos y nos conformamos con identificar la creatividad, en vez
de practicarla, seriamos poco utiles: puras palabras sin acciones (Sternberg, 1987). Para que haya resulta-



Enfoque

Enfoque Herramientas del Siete herramientas Herramientas

CAPITULO 2 CREATIVIDAD E INNOVACION 65

dos creativos, los individuos se deben capacitar en las herramientas y las técnicas de solucién de problemas
y creatividad.

Las organizaciones innovadoras han llegado a comprender que cualquier persona necesita aportar su
experiencia y creatividad. Sin embargo, ciertos individuos han desarrollado mds cabalmente su capacidad
para estructurar nuevas ideas y para comunicarlas con claridad. Las herramientas de la creatividad brindan
una forma estructurada para que un individuo, un grupo o un equipo combinen intuicién, imaginacién y
experiencia personal al crear conceptos y soluciones interesantes y, a final de cuentas, innovadores. Estas
soluciones innovadoras pueden estar dirigidas practicamente hacia cualquier meta:

Reduccién del costo y del desperdicio.

Desarrollo de nuevos productos y servicios.
® Resolucién de quejas de clientes que vienen de hace tiempo.
® Reduccién enfética del tiempo del ciclo.

® Desarrollo de nuevos procesos 0 mejoramientos espectaculares del proceso.

Por ejemplo, el perimetro de la calidad, a partir del cual surgié un gran ntimero de innovaciones en el
proceso, se ha dado cuenta de la importancia de la creatividad. Se agregaron herramientas creativas a las
herramientas bésicas de planeacién de la calidad. La meta de esta adiciéon fue optimizar los procesos de
mejora continua, aunque también asegurar que no se perdieran las oportunidades para una innovacién
radical.

Hay numerosas técnicas para aprovechar la creatividad humana, y son demasiadas como para listarlas
todas aqui. Muchas de ellas son similares y se clasifican en unas cuantas categorias (véase la figura 2.9).
Un método comun de clasificacion se basa en el hecho de si la técnica pertenece al individuo o al grupo,
y otro método comun es la clasificacion segun la forma de la actividad. Quizds una forma mds util de
clasificar las técnicas sea sobre las cantidades relativas de la estructura y la funcion al concentrar (conver-
ger) o expandir (divergir) las opciones. La figura 2.10 ilustra el ambito de técnicas disponibles para tales
propésitos. En un ciclo se deben emplear técnicas de divergencia y de convergencia. Inicialmente, se tiene
el deseo de desarrollar un nimero igual de soluciones alternativas. Esto tiene que ir seguido de un proceso
de seleccion del que sea mds ttil o adecuado para el problema en turno.

Herramientas del Siete herramientas
control de calidad + para la administracion = Mejora continua
y la planeacién

Mejora continua

i ini io + = avances
+ ral ministracion - y

control de calidad para la ad St, I para la creatividad

y la planeacion espectaculares

Andlisis de las causas Desarrollo de planes Reformacién

de raiz Anticipacién de problemas de los problemas
Control del proceso Planeacién de recursos Generacion de muchas
Andlisis de datos y de programas ideas nuevas

Obtencién de conocimientos
de diferentes disciplinas
Combinacién de elementos
de soluciones.

FIGURA 2.9 Herramientas de la creatividad y la calidad para la innovacion
Fuente: Ritter y Brassard, 1998. Con autorizacion de coaL/aprc
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FIGURA 2.10 Herramientas de la calidad (Q) y de la creatividad (C) para un pensamiento convergente y divergente

No es factible contar con una descripcién detallada de toda la gama de técnicas de la creatividad.
Sin embargo, un numero selecto de técnicas clave y de los procesos asociados para ejecutarlas se exponen con
detalle en la siguiente seccién. Acotaremos nuestra atencion a las técnicas de asociacion (estructura minima),
ala lluvia de ideas (estructura moderada), a los métodos de incubacién (estructura moderada), a las técnicas
de representacion grafica (estructura mds alta) y al sistema Tr1z (el nivel mas alto de estructura).

Lluvia de ideas

Alex Osborn desarroll6 la técnica tradicional de lluvia de ideas en la década de 1960. Es una técnica que
introduce un elemento de estructura para la asociacién libre. La técnica se ha usado tradicionalmente para
ayudar a grupos de 6 a 12 personas a asociar libremente las ideas sugeridas por el planteamiento de un
problema. Un facilitador o un registrador por lo general se colocan frente a un pizarrén o un rotafolios, y
registra las ideas conforme los miembros del grupo las verbalizan en su forma burda, tan rapido como se
les ocurren. Aqui las actividades incluyen:

1. Identificar al equipo adecuado para conducir la sesion de lluvia de ideas.
2. Reunir al equipo y aclarar el tema y las reglas fundamentales.
3. Generar las ideas.

4. Aclarar las ideas y concluir la sesién de lluvia de ideas.

La lluvia de ideas desalienta la “misma forma antigua” de pensar, gracias a la creacién de cada vez mds
ideas, sobre las cuales el equipo se pueda basar. Usada con eficacia, motiva a todo el equipo, y lo entusiasma
al asignarle un valor igual a cada idea. Estas ideas pueden ser tan creativas como lo deseen los miembros
individuales del equipo y, no obstante, los capacita para que permanezcan concentrados en el objetivo
comun del grupo. Este enfoque no solamente permite que se identifiquen las ideas conocidas y obvias,
sino que también permite que surjan las ideas nuevas conforme los miembros del equipo se basen en
algunas de las ideas ya presentadas.

Osborn formulé cuatro reglas para incrementar la disposicion de las personas para compartir sus ideas
con el grupo. Por lo regular, el facilitador declara o enuncia estas reglas al inicio de una sesién de lluvia de
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ideas y —cuando es necesario— corrige cortésmente a cualquier individuo que las transgreda. Las reglas
son las siguientes:

1. No criticar las ideas. Hay que guardar las criticas para la fase de evaluacion.

2. Se debe fomentar la presentacién de ideas descabelladas. Hay que decir todo lo que se ocurra.
3. Cantidad, no calidad. Generar una lista tan grande como sea posible.
4.

Ausencia de ideas patentadas. Se debe motivar la combinacién de ideas o el hecho de basarse en la idea
de alguien més.

Por lo general, el facilitador escribe el planteamiento del problema ante el grupo, y lo hace un método
bastante directivo.

Una vez que se tiene un listado, el grupo examina con espiritu critico la lista de ideas, y trabaja en forma
conjunta para tratar de formular varios planteamientos/soluciones del problema bien refinados, los cuales
se analizan después y se realiza una votacion. De esta manera, el grupo tiene una participacién mds intensa
en la definicién del problema y se usa la lluvia de ideas para aportar una intuicién creativa a la fase inicial
del proceso creativo, produciendo con frecuencia una definicién del problema “original”, que nos pone en
el camino correcto hacia una direccién nueva y mds productiva.

Lluvia de ideas y fijacién de puntos de comparacién a nivel exploratorio

Esto se aplica de una forma muy util durante las primeras fases de cualquier proyecto o proceso.

A diferencia de la fijacién de puntos de comparaciéon (benchmarking) de tipo habitual, el estable-
cimiento de puntos de comparacién a nivel exploratorio estd encaminado a la bisqueda de enfo-
ques novedosos y originales para cierto tema. Se recopila una mezcla de ejemplos del mundo real, no todos
los cuales se relacionan necesariamente con el tema de uno y, mas adelante, se consigue justo la informa-
cién suficiente acerca de ellos para obtener lo esencial de los mismos o para entender cémo funcionan. Es
un proceso rapido de filtracién.

El producto de la fijacién de puntos de referencia a nivel exploratorio es una colecciéon excéntrica de
disefios o de otras ideas que pueden ser o no directamente relevantes para el tema, pero que ciertamente
son inspiradoras conforme se buscan nuevos enfoques para el tema.

Clasificacion de la lluvia de ideas

Este método sirve para ayudar a los grupos a explorar problemas o proyectos complejos. Usa las reglas de
la asociacion libre de la lluvia de ideas para generar tantos subproblemas como sea posible.

Da inicio con la exposicion y la lectura de un planteamiento del problema formal al grupo. Luego,
destaca que los planteamientos del problema tienden a ser muy abstractos y con frecuencia se clasifican en
subproblemas o partes componentes.

El producto de una clasificacién de lluvia de ideas es una lista larga de subproblemas. Algunos de
éstos seran muy utiles en la formulaciéon de soluciones creativas para el problema principal, ya que hardn
salir a la superficie ciertos aspectos del problema o sugerirdin componentes de la solucién que no estu-
vieron visibles para el grupo cuando se trat6 el problema a un nivel mds alto. Los individuos también
pueden usar este método.

Lluvia de ideas electrénica

Ademas de lo anterior, se ha conseguido el mejoramiento de muchas técnicas creativas a través de los medios
electrénicos e Internet. Esto ha aumentado el dmbito de la conectividad y de las fuentes de inspiracién.
Dos técnicas que son particularmente aptas para esto son la cartelera publicitaria y la cadena de cartas.

Cadena de cartas

Se usa para obtener una gran cantidad de soluciones posibles fuera de una reunién formal. En la cadena de
cartas, los miembros del equipo generan y pasan ideas entre si con memorandos o por correo electrénico.
Las etapas de este enfoque son las siguientes:
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1. Definir el objetivo de la lluvia de ideas.

2. Establecer un medio y un método de distribucién (papel o electrénico, fax, correo interno, correo elec-
trénico, etcétera, definir cudl serd el orden del encauzamiento y establecer un marco de tiempo para la
respuesta).

3. Primera ronda, cada persona escribe una o dos ideas (posteriormente pasa la carta a alguien mas).

4. La siguiente persona se basa en esas ideas o las adiciona.

Cartelera publicitaria

Esta técnica se utiliza para recopilar ideas a partir de una gama de individuos mds amplia, en un formato
que no es el de una junta. La cartelera publicitaria es una herramienta publica de lluvia de ideas, manual
o electrénica (Pande et al., 2002), e incluye los siguientes pasos:

1. Definir el objetivo de la lluvia de ideas.

2. Colocar un mensaje en un lugar publico solicitando ideas (con inclusién del objetivo), utilizando rota-
folios, Intranet, etcétera.

3. Recopilar ideas al final de un marco de tiempo especifico, y hacer compendios y selecciones a partir de
ellas.

4. Recordar la importancia de agradecer por sus contribuciones a quienes intervengan.

Asociacion libre y asociacion creativa

La asociacién de ideas es uno de los bloques edificativos mds basicos de la creatividad individual y
de la creatividad en grupo. Sin embargo, de una manera lo suficientemente anormal, no hay un andlisis
especifico sobre ella en la literatura tradicional de la creatividad. Quizd la técnica mejor conocida para la
asociacién de ideas sea la asociacion libre, un rudimento del método psicoanalitico freudiano. La mayo-
ria de las personas estdn familiarizadas con el ejercicio donde se menciona una palabra a un individuo y
éste debe responder con el primer pensamiento que le venga a la mente; se trata de la asociacion libre en
su forma mads bdsica.

La asociacién libre es una valiosa ayuda para el pensamiento creativo, ya que guia a la gente para
hacer conexiones que de otra manera no harian. Sin embargo, en la esfera de los negocios la creatividad
requiere de un enfoque bastante concentrado y orientado hacia las metas. Las companias buscan ideas
que estén relacionadas con el tema en cuestion, incluyendo muchas ideas que estén vinculadas con dicho
tema de formas que no son evidentes. También requieren de una gran cantidad de dichas ideas: una
muestra pequefia y aleatoria no ayuda mucho en el frente de la solucién de problemas. Debido a estos
requisitos, se desarrollé el arte de la asociacién libre para convertirlo en un enfoque denominado asocia-
cién creativa.

En la asociacion creativa, se hace una asociacion libre con la finalidad de sacar a la superficie los diver-
sos patrones y relaciones que rodean a un tema y que se derivan de éste, poniendo asi al descubierto otras
ideas relacionadas a lo largo del camino. Este enfoque se beneficia por la tendencia de la mente a produ-
cir ideas y a recuperar recuerdos en grupos, con base en los patrones que los vinculan. Los patrones pueden
ser formales y conscientes, como cuando recordamos que el rojo, el azul y el amarillo pertenecen al grupo
de colores primarios. También pueden ser menos conscientes, o incluso fortuitas, como cuando pensamos
en las palabras shell y bell en respuesta a la palabra sell, tan s6lo porque tales vocablos riman entre si. Una
asociacion fortuita o secundaria como ésta abre un camino a través de las categorias mds evidentes (y gene-
ralmente mds ttiles), conectando ideas aparentemente inconexas y agrupandolas en nuevas categorias.

Dos variantes sencillas de las técnicas de asociacién se describen a continuacion.

Asociaciones y analogias de palabras

Las asociaciones y las analogias de palabras se usan con frecuencia para dar movilidad a un grupo de indi-
viduos que se encuentre atrapado en un pensamiento tradicional, mediante el uso de palabras aleatorias y
no relacionadas, como una forma de estimular perspectivas frescas y soluciones nuevas.
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Al describir en detalle una palabra, un objeto o una situacién de tipo aleatorio, se logran hacer cone-
xiones inusuales con un problema. Esto brinda un suministro practicamente ilimitado de inspiracién para
un pensamiento de gran avance, y capacita a todos los miembros del equipo para crear un nuevo punto de
enfoque para su pensamiento. También ayuda a revigorizar un proceso de lluvia de ideas que haya llegado
a un periodo de calma.

1. Determinar la fuente de las palabras estimulantes que se deberdn usar.

2. Definir claramente el problema y fomentar la lluvia de ideas iniciales.
Idear asociaciones o analogias que sean estimuladas por un panorama seleccionado o por una cosa viva:
a) Una asociacién: una conexiéon mental que se desencadena mediante una idea, un recuerdo, una

imagen o un suceso.

b) Una analogia: una comparacién de una caracteristica, una accién o un comportamiento primarios
entre dos cuestiones.

4. Tomar las ideas identificadas en el paso anterior y reexpresarlas como se aplican al problema.
Repetir el proceso con tanta frecuencia como sea de utilidad, usando una nueva palabra cada vez.

6. Conjuntar las mejores ideas.

Antisolucién

Esta técnica sirve para abrir las mentalidades y ver las cosas de una forma distinta a partir de enfoques
diferentes. Aqui se solicita a los individuos que ideen lo opuesto de lo que necesita lograrse.

Definir el objetivo de la lluvia de ideas.
Crear un objetivo nuevo, opuesto al objetivo “real”.

1.
2.
3. Generar ideas con base en el “anti”—objetivo (divertirse y ser liberal).
4. Examinar cada “anti” idea y ver qué idea positiva sugiere.

5.

Registrar las ideas positivas y agregarlas como posibles.

Por ejemplo, ;que tal una crema contra el envejecimiento que cree arrugas, que vuelva la piel flicida y deje
la piel grasosa y olorosa?

Métodos de incubacion

La incubacién es el desarrollo de ideas que ocurre cuando uno se concentra en un problema durante
cierto tiempo. El valor extraordinario de este bloque significativo lo expres6 bien Bertrand Russell (1930,
pp- 49-50):
Cuando se tiene que escribir sobre algin tema mas bien dificil, el mejor plan consiste en pensar
en ello con una gran intensidad —la mayor intensidad con la que uno pueda hacerlo— durante
unas cuantas horas o dias, y al final de ese tiempo dar érdenes, por asi decirlo, de que el trabajo
deberd proceder en una forma no convencional. Después de algunos meses, vuelvo al tema de una
manera consciente y encuentro que el trabajo se ha realizado.

Desde luego, las presiones del ambito laboral conspiran contra tal intensidad. Apenas hemos empezado
con un problema dificil cuando un nuevo mensaje, reporte u orden nos distrae. Por lo tanto, cualquiera
que desee incubar un problema importante de forma eficaz debe tener especial cuidado de “pensar en él
durante varios dias con mucha intensidad”, ignorando las presiones de las tareas multiples. En vez de ello,
uno debe concentrarse tinicamente en el problema.

Creatividad ciclica

La creatividad ciclica es una herramienta que ayuda a los equipos a incubar ideas. Implica un menor
numero de sesiones de trabajo pero mdas prolongadas, generalmente fuera del sitio de trabajo o bajo
ordenes de “puertas cerradas” para prevenir interrupciones. Estas sesiones intensas se interrumpen por
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descansos de varios dias, durante los cuales los miembros del equipo incuban ideas asociadas con un pro-
blema determinado. En la primera sesién intensa se recomienda que el equipo o el grupo se “sobrecargue”
con tanta informacién acerca del problema como sea posible. En sesiones subsiguientes se recomienda que
se introduzca y se use una variedad de herramientas y procesos para la creatividad.

La caracteristica esencial de la creatividad ciclica es el uso de ciclos de enfoque/desenfoque/enfoque.
Aunque las sesiones de trabajo del tipo de retiro ofrecen muchas ventajas para facilitar tales ciclos, es
posible integrarlas eficazmente dentro de una sola reunién o sesién de trabajo.

Método basico

1. Alternar bloques de trabajo intensos y periodos de descanso para meditacién.

2. Conducir al grupo a través de por lo menos un ciclo entero de enfoque/desenfoque/enfoque.
Periodos de enfoque

1. Usar técnicas enfocadas para la lluvia de ideas.

2. Preparar un diagrama de flujo del problema.

3. Recopilar o analizar los datos sobre el problema.

4. Redactar una descripcion o un reporte completo del trabajo realizado a la fecha sobre el problema.

Periodos de descanso

1. Estructurar recesos, de tal modo que el problema y las ideas relacionadas se puedan “filtrar”. No dis-
traerse con otros problemas; la desconexién es la clave.

EJEMPLO

Cémo incuba sus huevos General Electric

General Electric se esfuerza constantemente por la innovacién, utilizando tres herramientas administrativas sen-
cillas: sesiones de entrenamiento administrativo, mejores prdcticas y representacion gréafica del proceso.
Sesiones de entrenamiento administrativo: un gerente y sus subalternos se retinen durante un encierro de tres
dias. A los subalternos se les indica un conjunto de problemas para que trabajen en ellos con la ayuda de un facili-
tador externo. No se permite al gerente que participe en estas sesiones. El tercer dia, se presentan al gerente las
soluciones propuestas por los subalternos. El tiene que responder con un si, un no u optar por un estudio mayor.
Se motiva a los gerentes para que limiten la respuesta consistente en la posposicidon.
Mejores practicas: cE se compara a si misma contra otras empresas que se consideran de la mejor clase en una
funcién especifica. e empieza entonces un proceso de estudio para mejorar su propio desempefio, intentando
emular las practicas de estas compaiiias de clase lider.
Representacion grafica del proceso: los empleados preparan un diagrama de flujo de un proceso en particular.
El diagrama de flujo desglosa el proceso y el producto en sus partes constitutivas y relacionadas. Luego, como
desafio, se prequnta a los trabajadores cudnto tiempo podrian reducir el proceso, y como mejorar el producto. ce
logré reducir a la mitad el tiempo que se necesitaba para fabricar motores de aviones gracias a la representacion
gréfica del proceso.

Métodos de representacion grafica

Los métodos de representacién grafica se usan para desglosar grdficamente una meta o un problema
amplio en niveles crecientes de detalle, con la finalidad de entender mejor el conocimiento actual acer-
ca del mismo.
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Exploracién/ataque de los problemas; aspectos que uno podria querer incluir

"Positivo”

Negativo No restringidas
“Interesante” Soluciones Posibles
Ideales
Origenes
q Resolucién
Seis sombreros Ideas
Progreso
Problemas
Supuestos Personas ) estan
Implicadas

deberian estar

Restricciones
I
Preguntas Descendientes
Jefe
Rec. hum.
Causas Marketing
Perspectivas )

. . o Funcionales Ventas
llumine training
Mejores cerebros para mejores negocios* .

Tec. de lainf.

©lllumine Training. Esta representacion grafica de la mente humana se puede

reproducir para fines educacionales. Cualquier reproduccién de otra clase deberd i
solicitar la autorizacién correspondiente a info@illumine.co.uk, Mind Map y Mind Industria
Maps son marcas comerciales registradas por the Buzan Organisation.

FIGURA 2.11 Ejemplo de representacion gréfica de la mente (exploracién/ataque del problema)
Fuente: Ejemplos de la representacion grafica de la mente de lllumine Training Ltd, 2008. Reimpreso con autorizacién

Representacién grafica de la menta humana

Esto le permite a un equipo o a un individuo generar una enorme cantidad de ideas diversificando cada
idea en varias ideas detalladas. Las ideas derivadas pueden estar vaga o estrechamente relacionadas con

el ¢

‘miembro” del cual surgieron. Para crear una representacion grafica como la que se muestra en la

figura 2.11, siga estos pasos:

1.

Escriba un tema (o dibuje una imagen que lo represente) en el centro o en el extremo de una hoja de
papel de tamafio grande.

Genere ideas en torno al tema. Para cada idea principal, trace una linea directamente a partir del tema
principal.

Para cada idea nueva, decida si se trata de un nuevo tema o de una variacién de una idea existente.
Registre las ideas sobre las lineas conforme se vayan generando.

Continde pensando, dibujando y registrando hasta que se agoten las ideas (de las personas implicadas).

Caja morfolégica

Sirve para representar todas las combinaciones de las soluciones potenciales que tratan de las partes esen-
ciales de un problema.
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Problema muestra:
¢Cémo puedo determinar qué automévil es mejor para mi?

Parametros Opcién #1 Opcién # 2 Opcidén # 3 Opcién #4 | Opcién # 5

Costo Menos Entre Entre Entre Mayor
de £7K | £7 y 10K £10 y 15K £15y 20K que £20K

Fabricante Ford BMW Ferrari Mazda Honda
Color Rojo 0 Azul Blanco Verde
Caracteristicas Control Reproductgra|Aire Integraciéon | Quemacocos
adicionales de crucero |de cp acondicionado| eléctrica | O

(O Alternativa #1 * Alternativa # 2

FIGURA 2.12 Ejemplo de una caja morfoldgica

Ayuda a identificar todas las partes del problema que deben tratarse para llegar a una solucién exitosa,
mediante un cuadro que permite mostrar las opciones para resolver cada parte esencial del problema, y
faculta al equipo evaluar varias soluciones a la vez (véase la figura 2.12).

Para hacer esto:

1. Integre un equipo bien informado.

2. Defina los pardmetros que sean necesarios para cualquier solucién del problema (donde un pardmetro
es una caracteristica que debe tener una solucién para que sea eficaz). Los buenos pardmetros tienen
que ser independientes de los demds pardmetros, y crear una solucién completa cuando se combi-
nan con otros pardmetros.

3. Crear opciones para cada pardmetro.
4. Crear soluciones alternativas vinculando diferentes opciones.

5. Analizar las soluciones alternativas y seleccionar las mejores.

Triz: Una metodologia estructural para la solucion creativa de problemas

Aunque las herramientas anteriores para la creatividad funcionan bien como elementos separados, se han
desarrollado diversos sistemas estructurados para la solucién creativa de los problemas. Entre éstos, el sis-
tema mds util y cada vez mds prominente es el sistema TRr1z, el cual se basa en el trabajo del ingeniero ruso
Genrich S. Altshuller, quien desarroll6 un sistema al cual denominé Ariz (acrénimo ruso para la expresiéon
algoritmo para la solucién inventiva de problemas). Mas tarde este algoritmo fue redefinido por sus estu-
diantes para llamarlo Triz (teoria de la solucién inventiva de problemas). En la parte central del proceso
TRIZ se encuentran cinco patrones de innovacién que emergieron del escrutinio histérico de Altshuller
sobre las innovaciones.

Patrén 1. Sustraccion: al desarrollar nuevos productos, existe siempre una tendencia a agregar caracte-
risticas. El principio de la sustraccion funciona a la inversa. Descarta algunas de las caracteristicas del
producto para buscar un entendimiento del desarrollo.
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Por ejemplo, la cafeina del café conduce al café descafeinado. De forma similar, el principio se puede
usar para otros alimentos. En la sociedad moderna muy interesada en la salud, por ejemplo, se elimina la
grasa para obtener versiones sin grasa del producto. Eso sirve también para otras categorias del producto
con fines de simplificacién y mejoramiento. Quite el cinescopio de un televisor y ;qué es lo que obtiene?
;Un televisor con pantalla de plasma delgada?

Patrén 2. Multiplicacién: este patrén requiere que se agregue una copia de un componente ya existen-
te, pero lo hace de una manera que altere la copia en una forma significativa. Quizas el ejemplo mas sencillo
para hacer esto sea la hoja adicional para una maquinilla de afeitar. Sin embargo, estrictamente hablando,
la parte extra anadida se debe alterar de alguna manera. Por ejemplo, supongamos que la adicién de la
segunda hoja es a un dngulo parcialmente diferente para lograr un corte mds al ras siguiendo el roce de
la primera hoja.

Patrén 3. Divisién: este principio opera dividiendo el producto en sus partes constituyentes y, mas
adelante, reconfigurandolo de alguna manera anticipada. Usemos una vez mas el ejemplo del televisor
antiguo, como ilustracién. Imaginemos que se trata de un televisor antiguo, digamos, de hace unos 20
afios. Tiene pantalla, base, botones de encendido-apagado, circuitos electrénicos, etcétera. Esta no es
la forma en que surgid; sin embargo, el principio de la divisién podria haber conducido potencialmente
ala separacién de los botones de encendido-apagado del televisor, es decir, llevado al desarrollo del control
remoto.

Patron 4. Unificacién de la tarea: este principio activa la tarea de incorporar una maniobra o una funcién
dentro de un elemento o componente existente del producto. El ejemplo mds comdn es la incorpora-
ci6n de la funcién de la antena de un radio de automévil en el filamento del desempaiiador del parabrisas.
Al hacerlo asi, el automovil tiene una linea mds aerodindmica y no es necesario tener que preocuparse de
que la antena haya sido replegada cuando el coche se lleve al servicio de lavado.

Patrén 5. Dependencia de atributos: esto se concentra en la relacién de los productos y sus atributos
con su ambiente inmediato. Por ejemplo, en un automavil los pedales podrian disefiarse especificamente
en relacion con su usuario (hombre o mujer). Digamos que la relacién del atributo se hard con una mujer:
los pedales se colocan de una forma que permite tacones mas altos y hace posible un menor espacio
para los pies. O bien, la relacién podria ser en términos del asiento y de la altura de los individuos,
conduciendo asi a un asiento que se suba o se baje, y que amplie o reduzca el espacio para las piernas.

La fortaleza de esta técnica es su descomposicion sistemdtica y su fijaciéon en un producto actual para
sostener el desarrollo y el mejoramiento. Las técnicas de creatividad que empiezan con un espacio
vacio hacen muy dificil que surja algo significativo. Algunas veces, resulta muy complicado idear algo.
Como experimento, haga una prueba consigo mismo. Trate de inventar algo nuevo, cualquier cosa. Dese
un minuto para lograrlo. ;Lo consiguié? Ahora, tome algo y trate de aplicar los principios anteriores. ;Cudl
de los dos métodos lo condujo al resultado mas productivo e innovador? La mayoria de los individu-
os contestan que el segundo, ya que como marco de referencia dirige su mente hacia el uso de heuristicas
particulares para alcanzar la meta final. Esto lo hace mas sencillo.

Ya hemos sido creativos: ¢y ahora qué sigue?

Dar “vida” a un concepto o producto es con frecuencia mds dificil que encender la chispa correcta en
primer lugar. Una gran cantidad de obstaculos conforman la enorme divisién entre la vision y la realidad
—entre saber lo que uno quiere y realmente hacer algo para hacer que suceda.

Tener una idea es justo el inicio del proceso de innovacién. Para crear una innovacioén exitosa,
la idea debe sujetarse a la frecuentemente larga y ardua tarea de la implementacién. Tan s6lo cuando una
idea se gestiona con éxito, los multiples obstdculos en su camino pueden encender la luz de la innovacién.
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Las metodologias estructuradas del desarrollo de nuevos productos se diseflaron para ayudar a superar
esta ruta de incertidumbre y “temores”. Por desgracia, tales métodos estructurados existen inicamente para
el desarrollo y la implantacién de ideas acerca de productos. Los procesos y otras ideas de la innovacién
tienen que hacer una representacion grifica de un proceso muy poco estructurado y, algunas veces, muy
especifico. La implementacién de las ideas del proceso depende de una red compleja de factores organi-
zacionales: aceptacion de la gerencia, disponibilidad de recursos, compromiso organizacional y asi sucesi-
vamente. Conseguir la adopciéon de una nueva idea no es una tarea simple. Sobre todo cuando la cultura
organizacional, los sistemas y la filosofia de la gerencia no estdn encaminados hacia las ideas nuevas. Es un
hecho lamentable, pero muchas ideas buenas, especialmente las innovaciones de procesos y las organizacio-
nales, se desechan tan sélo porque la organizacion, en particular su gerencia, o bien deja de apreciar el valor
de la idea o simplemente se resiste al cambio. En estas compaiias, los administradores estdn ocupados cui-
dando su status quo y operando en su zona de confort. No es una coincidencia que estas compaiiias también
tengan sistemas y practicas que sofoquen y ahoguen el surgimiento de nuevas ideas. En capitulos posteriores
volveremos a examinar estos aspectos organizacionales.

Conclusidn

La creatividad es la produccién de resultados innovadores y valiosos. La creatividad juega un rol fun-
damental en la innovacién, ya que ayuda a definir problemas, a solucionarlos e incluso algunas veces a
anticiparlos. La creatividad se debe utilizar en todas las fases del proceso de innovacién en la solucién de
problemas y en la busqueda de soluciones. No deberia restringirse tan sélo a intentar generar nuevas ideas.
Es necesaria para la identificacion, la seleccién y la preparacién de los problemas. Por lo tanto, es impor-
tante en el desarrollo de soluciones e ideas innovadoras, asi como en la instalacién y la implementacion de
la solucién elegida. En otras palabras, la creatividad amplia el espectro total de la actividad innovadora.

En este capitulo encontramos que algunos enfoques para la organizacién mejoran el desempefio crea-
tivo; mientras que otros lo obstaculizan y lo extinguen. Los disefios organizacionales jerarquicos y buro-
craticos parecen ser incompatibles con la innovacién y la creatividad.

La innovacién y la creatividad son fenémenos que dependen tanto del individuo como de la habilidad
colectiva de los empleados. Ya sea que se observe como un resultado incorporado en los nuevos produc-
tos, servicios, estructuras o procesos organizacionales mejorados, la creatividad rara vez es una gestién indi-
vidual. Requiere de la administracion de las habilidades tanto individuales como colectivas de los empleados,
de sus conocimientos y de su experiencia. La administraciéon de los individuos y de los equipos requiere que
se preste atencion a una variedad de factores. Las habilidades, las competencias y las capacidades (inteli-
gencias) de los empleados necesitan desarrollarse y mejorarse. Esto se logra mediante una amplia gama de
procesos, como la capacitacién en las herramientas de la creatividad y en la solucién de problemas, asi como
asegurdndose de que los puestos de trabajo se disefien con el propdsito de dar un espacio suficiente para el
desempenio creativo. Las inclinaciones y las preferencias especificas de cada empleado hacia la solucién de
problemas necesitan identificarse y administrarse, con la finalidad de maximizar su potencial de contribucién
al mejoramiento y al éxito organizacional. Al mismo tiempo que se atienden estos asuntos, las compaiiias
deben tener gran cuidado de construir sistemas que refuercen el comportamiento creativo y la innovacion.
Necesitan examinar sus sistemas de medicion y de recompensas, sus estructuras y procesos, su cultura, y las
senales y los comportamientos de su liderazgo. Todos éstos funcionan de manera conjunta para entretejer
una compleja e intrincada red de influencias sobre los actos de la creatividad y la innovacién.
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PREGUNTAS

1. ;Por qué es importante la creatividad en todo el espectro de la actividad innovadora? ;Qué proble-
mas experimentan las companias que usan unicamente la fase de generacion de ideas del proceso de
desarrollo del producto?

. 3Cudles son los pasos fundamentales del proceso creativo?

sQué factores impiden que la creatividad se realice en el ambito de trabajo?

s;La creatividad es simplemente algo personal e individual? Explique por qué.

U oA WN

. No es posible hacer que la gente se vuelva creativa. La creatividad es algo que se tiene o no se tiene.
sEstd usted de acuerdo con lo anterior?

o

sPor qué las organizaciones a menudo dejan de utilizar el pensamiento proveniente del hemisferio
cerebral derecho de su fuerza laboral?

S ESTUDIO DE CASO
@ Tan inocente como una bebida

Loet

Dan Germain, jefe de creatividad en Innocent Drinks, argumenta que la creatividad se debe mantener en una compaiiia
de rdpido crecimiento.

Innocent Drinks empez6 en 1999. Dan Germain comentd lo siguiente: "Al igual que nosotros, trate de mantener las
cosas como estan, tan sélo tendremos que enfrentarnos a los hechos; tenemos la esperanza de que nuestra compaiiia
se vuelva un poco mds grande. Y todos nosotros sabemos que una vez que una empresa se vuelve mds grande, uno
tiene que volverse un poco flojo; uno deja de preocuparse; uno deja de amar al negocio que se esforzaba tanto por
fortalecer. Y las cosas se vuelven absurdas. Eso es lo que siempre ocurre".

¢Coémo podria la compafila mantener su espiritu original y sequir haciendo todas las cosas creativas que la
hacian ser una empresa especial? Habia cierta inquietud en el sentido de que conforme la compafiia se volviera mas
grande, seria menos creativa y menos divertida. De acuerdo con Germain, esta idea es poco revolucionaria pero es
sorprendente cuantas compaiias siempre surgen con relanzamientos y nuevas filosofias de marca, para tratar de
mantener intacto su espiritu.

Innocent es una empresa altamente selectiva en la contratacién de personal. Utiliza entrevistas para indagar habi-
lidades y aptitudes, aunque también investiga a quienes son "inocentes": los individuos que podran adaptarse, que
disfrutardn de si mismos y que tomaran la iniciativa.

La declaracion personal

La claridad consiste en asegurarse de que todos sepan lo que Innocent quiere hacer como compaiiia. Ello significa
asegurarse de que todo individuo conozca su parte. A la gente le encanta saber cémo pueden marcar una diferencia
y, por lo tanto, se les deberia decir, y asegurarse de que sepan cémo su trabajo hara a Innocent una organizacién
poderosa.

La responsabilidad tiene que ver con el hecho de permitir a la gente progresar con su trabajo. Déjelos ser expertos
en su drea, déjelos cometer errores y déjelos cambiar las cosas que pudieran ser mejores.

La fraternidad significa celebrar todas las cosas buenas: recompensar a los individuos por el trabajo de equipo y
fomentar una cultura abierta e informal, donde las personas digan lo que quieran sin temor a la recriminacion.

>
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Cuando Coca-Cola hizo una inversién minoritaria en 2009, los fundadores comentaron: "Los tres de nosotros que
establecimos el negocio continuaremos operando y administrando Innocent. Seremos las mismas personas haciendo
los mismos productos de la misma forma. Todo lo que simboliza Innocent permanece en el mismo lugar: producir
Unicamente bienes naturales y saludables; presionar mucho por una mejor calidad y por ingredientes que sean
mas social y ambientalmente responsables; encontrar formas mas eficientes y ecoldgicas de producir y envasar
nuestras bebidas; dar apoyo a las instituciones caritativas en los lugares de donde proviene nuestra fruta; tener un
punto de vista sobre el mundo; y no tomarnos a nosotros mismos con demasiada seriedad en el proceso. De hecho,
este acuerdo nos permitird simplemente hacer mds de esas cosas".

“Como dijimos, Coca-Cola es un inversionista minoritario. Tiene una pequefia participacién que oscila entre
10 y 20 por ciento, por la cual ellos pagaron £30M. Elegimos a Coca-Cola como nuestro inversionista minoritario
porque ademds de brindarnos los fondos, nos ayudan a lograr que nuestros productos lleguen a mds gente en mas
lugares. Ademas, han estado en el negocio durante mas de 120 afos y, por consiguiente, habrd cuestiones que poda-
mos aprender de ellos. Y en alguna forma modesta, también podriamos influir en su pensamiento.

“Este afio, Innocent cumplird 10 afos. El primer dia logramos vender 24 batidos de fruta denominados smoothies,
y eso fue el 28 abril de 1999. Esta semana venderemos aproximadamente 2 millones".

PREGUNTAS

Conforme la empresa se desarrolle después de la inversion realizada por Coca-Cola:
1. ¢Coémo es probable que cambie la empresa?

2. éQué efecto potencial tendra sobre la innovacién y la creatividad?

3. éQué deberia hacer Innocent para ajustarse a tales cambios?

(Fuente: Basado en Germain, 2005 y www.innocentdrinks.co.uk, 2009. Con autorizacién de Innocent Ltd).
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Estrategia e innovacién

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

Reconocer la importancia del fortalecimiento de las capacidades para
la innovacion.

Explicar las cuestiones estratégicas clave en el desarrollo de la innovacién.
Entender las orientaciones estratégicas basicas para la innovacion.
Comprender la interconexién entre diferentes estrategias para la innovacion.

Aprender que las estrategias de la innovacién varian a lo largo del ciclo
de vida de la industria.

Reconocer las ventajas y las limitaciones de sequir diferentes estrategias
para la innovacién.

Entender la importancia de tener la capacidad de establecer el disefio
dominante en la innovacién.

Destacar la oportunidad del rdpido ingreso al mercado, como un determinante
importante de la estrategia de innovacion.

Explicar los diferentes tipos de estrategias de ataque y de defensa para
la innovacion.
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COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD

Introduccion

Muchas compaiiias se estdn enfrentando a desafios fundamentales en sus estrategias organizacionales y sus
précticas administrativas. Los cambios son impulsados por el vertiginoso ritmo del cambio tecnoldgico, la
competencia global y el surgimiento de una economia basada en el conocimiento. Las demandas del mer-
cado y el producto estain cambiando mds rdpido que nunca: los clientes exigen mayor variedad y un cum-
plimiento mds personalizado de sus “necesidades”; los ciclos de vida de los productos se estdn volviendo
cada vez mds cortos; las fronteras de los mercados se estan desvaneciendo y éstos se estdn integrando; la
demanda y la competencia globales se estdn convirtiendo en la norma en vez de la excepcidn; y la inno-
vacién tecnoldgica tiene influencia en la industria. Debido a los efectos intensificados de tales fuerzas del
cambio, las empresas modernas deben capitalizar las oportunidades, introducir nuevos productos en una
sucesion rapida y responder en tiempo real a la dindmica del mercado. Tales cambios son inciertos, rapidos
e inestables y, con frecuencia, toman a muchas organizaciones por sorpresa.

Colectivamente, los cambios en el ambiente competitivo generan importantes consecuencias para el
desarrollo y la administracién de productos, de mercados y de capacidades organizacionales. Precipitan
un alejamiento de las estrategias y de las practicas organizacionales monoliticas y rigidas. El éxito inicial
ya no es una garantia de la supervivencia a largo plazo. Una firma pionera podria encontrar sus esfuerzos
ensombrecidos por una reestructuracion empresarial inesperada, un cambio repentino en las condiciones
del mercado o un avance tecnolégico mas novedoso. La administracién del cambio es el desafio para la
estrategia. Las empresas exitosas son aquellas que tienen la capacidad de innovar y evolucionar estratégi-
camente.

Estrategia, capacidad estratégica y ventaja competitiva

La perspectiva convencional de la estrategia consiste en alinear los recursos internos con las oportunidades
y las amenazas ambientales. La estrategia es el patrén de las decisiones de una compaiiia, que determina y
revela sus objetivos y sus planes para alcanzar tales metas. La estrategia se divide en dos actividades fun-
damentales: formulacién e implementacién. La formulacién implica tomar decisiones sobre qué hacer; en
tanto que la implementacién requiere el disefio de programas y de planes para lograrlo. Ante esa perspectiva
de la estrategia, la variedad de posibilidades alternativas se vuelve mds estrecha al alinear la oportunidad
con la competencia, una vez que se haya identificado cada una de ellas, y se haya estimado con exactitud
su importancia futura. Ese “alineamiento” abarca las metas de la compaiiia y su posicién en el ambiente.
El proceso se disefia para minimizar las debilidades organizacionales y maximizar el apalancamiento sobre
sus fortalezas. En este enfoque tradicional, la estrategia surge de la consideracién de la alta administracion
con respecto a los factores externos e internos. La estrategia se formula entonces en respuesta a cuatro
preguntas basicas (Leidtka y Rosenblum, 1996), las cuales son:

1. ;Qué podria hacer el negocio?

2. ;Qué puede hacer el negocio?

3. ;Qué quieren hacer las personas que estdn en el negocio?

4. ;Qué debiera hacer el negocio, desde el punto de vista de la sociedad?

Ese enfoque consisten en cerrar los huecos entre las demandas externas y las capacidades internas y
funciona en ambientes relativamente estables, donde se obtiene la estrategia tomando una postura rela-
tivamente estdtica. En un mundo caracterizado por una demanda estable de los clientes, por mercados y
fronteras industriales bien definidos, asi como por competidores visibles, la guerra por la supervivencia
competitiva es en esencia una guerra de posiciones. La clave para una ventaja competitiva a partir de este
enfoque se situia donde una compaiiia elije competir. La pregunta de cémo compita, aunque es importante,
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se ha relegado al hecho de ser simplemente un asunto de ejecucién. Sin embargo, los ambientes dindmicos,
que implican el tipo de cambio que se mencioné con anterioridad, requieren que se altere la alineacién
actual y que se abran nuevos espacios para desarrollar una base para la ventaja competitiva. La estrategia,
por lo tanto, se vuelve una guerra de movimiento en vez de una guerra de posiciones. El éxito depende de
una anticipacién y una respuesta precisas ante las tendencias del mercado. Las companias exitosas crean
con rapidez productos, mercados y capacidades e ingresan en ellos y, con igual prontitud, salen de ellos,
algunas veces abandonando incluso negocios completos. En tales ambientes, la esencia de la estrategia no
es tan s6lo el posicionamiento de los productos de una compaiiia en los mercados, sino la dindmica de su
comportamiento. La creacién de una alineacién, mediante el proceso de ajustar el ambiente externo con
las fortalezas internas, favorece un mejor desempefio organizacional. Sin embargo, tinicamente lo hace en
el corto plazo. La supervivencia a largo plazo requiere ser capaz de enfrentar desequilibrios ambientales
mediante la innovacién y el aprendizaje. Para ello se requiere identificar y desarrollar capacidades fun-
damentales dificiles de imitar; éstas a largo plazo definen la supervivencia y la prosperidad de la orga-
nizacion. Stalk et al. (1992) destacan cuatro principios basicos en relaciéon con las capacidades basadas en
la competencia:

1. Los bloques que constituyen la estrategia no son productos ni mercados, sino procesos de negocios.

2. El éxito competitivo depende de la transformacion de los procesos clave de una organizacién en capaci-
dades estratégicas, que de manera consistente entreguen un valor superior al cliente.

3. Las compaiiias crean estas capacidades haciendo inversiones estratégicas en una infraestructura de apoyo,
que interconecte y supere las unidades estratégicas del negocio (sBU) y sus funciones tradicionales.

4. Ya que las capacidades necesariamente se entrecruzan con las funciones, el impulsor de una estrategia
basada en las capacidades es el director general.

David Aaker (1989) indica que la estrategia implica la percepcién de la forma en que se compite (lo que se
hace), dénde se compite (la seleccion del area de competencia) y la base de la competencia (véase la figura
3.1). El hecho de competir en la arena y la forma correctas suele ser rentable; sin embargo, tan sélo es asi
durante un periodo limitado. Son los recursos y las capacidades lo que define la base de la competencia y
brinda una ventaja competitiva duradera o sustentable. Un recurso o activo es algo que una firma posee
(como el nombre de marca, el acceso exclusivo a los canales de distribucién, etcétera). Una capacidad
o habilidad indica lo mejor que es capaz de hacer una empresa frente a los competidores (por ejemplo,
una manufactura eficiente). Sin capacidades ni recursos no se garantiza que una ventaja competitiva sea
duradera, ya que el drea donde compite una empresa y la forma en la que lo hace son dos cuestiones que
se imitan con facilidad. No obstante, resulta mucho mas dificil imitar o neutralizar las capacidades o los
recursos de tipo especializado. Por ejemplo, cualquier compania puede tener la capacidad de distribuir
detergentes y champts, pero pocas de ellas son realmente capaces de apalancarlos con tanta eficacia como
Unilever o Procter & Gamble. Las capacidades y los recursos correctos levantan barreras sustanciales con-
tra las acciones erosivas que provienen de los competidores. Por consiguiente, la esencia de la administra-
cion estratégica estd en el refuerzo y el mantenimiento de capacidades y recursos fundamentales, asi como
en la seleccién de estrategias y escenarios competitivos, de modo que tales capacidades y recursos tengan
la posibilidad de desarrollar una ventaja competitiva sustentable.

Sin embargo, la presencia de condiciones cambiantes podria debilitar las estrategias, los recursos y las
capacidades en que se basan. Como un intento por conciliar esta dialéctica del cambio, los estrategas han
propuesto un nuevo pensamiento. Mintzberg (1987) destacé que la estrategia no es planeada ni intencio-
nada sino emergente. Las estrategias planeadas son estaticas e inhiben el aprendizaje, la innovacién y la
adaptabilidad. Una estrategia emergente permite el aprendizaje y la adaptacién por medio de la naturaleza
creciente de sus pasos estratégicos. Hamel y Prahalad (1989, 1993) agregan a esto el concepto de intencién
estratégica, la cual no solamente incorpora a la estrategia como algo disefiado y a la estrategia misma como
algo que de manera creciente toma ventaja de la oportunidad, sino que va un paso mads alld al brindar
una dimension de flexibilidad a la oportunidad potencial. La intencién estratégica argumenta a favor de
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FIGURA 3.1 Ventaja competitiva sustentable
Fuente: Adaptado de Aaker, 1999

una visién de la estrategia como un desarrollo de las capacidades actuales, en vez de una restriccién sobre
ellas. Burgelman (1991) refina esta nocion destacando que las empresas exitosas sobreviven gracias a un
proceso de renovacion basado en la experimentacion y el aprendizaje internos, en lugar de cambios estra-
tégicos hacia orientaciones que socavan el aprendizaje acumulativo.

La sabiduria acumulada de estos enfoques pone de relieve un numero de dicotomias, las cuales las
organizaciones tienen que aprender a equilibrar. El proceso de la estrategia debe hacer una distincién
entre una planeacion excesiva y una planeacién limitada; entre la estabilidad y el cambio; entre el control
y la autonomia; entre la eficiencia y la efectividad. El contraste anterior de enfoques estratégicos da como
resultado una paradoja de “adaptacién”. La alineacion a través de un proceso de acoplamiento de las for-
talezas y las debilidades con las oportunidades y las amenazas confiere eficiencia y desempefio mediante la
promulgacién de la estabilidad. Esto es algo que se hace al ignorar la variacién. Sin embargo, este mismo
acto de adaptacion, de manera simultdnea limita la capacidad para cambiar ante circunstancias mas nove-
dosas. En otras palabras, la adaptacion impide la adaptabilidad (Burgelman, 1991). Liedtka y Rosenblum
(1996) tratan de reflejar estas realidades enriqueciendo el conjunto anterior de preguntas relacionadas con
el ajuste y la implementacion, mediante un nuevo conjunto de preguntas que enfatizan la formacién y la
participacion:

P1. ;Cémo podemos formar el sistema de valores del mafiana para crear nuevas posibilidades, en
asociacion con nuestros accionistas?

Esta pregunta cambia el foco de atencion: de un intento estratégico de una empresa individual cen-
trada en si misma, a la manera en que ese intento se alinea con otros participantes empresariales y
jugadores poderosos, y a aquello que el intento brinda a todas las demds partes que intervienen en la
organizacion.

P2. ;Qué nuevas capacidades estamos comprometidos a desarrollar y a aprender por interés propio?

Esta pregunta vincula entre si las formas de pensar con los conjuntos de habilidades, con la creencia
de que ambos son inseparables. La innovacion y el aprendizaje de nuevas habilidades tan sélo se hacen
posibles cuando ese “algo nuevo” se vuelve personalmente importante. Aprendemos y participamos
en aquellas cuestiones que nos interesan (Senge, 1990). La observacién de Senge pone de relieve el
problema central en la dicotomia de la formulacién y la implementacion de la estrategia. La renovacién
empresarial se inicia con la apertura de un espacio entre la intencion estratégica del momento actual y
la del manana. Sin embargo, el cambio organizacional y el cambio individual estan intimamente vincu-
lados. Sin un cambio de comportamiento a nivel individual, la intencién de la compania se vuelve algo
vacio. Para lograr innovacién y aprendizaje, el individuo debe alejarse de la comodidad de lo actual y
volverse receptivo para las oportunidades que ofrece el futuro. El aprendizaje ocurre de una manera mas
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FIGURA 3.2 Preguntas que fomentan la estrategia de la innovacién
Fuente: Adaptado de Liedtka y Rosenblum, 1996

efectiva si se autoinicia, en vez de ser impulsado por directivas que provienen de los niveles superio-
res. Los individuos necesitan sentir que pueden descubrir y darle forma a nuevas posibilidades, en las
cuales invertir su energia y su compromiso personal. Esta vision de la estrategia amplia el alcance de un
enfoque descendente para lograr una mayor participacién en la formulacién de la estrategia.

Las dos preguntas vinculan el ambiente de la industria con la responsabilidad social corporativa, y las
capacidades organizacionales con los valores primarios que mantienen los agentes organizacionales con
motivo de su importancia (véase la figura 3.2). Ambas preguntas fomentan la innovacién. La primera se
centra en los resultados de la innovacién que la empresa desea entregar al mercado, y la segunda se enfoca
en las capacidades que hacen posible llegar a tales resultados.

EJEMPLO

La dindmica de la estrategia

Las estrategias para la innovacién no son sencillas ni directas. Hubo ocasiones en que compafiias como i8m, Apple
y Xerox invirtieron en investigacién y desarrollo sin cosechar beneficios significativos y fueron superadas por los
competidores con presupuestos de investigacion y desarrollo mas modestos.

Durante los periodos de turbulencia ambiental e incertidumbre estratégica, muchas compaiiias que anteriormente
habian sido exitosas declinaron; algunas de ellas incluso fracasaron rotundamente. Estas tendencias son particular-
mente claras en las industrias relacionas con la tecnologia. Por ejemplo, iBMm dominaba gran parte de la industria de
las computadoras grandes; sin embargo, fue muy lenta en percibir el desarrollo del negocio de minicomputadoras, el
cual estuvo controlado durante afios por Digital Equipment. Digital fallé al vislumbrar la transicién hacia pc cada vez
mas pequefias y menos costosas y decliné rapidamente, junto con Data General, Prime y otros jugadores de la indus-
tria de las minicomputadoras. Wang despojé del mercado de procesadores de texto a iBm, quien lo habia dominado
durante mucho tiempo con la marca Selectric Typewriters. No obstante, los procesadores de texto tnicos de Wang
rapidamente fueron superados por el software de procesamiento de palabras como WordPerfect y Word.
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En otras industrias es posible encontrar patrones similares, tan sélo ligeramente menos extremos. La experien-
cia indica que las competencias bdsicas del pasado podrian quedar obsoletas y volverse inflexibles y en épocas de
cambios rapidos a final de cuentas, se convierten en incompetencias basicas. En efecto, el éxito pasado suele ser
con frecuencia un precursor del fracaso en el mercado. Sin embargo, es importante no juzgar estrategias en un solo
marco de tiempo.

Apple

Apple desarrollé el sistema de menus de las pc, aunque fue Microsoft quien llegé a dominar el sector. Asi, se consideré
que Apple tenia un récord deficiente en investigacion y desarrollo, hasta que desarrollé el iPod y la tienda de musica
iTunes. Se informé que la tienda de musica iTunes vendié un millén de pistas musicales dentro de la primera semana
del lanzamiento del producto, 85 millones de pistas dentro del primer afo y actualmente vende casi 2.5 millones de
pistas por semana. El iTunes de Apple estd apoyado en el iPod, el cual es ya un icono de la cultura popular que esta
impulsando los ingresos y la marca de Apple.

I1BM

1BM logré evitar la crisis inminente durante la década de 1990, modificando su enfoque estratégico y sus programas
de innovacion. Al hacerlo, iBMm demostré un alto nivel de adaptabilidad al mercado. lluminada por el liderazgo de Lou
Gerstner, la compaiiia se sometié a un proceso de cambios de enfoque que dio como resultado una concentracién
mucho mds fuerte en las necesidades de los clientes. iBm comprendié que necesitaba modificar su enfoque de inno-
vacién y redirigirlo hacia las partes ascendentes de las cadenas de valor de los clientes, es decir, dedicar mds tiempo
a las tecnologias de integracién de sistemas, en vez de a las tecnologias de dispositivos fundamentales. Ademas de
mantener un nivel fuerte de investigacion y desarrollo internos, isMm empezé a promover actividades de otorgamiento
de licencias internas y externas, un signo de innovacién abierta. ism se organizé para una innovaciéon mds abierta y
basada en el mercado gracias a la creacién de unidades de negocios emergentes (eso), las cuales brindan oportuni-
dades de arranque para los empleados creativos. Al sequir tales estrategias, 18m realizé una transicién exitosa mds
alla de su enfoque histérico sobre los equipos de cdmputo al grado que, en la actualidad, gasta mas de 65 por ciento
de sus recursos en programas de cémputo y sistemas.

(Fuente: Basado en Homes y Glass, 2004)

}fi@m *JJ Estrategias genéricas para la innovacion

Se han realizado diversos intentos para codificar las estrategias de innovacién (como Porter, 1980; Kerin et
al., 1992). Cada una de estas tipologias presenta lo que se denomina cominmente estrategias genéricas (o
arquetipicas). Cada tipologia se basa en una teoria de la ventaja competitiva y, cada una de ellas brinda un
entendimiento profundo sobre cémo lograr rendimientos elevados. Por lo regular, en cada tipologia existe
algun traslape conceptual con los arquetipos de la estrategia propuesta. Sin embargo, dichos arquetipos
tienden a ser reconocibles como enfoques separados. El potencial de estas estrategias se lograria si una
empresa es capaz de implementar una (o una combinacién de éstas), y los competidores tienen dificultades
para imitarla..

Los arquetipos genéricos se clasifican/agrupan de acuerdo con la orientacién bésica de cada enfoque.
Los tres tipos bésicos de orientaciones se conocen como: 1. estrategias concentradas en el producto y en
el mercado, 2. estrategias concentradas en el riesgo y la oportunidad, y 3. estrategias concentradas en el
tiempo de ingreso al mercado

Estrategias concentradas en el producto y en el mercado

El propésito fundamental de estas estrategias es desarrollar productos y mercados, con base en un disefio
que permita captar una posicién competitiva superior. Las estrategias genéricas de Porter (1980) (liderazgo
en costos, diferenciacién y concentracién/nicho) y la estrategia de diversificacién caen en este grupo.
Por ejemplo, una estrategia de diferenciacién se concentra en el desarrollo de productos distintivos que
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entregan un valor superior para el consumidor final. Ello permite a la organizacion ya sea penetrar el
mercado, desarrollarlo o diversificarse hacia un nuevo mercado. Asimismo, una estrategia de costos bajos,
aunque se basa en procesos organizacionales eficientes, se concentra en la dindmica competitiva dentro de
la arena producto-mercado; es decir, el énfasis consiste en entregar un producto que dé un valor superior
para el cliente. La estrategia de concentracién (o nicho) establece como meta un segmento o varios sub-
segmentos del mercado, para los cuales se podria personalizar un valor determinado. Es evidente que tales
estrategias estan estrechamente vinculadas con el aprovechamiento de las trayectorias estratégicas captadas
en la matriz de Ansoff (estrategias de desarrollo del producto, desarrollo del mercado, penetraciéon del
mercado y desarrollo del producto-mercado [o diversificacién]).

Reduccion de costos

Una compaiiia que se enfoca en el liderazgo de costos elige competir con base en la capacidad para reducir
sus costos en comparaciéon con los de la competencia. La teoria de la reduccién de costos afirma que una
empresa con menores costos tiene la capacidad de acumular mayores rendimientos, o una mayor par-
ticipacién del mercado, o ambas cuestiones. Sin embargo, esta estrategia no significa un enfoque con el
unico propdsito de disminuir los costos, ya que no tendria caso reducir los costos de productos que nadie
quiere.

El método més comun de reducir los costos es mediante una produccién en gran volumen para obtener
acceso a economias de escala y a los efectos del aprendizaje. Esto requiere de una fuerte inversién inicial
en equipos y en maquinaria a gran escala, asi como de una administracién complementaria con un alto
rendimiento especifico dentro de la cadena de suministro. Los margenes mds altos generan un ciclo
de reinversiones y, por lo tanto, permiten que se sostenga una estrategia de un volumen de produccién para
costos bajos. Impulsando esto incluso a un nivel superior se encuentra el fenémeno de la globalizacién,
donde se expande el tamafio del mercado, permitiendo de este modo acceso a mayores economias de
escala. Sin embargo, la estrategia del liderazgo en costos no deberia confundirse con ofrecer precios mas
bajos. Menores costos permiten que una compafiia aumente su margen. El precio que se carga en el dmbito
del mercado estd determinado por factores como los precios relativos de los competidores, asi como la
superioridad relativa de la oferta de productos contra la de los competidores. Con frecuencia se supone,
ingenuamente, que la reduccién de costos ocurre simplemente a través de aumentos en el volumen de
produccién. El hecho es que las reducciones de costos deben ser sistemdticamente administradas mediante
una innovacién de aprendizajes y de procesos. La reduccion de costos se logra a través de tres rutas:

1. Reduccién del tamaiio de la organizacion (reestructuracién de la fuerza de trabajo mediante la reduc-
ci6n de niveles en la jerarquia).

2. La experimentacion de los efectos en la produccion de volumen (aprendizaje).

3. El mejoramiento organizacional (innovacién de procesos).

Diferenciacion

La diferenciacién es una estrategia organizacional, en la cual se hace un intento por ofrecer productos/
servicios que son unicos o superiores frente a los competidores. La estrategia se basa en el valor percibido
de los productos en relaciéon con las ofertas o sustitutos de los competidores. A través de un proceso de
agregar valor, la diferenciacién podria ganar la lealtad del cliente y disminuir la sensibilidad al precio. Esto
protege contra los efectos de la competencia. La diferenciacién es una estrategia que se ve particularmente
favorecida durante la etapa emergente del ciclo de vida del producto, cuando la novedad de la innovacién
tiene la capacidad de atraer a clientes que valoran el beneficio de tener el producto a un mayor precio, mas
que el costo de tener que esperar a que surja un producto con un menor precio.

La diferenciacién también es adecuada en la etapa de madurez del ciclo de vida, donde podria ser alta-
mente eficaz para rejuvenecer el mercado usando ya sea una mercadotecnia inteligente o una buisqueda de
nichos eficaz.



86

PARTE 1

COMPRENSION DE LA INNOVACION Y LA CREATIVIDAD

Las estrategias que se basan en la diferenciacién requieren de enfoques altamente creativos e innova-
dores para la mercadotecnia. Otro aspecto de la diferenciacion es que requiere velocidad y agilidad de
accion, para crear la singularidad y la fortaleza de la marca suficientes para permanecer constantemente
un paso adelante de las marcas imitadoras.

Aun en este breve analisis es claro que uno de los impulsores fundamentales de la estrategia de diferen-
ciacién es la innovacién producto-mercado.

Busqueda de nichos

La teoria de la busqueda de nichos indica que una empresa logrard rendimientos superiores identificando
subsectores del mercado, donde la competencia sea menos intensa, y posiciondndose a si misma en ellos.
En esencia, hay tres tipos de nichos:

® Aquellos abandonados o ignorados por otros.
® Aquellos que no estan sujetos al declive general que afecta al negocio como un todo.
® Un mercado emergente, todavia no identificado por los competidores.

Las estrategias de nichos son utilizadas con mayor frecuencia por los negocios pequefios debido a sus
recursos limitados. Pequefas compaiiias desarrollan sus estrategias mediante un proceso de identificacién
de necesidades muy especificas en los nichos de mercado, y realizando innovaciones para la satisfaccién de
tales necesidades. Al asegurar un nicho, las compaiiias tienen la capacidad de evitar una confrontacién
directa con otros participantes. La estrategia de busqueda de nichos puede usar ya sea una premisa
de diferenciacién o una premisa de costos para atender a las necesidades especificas.

Diversificacion

La teoria de la diversificacion se basa en la 16gica de que un alejamiento del negocio bésico de una empresa
disminuiria el riesgo, o bien, generaria mayores rendimientos que los que permanecen en el drea funda-
mental. La justificacion para la bisqueda de esta estrategia se basa principalmente en el mejoramiento del
valor para los accionistas, mediante la participacién en una actividad que se encuentre fuera de las opera-
ciones fundamentales de la compaiiia. La diversificacién se puede ver como una innovacion, en el sentido
de que un movimiento fuera de la actividad basica de la empresa constituye un acto nuevo o novedoso para
ella, incluso si no es nuevo u original para otros, es decir, que se trate de una innovacién para la empresa.

La innovacion y el efecto sobre el éxito de un producto

Aunque existen estrategias diferentes para que las organizaciones aprovechen sus capacidades innovadoras,
es importante entender algunas limitaciones. A la “innovatividad del producto” le conciernen las discon-
tinuidades técnicas y de mercadotecnia; mientras que la “ventaja del producto” se refiere a la superioridad
de un producto en relacién con otros productos en el mercado, en dimensiones tales como la cantidad, el
beneficio y su funcionalidad. Aunque la innovatividad refuerza la ventaja del producto, un alto nivel de la
misma reduce la familiaridad del cliente, lo cual indica que la innovatividad del producto seria desfavorable
para el éxito de un nuevo producto, si los clientes no estan suficientemente familiarizados con la naturale-
za del producto nuevo y asi se dejaria de mejorar la ventaja del producto. Cuando se controla tanto la ven-
taja del producto como la familiaridad del cliente, la innovatividad del producto no tiene un efecto directo
sobre la rentabilidad de un nuevo producto. Este descubrimiento tiene implicaciones significativas para las
compaiifas que buscan equivocadamente la innovacién en su propio beneficio:

® Las compaiiias deben hacer énfasis en la innovatividad del producto cuando ésta se relaciona con con-
ceptos relevantes del mercado, como la ventaja del producto y la familiaridad con éste.
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® Se pueden usar las habilidades actuales tanto técnicas como de distribucién, con la finalidad de mejorar
la calidad del producto y la comprension por parte del cliente. En particular, se tienen que aprovechar
los canales de distribucién para contrarrestar la incertidumbre del cliente hacia productos reciente-
mente introducidos.

Estrategias enfocadas en el riesgo de oportunidad

Este grupo de estrategias se basa en el riesgo y en la orientacién hacia el futuro de las compaiiias. La
tipologia estratégica de Miles y Snow (1978) acerca de los prospectores, analizadores, defensores y reac-
tores ilustra mejor esta clase de orientacién. Esta tipologia estratégica se construye sobre escenarios futuros
aparejados con una intencién estratégica. La tipologia condensa un enfoque que destaca el hecho de ser
mds inteligentes o ser mejores estrategas que otros participantes. Las estrategias del prospector y del anali-
zador son orientaciones que toman riesgos; en tanto que los defensores y los reactores tienen aversion por
el riesgo. Paraddjicamente, con frecuencia esta aversién al riesgo, a medida que los alcanza el futuro, se
encuentran a s{ mismos en peligro de extincién. En otras palabras, estdn sobrecargados de riesgos y, por
lo tanto, se podrian clasificar como portadores de riesgos, en contraste con los prospectores, quienes son
tomadores de riesgos.

Defensores

Los defensores son organizaciones que tienen dominio sobre el mercado del producto, y no suelen buscar
nuevas oportunidades fuera de su dominio. Tratan de identificar y de mantener un nicho seguro con
productos/servicios relativamente estable, gracias a la oferta de una gama limitada de productos/servi-
cios en comparacién con los competidores, pero con una mejor calidad, un servicio superior y menores
precios. Como resultado de esta concentracidn, estas organizaciones rara vez hacen ajustes mayores en
su tecnologia, su estructura o sus métodos de operacién. Con frecuencia, no se encuentran al frente de
los desarrollos en la industria. Tienden a ignorar los cambios de la industria que no tienen una influencia
directa sobre sus dreas de operacion actuales, y se concentran mds bien en realizar el mejor trabajo posible
en un drea limitada. Dedican una atencién fundamental al mejoramiento de la eficiencia de sus opera-
ciones actuales.

Los defensores buscan ambientes estables donde ubicarse. Las organizaciones de defensores se disefian
Optimamente para servir a sus dominios actuales, pero cuentan con capacidad limitada para identificar y
explotar nuevas dreas de oportunidades.

Prospectores

Los prospectores son organizaciones que buscan continuamente oportunidades de mercado. Estas empresas
por lo general responden ante las tendencias ambientales emergentes. Son creadores del cambio y de la
incertidumbre a través de la innovacién de productos y de mercados. La mercadotecnia se usa intensamente
para buscar nuevas oportunidades. Estas empresas son altamente sensibles frente a las oportunidades poten-
ciales. Los prospectores valoran el hecho de ser “el primero” en ingresar a nuevas dreas de productos y de
mercados, incluso si no todos sus esfuerzos resultan ser altamente rentables. Por lo regular, operan dentro
de un amplio dominio de productos-mercados que se sujeta a una redefiniciéon periddica. La estrategia de
este tipo de organizaciones es riesgosa, y muchos proyectos simplemente no serdn exitosos. En cierto sentido,
los prospectores “utilizan mal” los recursos, ya que operan a lo largo de un amplio dominio de productos-
mercados, con ello dificultan la eficiencia tecnolégica en todas las dreas. Los prospectores encuentran dificil
maximizar la rentabilidad a corto plazo porque hacen fuertes inversiones con la finalidad de prepararse a
si mismos para responder a las exigencias del mafnana. En contraste con los defensores, los prospectores se
ajustan a un ambiente mds dindmico. Por definicién, los prospectores son compaiifas altamente innovado-
ras y que miran hacia el futuro. Constantemente modifican su dominio de productos-mercados para tomar
ventaja de las oportunidades percibidas. Esto es algo que logran gracias la flexibilidad y la tecnologia en los
sistemas organizacionales, lo cual facilita un ajuste rapido a los ambientes emergentes.
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Analizadores

Los analizadores son organizaciones que operan en dos tipos de dominios producto-mercado: uno relati-
vamente estable y otro de tipo cambiante. En el dominio estable, operan de manera rutinaria y eficiente
usando estructuras y procesos formales. En el dominio mds turbulento, la alta gerencia observa de cerca
las nuevas ideas de los competidores y adoptan rapidamente aquellas que se vean mas prometedoras. Los
analizadores tienden a mantener una linea de productos o servicios estable y limitada y, al mismo tiempo,
se desplazan con rapidez para seguir los nuevos desarrollos prometedores en la industria. Rara vez son los
“primeros” en introducir nuevos productos o servicios. No obstante, al vigilar con cuidado las acciones
de los principales rivales en dreas compatibles con su base fundamental de producto-mercado, a menudo
pueden ser los “segundos” en lanzar un producto o servicio con costos mas eficientes.

La mercadotecnia juega un doble rol: primero, al localizar nuevas oportunidades de productos o de mer-
cados; y segundo, al promover la venta de los productos o servicios tradicionales de la organizaciéon. Los
analizadores evitan los gastos en investigacién y desarrollo, y en vez de ello optan por imitar las acciones
exitosas de los prospectores. Los analizadores compiten mediante la creacién de una base tecnoldgica dual.
El componente estable de la tecnologia consiste en desarrollar un sistema de produccion casi eficiente, que
crea productos o servicios sobre una base estandar. El componente flexible existe con la forma de un grupo
grande de investigacion aplicada, cuya funcidn es adaptar los disefios de los nuevos productos, de modo
que se ajusten a las capacidades tecnoldgicas actuales. La naturaleza dual de la tecnologia del analizador le
permite a la organizacién producir bienes o servicios familiares con eficacia y, al mismo tiempo, mante-
nerse al ritmo de los desarrollos de los prospectores que implican grandes avances.

Los analizadores poseen una combinacién de las caracteristicas de los prospectores y de los defensores.
El analizador define su “problema” empresarial en cuanto a cémo debe localizar y aprovechar las nuevas
oportunidades de productos y de mercado, conservando al mismo tiempo una base empresarial de produc-
tos y clientes tradicionales. La organizacién soluciona este problema con una mezcla de productos estables
y productos emergentes.

Reactores

Los reactores son organizaciones que encuentran que en su medio ambiente ocurren cambios y hay
incertidumbre; sin embargo, son incapaces de responder con eficacia. Los reactores carecen de una ori-
entacién consistente de producto-mercado o de una relacion consistente de estrategia-estructura. No son
dindmicos en el mantenimiento de productos y mercados establecidos, ni tampoco toman tantos riesgos
como los competidores. Rara vez efectdan ajustes de cualquier tipo, hasta que se ven obligados a ello por
presiones del entorno. Los reactores son organizaciones inestables porque a lo largo del tiempo no respon-
den de una manera consistente a sus ambientes. Con frecuencia, caen en un ciclo desagradable que consiste
en responder de manera inapropiada a los cambios ambientales, lo cual empeora debido a su renuencia a
actuar con dinamismo en el futuro.

Estrategias basadas en el tiempo (concentradas
en la industria y en los competidores)

Estas estrategias consideran la dindmica de la competencia para establecer una entrada y una posicién
competitiva favorable. En un sentido, se les suele llamar como estrategias concentradas en los competi-
dores porque tienen la finalidad de demostrar mayores habilidades que los competidores dentro de una
industria. Estas estrategias dependen de que el ingreso al mercado sea oportuno.

El ingreso al mercado se hace en un punto en la evolucién de la industria, cuando las condiciones
estructurales estdn a su favor. La estrategia del primer entrante de Kerin et al. (1992) cae dentro de este
grupo. El éxito depende de una aguda comprensién de las condiciones estructurales de una industria en
cierto momento, asi como de su evolucién futura. Este conjunto de estrategias establece una distincién pri-
maria en términos de la innovacion, sobre todo si la empresa intenta ser un primer entrante o un entrante
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CUADRO 3.1 Interrelacién entre las clases de estrategias

Orientaciéon competitiva | Tiempo Oportunidad-riesgo Mercado del producto

Pionero Primer entrante Prospector Diferenciador,
estratega ofensivo
(prioritario)

Sequidor rdpido Entrante anticipado Prospectores, Diferenciador, costo
Se adelantan a los analizadores, bajo, hibrido
competidores imitadores

Sequidor tardio Entrantes tardios Defensores, reactores, | Diferenciador, costo
Son seguidores imitadores bajo, hibrido

de los competidores

anticipado al mercado, o bien, ser un seguidor y un entrante tardio. Estos formatos genéricos se exponen
con mayor detalle en las siguientes secciones.

Existe una interrelacién entre los formatos estratégicos en cada grupo de orientaciones, sobre todo entre
las dimensiones del tiempo y de la oportunidad-riesgo. Esto queda en evidencia por el traslape conceptual
entre los arquetipos genéricos de la estrategia en estos grupos. El cuadro 3.1 presenta una sintesis indicativa
de las diversas formas estratégicas que se usan en la literatura actual, asi como su asociacién aproximada
entre si. Las interconexiones de las combinaciones entre éstas se aclaran en la siguiente exposicion.

Orientacién estratégica proactiva e innovacién

Las orientaciones estratégicas de las compaiiias son decisivas para entender la innovacion y el desemperio del
producto (Atuahene-Gima y Ko, 2001). Una orientacién estratégica proactiva se caracteriza por estrategias
dindmicas de la empresa, asi como por una accién audaz y una toma de decisiones orientada al mejoramien-
to de la competitividad. Aquellos que muestran una orientacién estratégica proactiva adoptan un enfoque
dindmico sobre las innovaciones, satisfacen tanto las expectativas evidentes como las expectativas latentes de
los clientes, y promueven una identificacién preferente de las nuevas oportunidades de mercado y de la actua-
cion sobre éstas (Kohli y Jaworski, 1990). Aqui la meta es dirigir o alterar a la competencia, y eso requiere de
un alto nivel de inteligencia de mercado, asi como de dar respuesta rdpida a las necesidades del mismo.

Ademas de responder a las necesidades explicitas de los clientes, las companias proactivas también
exploran las oportunidades para el desarrollo de nuevos productos que los clientes no pueden describir.
Una orientacién de mercado capacita a una empresa para que anticipe el advenimiento de condiciones
de mercado cambiantes, as{ como para responder a las necesidades del mercado, aunque también podria
incluir los cambios crecientes.

De manera alternativa, si una compafiia incorpora una fuerte orientacién de mercado en una posicién
estratégica proactiva, el resultado es una iniciacién dindmica de la innovacién de un producto con altos
niveles de riesgo (por ejemplo, Hult y Ketchen, 2001). La proactividad y el enfoque de mercado deberfan
provocar el desarrollo o el mejoramiento de los productos (es decir, su aprovechamiento), asi como nuevos
métodos para lograrlo (esto es, su exploracién). En sintesis, una orientacién estratégica proactiva podria
mejorar la innovatividad.

Estrategias de innovacién a lo largo del tiempo

Las condiciones competitivas cambian y evolucionan con el surgimiento, el desarrollo y la maduracién
de cualquier industria especifica. Mientras que cada producto o industria especificos pasa por un cambio
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unico, se distingue un patrén general que con frecuencia se denomina ciclo de vida del producto (si el
enfoque es sobre un producto especifico), o bien, si es agregado, como ciclo de vida de la industria. Por
lo general, un ciclo de vida se representa como una gréfica de ventas a lo largo del tiempo. El patrén
general o ideal del ciclo de vida se divide en cuatro fases: introduccién, crecimiento, madurez y declive.
Inicialmente, las ventas son bajas a medida que se va introduciendo un nuevo producto. Dependiendo de
la “novedad” del producto, a los usuarios potenciales se les debe informar y persuadir de que adquieran el
producto mediante una comercializacién eficaz de sus caracteristicas, atributos y ventajas. En la siguiente
etapa, ocurre un rapido crecimiento a medida que llega la aceptacion del mercado. En la fase de madurez,
las ventas se estabilizan; y en la fase del declive, comienzan a disminuir. El patrén de ventas observado en
el ciclo de vida es una representacién acumulativa del efecto de la tasa de difusion de la innovacién y de la
tasa de adopcién de la innovacion. Rogers (1983) asoci6 la tasa de difusion de la innovacién con la identi-
ficacion de cinco categorias de adoptadores, con base en la rapidez con la que los individuos adoptan una
innovacion. Rogers postula una curva normal en forma de campana (véase la figura 3.3), donde el primer
2.5 por ciento de la gente que adopta una innovacién se denominan innovadores, en tanto que el siguiente
13.5 por ciento se denominan adoptadores iniciales. La tasa de adopcién de estos individuos constituye
por lo general la fase de introduccién del ciclo de vida. El siguiente segmento de adoptadores del 34 por
ciento, el cual se denomina mayoria inicial, define la fase de crecimiento. La etapa de madurez se define con
la adopcién de la innovacién por parte de la siguiente porcion del 34 por ciento, y se denomina mayoria
tardia. El 16 por ciento final de los adoptadores define la fase de declive.

El patrén del ciclo de vida estd estrechamente asociado con los patrones y las estrategias de la innovacion.
A medida que evoluciona el producto, cambia el tipo y la cantidad de innovacion (véase la figura 3.4).

Esto es mds aparente en el patrén del ciclo de vida de un producto que surge de una innovacién o
una discontinuidad tecnolégica. El ciclo de vida de la industria (o, mas precisamente, el ciclo de vida del
producto) empieza con la introduccién de una innovacién radical. Esto provoca que otros competidores
introduzcan sus versiones del producto, dando asi como resultado una cantidad considerable de variantes
de productos que llegan al mercado. Las formas de productos variantes compiten entre si por la domi-
nacién. La intensidad competitiva aumenta hasta que surge el diselo dominante. Una vez que un disefio

Mayoria inicial Mayoria tardia
(34.0%) (34.0%)

Adoptadores anticipados
(13.5%)

Rezagados
(16.0%)

Innovadores
(2.5%)

Rendimiento
econémico

Tiempo

FIGURA 3.3 Alineacién de los tipos estratégicos con los ciclos de vida
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FIGURA 3.4 Patrones de innovacién a través del tiempo

dominante toma una posicién dentro del mercado, el énfasis cambia de la introducciéon de una innovacién
técnica a la innovacién del proceso. La innovacién del proceso se esfuerza por incorporar eficiencia en el
proceso de entregar valor al cliente. Esto se logra adoptando una variedad de enfoques. Las estrategias para
el liderazgo de costos tienen como finalidad mejorar el proceso de manufactura y de entrega; mientras que
la diferenciacion tiene como propdsito crear valor mediante la creacion de una calidad distintiva en la oferta
del producto. Con frecuencia, el efecto de la innovacién del proceso es reducir el precio de manera signifi-
cativa o mejorar la oferta de forma considerable. A partir de este momento, las innovaciones tecnolégicas
se vuelven crecientes, y el principal foco de atencién estd en mejorar la calidad y el desempeifio. La madurez
del ciclo de vida se tipifica por un alto nivel de introduccién de imitaciones en casi todos los dmbitos de
la clase del producto, lo cual conduce a la erosién de la mayoria de la diferenciacion del producto, si no es
que a la erosién total de la misma. Para enfrentar tales condiciones, muchas compaiiias empiezan a adop-
tar estrategias de consolidacién. El proceso puede entonces reiniciarse con una nueva ronda de innovacién
estratégica, que fomente un impetu para un mayor desarrollo del ciclo de vida, o bien, haga la trayectoria
actual redundante mediante la introduccién de una innovacién radicalmente transformadora.

Estrategia del pionero (o primer entrante)

El éxito de una organizacién podria depender en gran medida de su capacidad para producir bienes o servi-
cios nuevos e innovadores. Si el producto es tan novedoso como para empezar una industria y un mercado
totalmente nuevos, la empresa que lo introdujo por lo general se conoce como pionero. Un pionero no es
necesariamente el inventor de una tecnologia o de una innovacién de un producto. Es la compaiia que
introduce primero la innovacién al mercado, es decir, no es solamente el desarrollador, sino el primero en
comercializar la innovacién.

Ser un pionero es una actividad de negocios costosa y riesgosa. Sin embargo, las recompensas con fre-
cuencia se convierten en una mayor participaciéon de mercado y en mejores utilidades. Estas recompensas
se denominan ventajas del primer entrante. La investigacion acerca de lo oportuno del ingreso a nuevos
mercados ha demostrado que los pioneros tienden a disfrutar de una ventaja competitiva duradera sobre
los entrantes tardios (Lambkin, 1992). El orden de ingreso no solamente influye en las participaciones de
mercado, sino que da al pionero una ventaja como el costo de produccion, el costo de la publicidad, la
lealtad hacia la marca, la calidad y otras cuestiones similares. Posteriormente, estas ventajas se convierten
en un diferencial en la participacién de mercado (véase la figura 3.5).

La rapidez de comercializacién brinda a la organizacion pionera algunas ventajas. El ingreso en una
etapa inicial permite a la compania captar una porcion significativa del mercado y las utilidades. A medida
que los competidores introducen productos, quizd se reduzcan las utilidades de la empresa pionera. Sin
embargo, ya entonces la compaiiia pionera se habréa desplazado hacia abajo de la curva de aprendizaje, y
disfrutarfa una ventaja significativa de costos sobre los entrantes tardios. Generalmente esto suele durar
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FIGURA 3.5 Ventaja del pionero: efecto de la rapidez de comercializacién sobre los costos y los precios

toda la vida del negocio, a menos de que las acciones tomadas por los entrantes tardios tengan la capaci-
dad de revertir esta ventaja a su favor (véase la figura 3.5). En sintesis, ser pionero (o la ventaja de ser el
primero) se refiere a menores costos unitarios y a un mayor control del mercado, en comparacién con los
entrantes tardios. Ofrece la oportunidad de fijar normas del producto, asi como una mayor oportunidad
para diferenciar a la organizacion con respecto a los seguidores.

Al inicio del ciclo de vida, las organizaciones pioneras dominan el mercado y con frecuencia contintdan
manteniendo una porcidn significativa del mercado, incluso después del ingreso de los competidores. De
acuerdo con Robinson y Fornell (1985), esto proviene de tres fuentes de la ventaja de mercado:

1. Ventaja relativa del consumidor: al entrar en contacto con los productos de una compania y al usar-
los antes de que estén disponibles las ofertas de los competidores, los clientes reciben informaciéon
diferencial. La familiaridad con el producto y con la marca se traduce en una participacién de mercado
mids alta, esto es, la organizaciéon pionera gana una ventaja de diferenciacién proveniente del lado de la
demanda del mercado.

2. Ventaja relativa de la mezcla de mercadotecnia: Cuando los costos directos relativos se mantienen
constantes, ser pionero en el mercado daria ventajas de la mezcla de mercadotecnia provenientes del
lado de la oferta. Las ventajas de la diferenciacién de productos surgen porque los clientes se han fami-
liarizado con la mezcla de mercadotecnia del pionero y la entienden. Esta ventaja relativa en la mezcla
de mercadotecnia también permite ganar participacién de mercado.

3. Ventaja de los costos relativos directos: la tercera fuente de la ventaja de un pionero se deriva de sus
menores costos. El hecho de ser el primero en el mercado le permitirfa llevar la delantera en ahorros en
costos con respecto a las compras, la manufactura y la distribucién. Estos ahorros en costos se podrian
usar para invertir mas en la mezcla de mercadotecnia y, por lo tanto, para aumentar mas la partici-
pacién de mercado.

Usando una terminologia que se ha desarrollado mds recientemente, las ventajas del primer entrante

. i 1 T Lo« L »
provienen de tres fuentes basicas: “el liderazgo tecnoldgico”, “apropiamiento de recursos” y “los costos de
cambio en los que incurriria el consumidor al cambiar el producto por uno del competidor”.

El liderazgo tecnoldgico brinda una ventaja que se deriva de la curva de aprendizaje o de experiencia,
donde el aumento de conocimientos da como resultado la disminucién de costos gracias a una produccién
a gran escala. Ademds, aqui puede ocurrir el éxito en las carreras de patentes y de investigacion y desarrollo;
sin embargo, necesita vincularse con los avances en la tecnologia del producto o del proceso.
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El primer entrante también suele tener la capacidad de obtener una ventaja sobre los rivales mediante
la adquisicién de recursos escasos. Las acciones pueden tomar diversas formas, incluyendo el uso exclusivo
de factores de insumo y la inversién en plantas y equipo. Otro enfoque es el derecho de exclusividad sobre
localidades geograficas clave. En muchos mercados, tan sélo hay “espacio” para un numero limitado de
empresas rentables, y los primeros entrantes eligen los nichos mds atractivos.

La tercera fuente, los costos de cambio debido al cambio en la preferencia de los consumidores, reconoce
que los entrantes tardios tienen que incurrir en este tipo de costos para lograr que los clientes compren sus
productos, y ello requiere que inviertan recursos adicionales para atraer a clientes y quitdrselos a la empresa
que haya entrado primero al mercado.

Al presentar estas ventajas, es importante equilibrar el argumento mediante la clasificacién de algunas
desventajas que podrian derivarse de una estrategia del primer entrante:

® Costos mayores debido a costos ocultos por la aceleracion del desarrollo, como el riesgo de apostarle a
una innovacion trivial que aleje las innovaciones de avances tecnolégicos mds rentables.

® Costos mayores como resultado de las inversiones requeridas en tecnologia.
® Costos elevados debido a las pruebas al disefio y prototipo del producto

® Desventajas basadas en el consumidor, relacionadas con la incapacidad para explotar las oportunidades
que surjan a partir de cambios en las preferencias de los consumidores, asi como en los criterios de
compra a medida que se desarrolle el mercado.

® Desventajas relacionadas con el hecho de estar encasillado en la tecnologia de la primera generacidn, lo
cual evita que las empresas aprovechen las tecnologias mds recientes.

® Desventajas relacionadas con posibles errores de posicionamiento y de fijacién de precio, inherentes a
un desarrollo acelerado.

En la actualidad, se acepta por lo general que la participacién de mercado estd estrechamente rela-
cionada con el orden de ingreso. Los pioneros del mercado por lo comun logran una participacién de
mercado sustentable y mayor que los entrantes tardios. Como regla empirica, la razén de la ventaja en la
participacién de mercado es de aproximadamente 1.0 para el pionero, 0.6 para los seguidores iniciales, y
0.4 para los seguidores tardios. En otras palabras, los seguidores tardios esperarian obtener un 60% menos,
y los seguidores anticipados un 40% menos de participacién de mercado que el pionero (Robertson y
Gatignon, 1991).

Ser pionero llega a ser riesgoso en términos de la identificacién de la demanda del mercado y la eleccion
de la tecnologia adecuada para satisfacer dicha demanda. Los mercados aparentemente prometedores se
pueden desvanecer ficilmente, con la pérdida de enormes inversiones y de grandes esfuerzos corporativos.
Por ejemplo, Exxon invirti6 cientos de millones en la tecnologia de aceite bituminoso; pero el mercado
dejé de funcionar de acuerdo con ese plan. El principal problema es que la tinica tecnologia que finalmente
habra de convertirse en la norma de la industria y, por lo tanto, dominard el sector, es poco clara en las
fases embrionarias del desarrollo del mercado.

Como lo expondremos en secciones posteriores (véase la seccién acerca del estindar dominante, pagina
103), los riesgos de ser pionero se originan principalmente del hecho de que varias tecnologias estin com-
pitiendo por la supremacia del producto, durante la etapa temprana del ciclo de vida. Por lo general, una
de estas tecnologias ganard la guerra y ahuyentard a las otras del mercado. El ejemplo cldsico se encuentra
en el mercado de las videocaseteras, donde la tecnologia beta, atin a pesar de ofrecer una mayor calidad,
perdi6 frente a la tecnologia vHs. Los entrantes iniciales quizd no siempre tengan éxito debido a tres efectos
principales: incertidumbre en el mercado, incertidumbre tecnolégica y el efecto del oportunista (Boulding
y Christen, 2001).
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EJEMPLO

Diferenciador versus el lider de costos (Hp-Dell)

No cualquier empresa elige competir usando la innovacién como una palanca esencial de valor. Considere el caso de
HP y Dell en el mercado de impresoras para consumidores. Hp compite claramente como un innovador, mientras que
Dell lo hace con base en el precio (y mediante la diferenciacién en su negocio de computadoras personales).

“Los dias de las compaiiias de tecnologia impulsadas por la ingenieria estdn llegando a su fin"”, manifesté Michael
Dell; en tanto que Carly Fiorina de Hp afirmé: “Somos el mas grande, somos el mejor y estamos mejorando en un
mercado creciente".

Como es evidente, las empresas compiten usando varios dngulos de posicionamiento competitivo. Hp continuara
innovando productos como la base de su éxito. Y Dell sequirad teniendo éxito siempre y cuando logre encontrar anfi-
triones innovadores, a partir de los cuales apalancar la tecnologia y asi competir sobre el precio.

(Fuente: Basado en Homes y Glass, 2004)

Estrategia del sequidor (ingreso tardio)

Las compaiiias seguidoras son aquellas que no son las primeras en ingresar al mercado. Estas organiza-
ciones permiten a otras hacer innovaciones y, luego, esperan el momento que sea mds oportuno para
ingresar al mercado. La estrategia del seguidor adquiere diversas formas, dependiendo de la oportunidad y
el orden de ingreso, asi como del modo de competencia que adopte.

Una empresa seguidora puede:

1. Ser un seguidor inicial (o seguidor rdpido).
2. Mantenerse al ritmo de la mayoria de los competidores (simplemente ser un seguidor).
3. Ser un seguidor tardio (también conocido como entrante tardio).

Casi todos los sectores de la industria tienen seguidores rdpidos. Los seguidores rapidos introducen sus
productos, tan pronto como el pionero ha demostrado que hay una demanda al educar a los consumidores
con respecto a los beneficios de la nueva oferta. Los productos exitosos de los seguidores rdpidos tienden a
ser significativamente distintos de la oferta del primer entrante, ya que son capaces de incorporar adecua-
damente las preferencias del consumidor en el producto del pionero. Aunque existen algunas desventajas
potenciales, hay ventajas definitivas de ser el segundo en ingresar al mercado (Buzzell y Weisema, 1981).
Entender las ventajas y las desventajas relativas es la clave para el éxito de la estrategia, indistintamente de
que la compaiiia sea pequeiia o grande.

Los seguidores rapidos podrian disfrutar de algunos de los beneficios de los pioneros, evitando a la vez
los riesgos y los costos iniciales del primer entrante. Los seguidores rapidos también tienen la capacidad
de aprender lecciones que vienen de la respuesta del mercado ante la oferta del primer entrante. Los segui-
dores tardios también logran evitar altos costos de investigacion y desarrollo, asi como de “desarrollo del
mercado”; no obstante, debido al retraso de su ingreso encuentran severas presiones competitivas sobre
el precio, y también dificultades en la formacién de posiciones fuertes de diferenciacién. En un ambiente
rdpidamente cambiante, con frecuencia las estrategias de una paridad competitiva y de un seguimiento
tardio no dan como resultado un alto desempeno (Stalk, 1993).

Las ventajas de una estrategia de un seguidor rapido se derivan esencialmente de menores costos y ries-
gos. Los principales beneficios de este enfoque son los siguientes:

1. Permitir que desaparezca la incertidumbre del mercado.
2. Aprender gracias a la experiencia del pionero (errores y éxitos).

3. Introducir técnicas de manufactura superiores.



CAPITULO 3 ESTRATEGIA E INNOVACION 95

EJEMPLO
T

Los sequidores reducen la posibilidad de obtener altas utilidades

Las compaiiias que operan en el sector de aparatos electrénicos para el consumidor enfrentan tiempos dificiles.
Panasonic (su propietario Matsushita), Samsung, Lc Electronics, Sony y Philips estan todos ellos experimentando un
periodo de incertidumbre. El mercado estd abarrotado y la lucha por mantenerse un paso adelante de los competi-
dores es implacable.

En 2004 se escuché el rumor de que Philips estaba considerando reducir o incluso abandonar sus ofertas de
aparatos electrénicos para el consumidor. La unidad de aparatos electrénicos para el consumidor de Philips es la mds
grande de Europa y genera mds de la cuarta parte de los ingresos del grupo; sin embargo, ha enfrentado mdrgenes
de utilidad consistentemente bajos. En el mismo afio, Samsung atribuyé una disminucién de ganancias del 42 por
ciento a la existencia de margenes reducidos en los teléfonos méviles, y a los precios en caida de los televisores con
pantallas planas.

De manera que, écoOmo se encontraron a si mismos estos fabricantes de aparatos electrénicos en una situacion
tan precaria? El hecho es que, mientras que la demanda del consumidor por nuevos productos es alta, una vez que un
producto tiene algunos afios en el mercado, los precios se tienen que reducir considerablemente al cambiar las uni-
dades. Las principales cadenas de supermercados estan vendiendo equipos de proveedores de nichos mds pequefios
a precios bajos, y ello ha dado como resultado que los principales fabricantes se vean forzados a reducir los precios
para lograr competir.

El periodo entre el lanzamiento de un nuevo producto electrénico para el consumidor y el momento en que alcanza
su menor precio parece estar disminuyendo constantemente. Cuando, a finales de la década de 1970, salié al mer-
cado la grabadora de video vHs los precios se mantuvieron a un nivel alto durante muchos afios. Sin embargo, los
reproductores de pvb tomaron un tiempo comparativamente corto para que su precio disminuyera con respecto al
precio de ingreso. Desde su lanzamiento, los televisores de plasma también han estado mostrando una disminucién
constante en el precio.

El multimillonario fundador de Microsoft, Bill Gates, dijo este afio que la evolucién digital de la tecnologia esta
progresando mas rapido de lo que se esperaba. Esto quiza sean buenas noticias para los consumidores, pero équé
significa para los fabricantes? Significa que tienen que mantenerse alertas y que siempre deben estar listos para
producir y comercializar la “siguiente cosa grandiosa”, casi antes de que se haya inventado.

También significa que tienen que vigilar sus costos de forma constante. Una fuerza de trabajo barata se vuelve
una necesidad mds que una eleccién cuando los margenes de ganancia se vuelven tan estrechos. Por ejemplo,
Matsushita, la cual elabora productos de Panasonic y Technics, cerré sus fabricas de televisiéon en Gales en 2004
y reubicé los puestos de trabajo en la Republica Checa. Sony redujo cientos de empleos en sus plantas ubicadas en
Gales en 2005.

(Fuente: Basado en Hamada, 2005)

4. Lanzar productos con caracteristicas superiores, tanto en tecnologia como en disefio.

5. Definir la mezcla de mercadotecnia mas adecuada.

Lograr que desaparezca la incertidumbre del mercado

Una razdn clave por la cual muchas compaiiias ingresan en segundo lugar, o tarde, es porque corren menos
riesgos. Prefieren conservar sus recursos mientras que el pionero prueba la viabilidad del mercado. En
realidad, el pionero hace la costosa prueba inicial de mercado, la cual utilizan los seguidores como base
para evaluar la conveniencia del mercado y el potencial de utilidades. Coca-Cola, por ejemplo, se abstuvo
inicialmente de comercializar bebidas sin cafeina, adicionadas con jugo y de los sabores de cereza; pero
ahora encabeza esos tres mercados. 1BM ingresé al mercado de las computadoras mainframe (centrales)
después de Sperry, e ingresé al mercado de computadoras personales después de Apple. En el sector de las
prendas de vestir, esta estrategia se utiliza con frecuencia. Las casas de moda presentan nuevos estilos, y los
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grandes minoristas seleccionan los disefios que muestren el mayor potencial para el mercado en masa. En el
momento en que los minoristas acogen el nuevo producto, ya se ha extraido una gran cantidad del riesgo.

Aprendizaje a partir de la experiencia del pionero en el mercado

El primer entrante navega con su innovacion a través de territorio desconocido. Los ensayos y las tribula-
ciones del pionero son una fuente invaluable de experiencia, a partir de la cual otros aprenden. El apren-
dizaje a partir de los errores del pionero es muy util. Por lo general, la investigacién de mercados sobre el
lanzamiento de nuevos productos oscila en el intervalo de £7 a £10 millones, y los seguidores capitalizarian
esto tan sélo haciendo un seguimiento y un andlisis cuidadoso de la estrategia y las acciones de mercado
del pionero. California Cooler, por ejemplo, introdujo bebidas refrescantes ligeramente alcoholizadas, las
cuales fueron muy exitosas y atraian a las mujeres que no querian beber cerveza. Gallo se dio cuenta de qué
tan orientada estaban aquellas bebidas hacia el género femenino, y qué tan importantes eran los distintos
sabores para el mercado, y usé esta informacién para desarrollar Bartles & Jaymes. El lanzamiento de
Bartles & Jaymes, acompafiada de una campana publicitaria altamente enfocada, tuvo un efecto devastador
sobre las ventas de California Cooler.

Introduccion de técnicas de manufactura superiores

Los pioneros que tienen habilidades y recursos de manufactura sélidos pueden apalancar su innovacién
a un nivel maximo, adoptando una politica dindmica de produccién en masa a bajo costo y usando
el precio para debilitar a la competencia. Asimismo, cuando el seguidor posee tal fuerza la podria utilizar
para superar al pionero. Una estrategia de seguidor que se disefie para superar al pionero, o a otros com-
petidores, se denomina estrategia de superacion; es decir, busca sobrepasar al pinero. Como se emplean
aqui, esta estrategia se refiere a planes deliberados y acciones estratégicas diseniadas para vencer a los com-
petidores actuales en una industria.

Texas Instruments, por ejemplo, logré vencer a Bowmar, el pionero de las calculadoras de bolsillo,
gracias al apalancamiento de su capacidad de manufactura superior. En tan sélo tres afios, el pionero tuvo
que abandonar el mercado. Matsushita es otra organizacién que, por lo general, se vale de esta estrategia
para lograr un efecto devastador. La Palm Pilot de 3Com superd la Wizard de Sharp en la categoria de
organizadores electrénicos personales, en tanto que Amazon.com rebasé a Barnes & Noble en el sector
de venta de libros al menudeo.

Introduccion de productos con atributos de disefo superiores

Los seguidores tienen la ventaja del tiempo para perfeccionar su oferta de productos, mientras que el
innovador tiende a no poder disfrutar de tal privilegio. Con frecuencia, el producto que se saca al mercado
primero, de hecho, no serd el producto correcto porque nadie podria haber pronosticado con precisién
cudl deberia haber sido el adecuado. Los seguidores tienen el beneficio de usar la retrospeccion del pionero.
Le siguen los talones al pionero, un segundo producto que es una versién mejorada sobre los entrantes
originales. Los pioneros pueden adelantarse a este acontecimiento si predicen correctamente las necesi-
dades del mercado. El hacerlo les permite obtener mejores lugares en términos de posicionamiento de mer-
cado. En tales escenarios, los seguidores se ven obligados a ocupar lugares inferiores en el posicionamiento
del mercado. Si el producto del pionero no se ajusta de una manera precisa, deja espacio para que los segui-
dores répidos obtengan una ventaja inmediata llenando los huecos. Por ejemplo, Toyota logré superar a
vw en el mercado de automéviles compactos llevando a cabo una investigacién especifica para indagar qué
aspectos del automdvil vw gustaban a sus propietarios, cudles les desagradaban y qué deseaban que tuviera
el vehiculo. Toyota usé esto para disefiar un automévil con todos los atributos deseados, excluyendo a
la vez todos los aspectos que desagradaban a los conductores.
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Poner en sincronia los esfuerzos de mercado

Los seguidores deben coordinar especificamente sus campanas de mercadotecnia para alejar a los clientes
del pionero. Esta estrategia la usé Gallo contra California Cooler. En 1982 California Cooler tenia una
participacién de mercado del 75 por ciento. Un ano después de la introduccién de Bartles & Jaymes,
tal participacién habia disminuido 20 por ciento. En 1986 el B&J de Gallo era el lider del mercado. Gallo
logré esto gracias a la identificacién de una ligera falta de acoplamiento en la alineacién entre el producto
de California Cooler y el mercado. En vez de un tipo de empaque de cerveza, B&J diseiié un tipo de
empaque mds sofisticado para el vino. Se eliminaron los sedimentos de fruta del producto para darle un
sabor similar al del vino. Ademds, al evitar establecer un precio alto disminuyeron la posibilidad de que su
producto se percibiera como un producto de un nicho correspondiente al extremo superior del mercado.
Esas modificaciones creativas dieron al seguidor una apariencia y un posicionamiento mas sofisticados,
lo cual atrajo a un mercado mds grande. En otras palabras, un seguidor con una imaginacién creativa
podria modificar la idea de un pionero para construir un producto mds deseable y con un negocio mds
redituable.

Los seguidores se denominan con frecuencia imitadores. Por desgracia, esta etiqueta se usa de una
manera despectiva. El enorme éxito de los imitadores deberia indicar que la imitacion en si es una estra-
tegia positiva y proactiva, y que requiere de una habilidad considerable. La estrategia de imitacién que
emplean organizaciones como Matsushita no es una estrategia secundaria ni inferior. Se trata de una
estrategia primaria que requiere habilidades agudas, lo cual permite a sus proponentes sobrepasar, incluso
al mds fuerte de los pioneros.

Hay una distincion entre imitacién pura, una transferencia de conocimiento simple y unidireccional, e
imitacion reflexiva, la cual practican las firmas niponas. La imitacién pura ofrece una ventaja competitiva
escasa al prestatario. Sin embargo, la imitacion reflexiva, como la practican las compaiiias japonesas, es una
estrategia elevada que va mucho mads alld de una simple copia y transferencia del conocimiento. Requiere
de una adaptacion activa a un nuevo ambiente y responde a necesidades especificas de los nuevos usuarios
o segmentos. En consecuencia, cuando los seguidores utilizan esta forma de imitacién elevada tienen la
capacidad de desafiar exitosamente a las empresas pioneras.

EJEMPLO

Inventores, pioneros y sequidores FT

¢Ha oido hablar usted de Gablinger o Chux? Lo mds probable es que no, pero tal vez deberia haber escuchado acerca
de ellos, porque cada uno de estos dos individuos tiene un lugar importante en la historia de la innovacion de pro-
ductos. Gablinger desarrollé una cerveza clara con bajo contenido de alcohol y Chux vendié los primeros panales
desechables.

Para la mayoria de la gente, éstas son compaiiias olvidadas porque ninguna de ellas logré alcanzar un éxito comer-
cial con sus innovaciones. Muy probablemente la cerveza con bajo contenido de alcohol que usted bebe sea Miller
Lite, y los pafiales que usan sus nifios estdn fabricados por Procter & Gamble. En cada uno de estos mercados, el
innovador fue hecho a un lado.

El mundo de los negocios no siempre es ventajoso para los pioneros. Tome el ejemplo de emi. La historia de la com-
pafifa muestra un registro notable de innovacidén. emi habia sido un pionero en los televisores y en las computadoras,
y su escaner cat transformd la radiografia. Sin embargo, no ha fabricado ninguno de estos productos durante muchos
afnos. Nuestros televisores provienen de Sony; y nuestras computadoras, de Dell.

Contraste la experiencia de emi con la de Glaxo Wellcome. Cada una de ellas tuvo, en la década de 1970, un pro-
ducto que en Ultima instancia tendria éxito en el mercado estadounidense de cuidados de la salud. Tanto el escaner
cAaT como el farmaco para combatir las Ulceras hicieron que los cientificos britdnicos que los inventaron fueran
acreedores a premios Nobel.
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Pero ahi terminan las similitudes. emi estaba orgullosa de emplear a Geoffrey Houndsfield, quien inventé el escaner.
Establecié una red de distribucion y una planta de manufactura estadounidenses para explotar su innovacién y con
gran rapidez fue aplastada por la superioridad de las habilidades politicas, comerciales y técnicas de cE.

James Black, quien desarrollé los medicamentos para aliviar las Ulceras, no trabajé para Glaxo, sino para
SmithKline. El Zantac de Glaxo era un producto de imitacion que ingresé al mercado en sequndo lugar. La distribucién
en Estados Unidos fue inicialmente subcontratada a Hoffman la Roche. Las habilidades superiores de mercadotecnia
de Glaxo y de sus socios lograron que Zantac superara al Tagament de SmithKline, y se convirtiera en el medica-
mento con mayores ventas del mundo. El logro de Glaxo se basé no solamente en la rapidez o en la calidad de su
innovacioén, sino en sus habilidades comerciales para explotarlo.

Parece que lo que recibimos como ventaja por ser el primer entrante es con frecuencia tan sélo eso, porque ten-
demos a considerar erréneamente al innovador exitoso como el primer entrante.

Hay dos lecciones que estan estrechamente relacionadas. Una es que ser el primero no es a menudo muy impor-
tante. La otra es que la innovacién rara vez es una fuente de ventaja competitiva por si misma. Los individuos y las
compafias pequefias pueden ganar una gran cantidad de dinero a partir de ideas buenas y nuevas. El éxito de
las corporaciones grandes y establecidas se basa por lo general en otras cuestiones: su capacidad de distribucién,
el nivel de su habilidad técnica, sus fortalezas de comercializacién. El tiempo y nuevamente estas caracteristicas les
permiten desarrollar el concepto innovador con mucho mas eficacia que los innovadores mismos.

(Fuente: Una version actualizada de J. Kay, “Why the last shall be the first and the first shall fade away"”, FT, 13 de mayo de 1998. p. 19)

Elecciéon entre estrategias: pionero versus seguidor

Parece que en algunas industrias hay desventajas inconfundibles al tomar la posicién del pionero. Una de
ellas es la electrénica, donde vale la pena esperar a que el mercado se materialice y, luego, intentar alcanzar
al pionero. Una estrategia de alcanzar del pionero es aquélla donde la empresa sobrepasa la innovacién
actual con miras a adoptar una innovacion futura.

En general, tanto la estrategia del pionero como la del seguidor tienen la capacidad de generar una ven-
taja competitiva a largo plazo. La eleccion de la estrategia requiere ponderar las ventajas y las desventajas
relativas de cada enfoque, en la cuestidon especifica del ingreso que se esté tratando en el momento. La
consideracion de los factores especificos es de utilidad para llegar a esta decision.

1. Sustentabilidad de la posicion de liderazgo en el mercado del producto

Se deberia seleccionar la posicién del pionero cuando los competidores no puedan imitar con facilidad la
innovacion de la empresa, o cuando la compania tenga la capacidad de innovar a un ritmo mads rapido que
los competidores. La estrategia de aventajar (o de la mejor innovacién) se basa en una destruccion creativa,
la cual hace redundantes los esfuerzos de imitacién. Por ejemplo, Gillette ha logrado mantener su posicién
en el sector de baja tecnologia en articulos de afeitar, gracias a introducciones continuas de productos y a
una mercadotecnia eficaz para evitar la canibalizacion entre sus productos. La capacidad para mantener tal
estrategia depende de la tasa de difusion de la innovacion y de la habilidad de la empresa para controlarla.
Las organizaciones podrian disminuir la velocidad de la tasa o, por lo menos, controlarla en forma parcial
por medio de:

® Patentes.

® Secretos comerciales.

® Desarrollo interno de prototipos de productos.

® Integracion vertical en dreas sensibles para los competidores.

® DPoliticas de personal inteligentes y sistemas de recompensas a las innovaciones.

Ser pionero también se ve favorecido cuando es posible identificar claramente las caracteristicas y las
necesidades del segmento (o segmentos) de los adoptantes iniciales, asi como predecir cambios en
las tendencias socioecondmicas, y en su naturaleza e influencia sobre los mercados emergentes. El pionero
también se beneficia cuando en el horizonte existen pocas opciones o tecnologias alternativas.
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2. Capacidad para imponer las reglas del juego

Es probable que ser el pionero sea exitoso cuando la organizacion tiene la capacidad de dictar las reglas del
juego v, al hacerlo asi, crea ventajas competitivas especificas. Tales ventajas se derivan de:

® Reputacion de la calidad y el servicio, que se traduce en una lealtad hacia la marca a largo plazo.
® Posicionamiento rapido en el (los) segmento(s) mds atractivo(s) del mercado.
® Mayor participacién de “voz”, que esta relacionada reciprocamente con la participacién de mercado.

® Libertad de eleccién en el (los) canal(es) del mercado, lo cual hace que el primer entrante elija a los
mejores distribuidores, minoristas y agentes como socios. Este es especialmente el caso cuando el
pionero establece vinculos exclusivos que impidan el acceso al mercado al seguidor.

® Habilidad y experiencia en la manufactura, que permite una ventaja permanente en costos.
® Una definicion efectiva de categoria/estdndares contra la cual se compara o juzga a los entrantes tardios.

Muchas organizaciones, como Coca-Cola, McDonald’s, Wrigley y Del-Monte han construido y protegido
con gran vigor sus posiciones, cambiando constantemente las reglas del juego a su favor.

Las condiciones en las cuales una estrategia de imitacion o de un seguidor darian rendimientos equiva-
lentes, si no es que superiores, para la innovacion son, en general, opuestos a las condiciones que favorecen
al pionero. Cinco de tales condiciones incluyen (Bolton, 1993):

1. Las industrias con una propiedad intelectual débil.

2. Industrias tecnoldgicamente interdependientes.

3. Industrias con una alta incertidumbre técnica y de mercado.
4. Industrias donde el cambio tecnoldgico sea répido.
5.

Industrias con un répido flujo de informacion.

Estrategias defensivas por parte del pionero

Aunque los pioneros por lo general dominan el mercado, existe la posibilidad de que se les agote su éxito.
En las industrias de bienes de consumo, las companias como Bird’s Eye Walls, Campbell, Goodyear,
Hallmark, Kleenex y Wrigley han sido lideres de mercado durante muchos afos. En el sector del mercado
industrial, las firmas como DuPont, Alcoa, Xerox, Pitney Bowes y John Deere han estado liderando sus
mercados por décadas. Sin embargo, en los mercados tanto de consumo como industrial, algunos pione-
ros fueron rebasados. Fracasos de algunos pioneros incluyen a Reynold International Pen (boligrafos),
Bowmar Instruments (calculadoras electrénicas de bolsillo), Royal Crown Cola (colas dietéticas y sin
cafeina) y Advent (televisores con pantalla grande). La firma britdnica mr fue la primera en ingresar al
mercado de maquinas de tomografia axial computarizada; sin embargo, GE la rebas6 saliendo rdpidamente
al mercado con una tecnologia de segunda generacion. El Tagamet de SmithKline fue el primero en comer-
cializarse como un producto para el tratamiento de la acidez estomacal, pero el Zantac de Glaxo lo superd.
La pregunta es ;cdmo se deberia defender el pionero ante el hecho de ser superado?

Los pasos defensivos contra los competidores potenciales deben ser planeados por los pioneros, antes
de que llegue la amenaza competitiva real. La defensa debe ser adecuada en términos de la naturaleza de la
amenaza del nuevo entrante. Dejar de reconocer amenazas significativas a final de cuentas serfa desastroso
pero, al mismo tiempo, reaccionar en forma excesiva ante amenazas insignificantes serfa un derroche. 1BM
ignoré a Cray como un competidor pensando en éste como un operador de un nicho limitado en el mer-
cado de supercomputadoras. A medida que el nicho crecid, 1BM se vio obligada a tomar nota y a responder.
Sin embargo, el hecho de proteger todos los nichos seria costoso y engafioso, ya que ocasionaria que una
compaiifa se extienda de una forma limitada en muchos frentes. Por otro lado, los nichos ofrecen puntos
de apoyo que brindan a los seguidores la oportunidad de lanzar batallas por la dominacién de mercado,
o bien, de hacer crecer el nicho del mercado hasta convertirlo en un mercado dominante. Robertson y
Gatignon (1991) sugieren tres tipos de reacciones de defensa:
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® Una estrategia de ataque o de represalias.
® La colaboracion o el alojamiento de un nuevo entrante.

® El abandono del mercado.

Estrategia de ataque o de represalias

Esta es la mds agresiva de las acciones y con frecuencia es la primera reaccién del pionero, aunque quizd no
sea lo 6ptimo. El pionero deberia realizar ataques preventivos si:

® Mantiene una ventaja competitiva muy sélida en dreas fundamentales de operacién. Philip Morris, por
ejemplo, encontré muy dificil obtener un punto de apoyo en el mercado de la cerveza porque Anheuser-
Bush disfrutaba de las ventajas de la distribucion y de la imagen. La fortaleza de la marca Budweiser, un
recurso intangible que se construyé durante un periodo largo, hizo extremadamente dificil que Philip
Morris superara la ventaja de Anheuser-Bush.

® El nuevo entrante no tiene la capacidad de construir las economias de escala de las que disfruta el
pionero (esto es, el pionero impone un precio que evita que el nuevo entrante ingrese al mercado).
Por ejemplo, Coco-Cola se tuvo que retirar de su ingreso al mercado porque Gallo disfrutaba de una
distribucién amplia y de ventajas en costos. Un segundo ejemplo es Nutrasweet, la cual asigné un pre-
cio que hizo fracasar el ingreso al mercado competitivo, gracias al apalancamiento de su estructura de
costos y su escala de operaciones superiores.

® El acceso a los recursos del nuevo entrante es de bajo a mediano.

Si se adopta una estrategia de represalias, es necesario que la organizacién decida cémo y en qué
dominio se realizard este ataque. La empresa tiene diversas alternativas:

® Un ataque directo en el dominio del mercado “local” del pionero.
® Un ataque indirecto, en el cual la contraofensiva ocurre en mercados donde ya opera el nuevo entrante.

® Un ataque directo e indirecto.

La colaboracién o el alojamiento del nuevo entrante

La estrategia se basa en la comprension de que no tiene caso un ataque frontal completo, ya que la accién
serfa dafina a largo plazo para ambas companias, o porque existe suficiente mercado para mds de un par-
ticipante. Ademads, podria suceder que el pionero dé la bienvenida al nuevo entrante porque la inversién
de éste sea necesaria para impulsar el desarrollo del mercado; es decir, no todos los nuevos entrantes son
necesariamente amenazas, sino que en lugar de ello pueden ser socios en el desarrollo del mercado. Los
pioneros también necesitan tomar en cuenta que el hecho de reaccionar de una manera agresiva contra los
entrantes fuertes conduciria a represalias por parte de éstos. En el sector quimico, la inversién incluso en
el establecimiento de una sola planta llega con facilidad a cientos de millones. Aqui, dado el nivel de inver-
sién, cualquier reaccion del pionero probablemente encontrard una contrafuerza de la misma magnitud.
Las condiciones que conducen a la adopcion de esta estrategia son:

® La falta de una ventaja minima frente a los competidores.
® Una escala equivalente del nuevo entrante.

® El nuevo entrante tiene un acceso equivalente a los recursos.

Abandono del mercado

Es muy posible que el pionero se vea amenazado por la superioridad de un nuevo entrante. El nuevo
entrante quiza tenga un mejor producto, asi como una mayor disponibilidad de recursos y de habilidades.
Cuando se ve aventajado en diversas dimensiones fundamentales, el pionero tiene escasas alternativas mas
alld de manejar una salida digna, en vez de incurrir en pérdidas como resultado de una batalla imposible
de ganar. La salida seria una retirada acelerada, o una retirada lenta y planeada.
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Respuesta del pionero ante la competencia

Como es natural, los pioneros esperan competencia; por lo tanto, toman medidas para tratar evitar otros
ingresos tanto como sea posible —sobre todo el que proviene de los rivales fuertes— y tienen a la mano
planes de contraataque cuando ello realmente sucede. A continuacién se describe de manera breve una
serie de contramedidas, basadas en la mercadotecnia.

Respuesta de precio

El precio se tiene que reducir si:
® El mercado es sensible al precio.
® Hay alta elasticidad cruzada de la demanda.

® La curva de la experiencia y las economias de escala son fuertes.

Respuesta del producto

Los entrantes tardios quizd busquen la diferenciacion en vez del costo para entrar al mercado. Esto requiere
que el pionero mejore su oferta tan pronto como los productos del competidor logren alcanzar la paridad
del producto. El pionero podria combatir un ataque de un entrante incorporando innovaciones en el pro-
ducto fundamental, y mejordndolo constantemente con ello.

El pionero se reposicionaria o ampliaria su posicionamiento, si las necesidades del mercado son hetero-
géneas y si son posibles la diferenciacion y la segmentacion. El pionero necesita asegurarse de que abarque
cualesquiera de las dimensiones de un producto destacado que ofrezcan los nuevos entrantes. Por ejemplo,
el ingreso de Toyota con el Lexus al mercado de automéviles de lujo llevé a BMw y a Mercedes, y a otros
que se encontraban en el sector de lujo del mercado, a mejorar su desempeno en términos de la calidad y
el precio ofrecidos.

El pionero puede considerar la introduccién de una segunda marca, o de mds marcas, si la demanda del
mercado estd creciendo y es sustancial. Esta es una buena estrategia que se debe seguir, si la probabilidad
de una canibalizacion es baja y si el segmento es lo suficientemente insensible al precio como para permitir
una segunda oferta diferenciada.

Respuesta de comunicaciones

Las estrategias de comunicaciones podrian representar barreras de entrada significativas. Al establecer una
fuerte identidad de marca, los nuevos entrantes se mantendrian a raya. Por ejemplo, ha sido muy dificil
para los nuevos entrantes encontrar un punto de apoyo en el mercado de los cereales para el desayuno,
ya que las identidades existentes tanto corporativas como de marca son muy fuertes en la mente de los
consumidores. Los nuevos entrantes a tales mercados lo hacen comprando el valor de una marca a través
de adquisiciones. Por ejemplo, Philip Morris adquirié Kraft Foods y General Foods para comprar marcas
establecidas bien posicionadas.

Respuesta de distribucion

El pionero quizd opte por ampliar sus canales de distribucion a medida que progresa a través de las etapas del
ciclo de vida para llegar al mercado en masa. Si el mercado esta en evolucion, se pueden desarrollar nuevos
canales de distribucion, o bien, obstaculizar los canales para disminuir las ventas de los nuevos entrantes.

Surgimiento del disefio dominante a lo largo del ciclo de vida

Para desarrollar estrategias, una organizacion debe tener una comprensién cabal de la evolucién de un
producto, sobre todo del proceso a través del cual surge un disefio dominante. El surgimiento de un disefio
dominante es un evento determinante, que afecta de manera significativa al patrén de la competencia y
que reduce notablemente las probabilidades de éxito para los entrantes subsiguientes (Utterback y Sudrez,
1993). Las empresas que incorporan atributos clave en sus productos de aquello que en el futuro se con-
vertird en el diselo dominante del producto tienen el doble de probabilidad de supervivencia, que aquellas
que ignoran el surgimiento del disefio dominante (Christensen et al., 1998).
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FIGURA 3.6 Ciclos de tecnologia a través del tiempo
Fuente: Adaptado de Tushman et al., 1997

Un modelo que se usa ampliamente para describir la adaptacién organizacional al cambio tecnolégico
es el modelo de equilibrio interrumpido (Romanelli y Tushman, 1997). Una caracteristica basica de este
modelo es el concepto del disefio dominante. Los lideres de la industria quiza salgan perdiendo a favor de
los entrantes tardios, porque tengan problemas en la administracién de las discontinuidades tecnolégicas.
Como vimos anteriormente, la industria evoluciona a través de una sucesion de ciclos de tecnologia, los
cuales se configuran como curvas S.

Cada ciclo tecnoldgico estd formado por periodos alternativos de variaciones tecnoldgicas, seleccién
competitiva y retencién (convergencia) (véase la figura 3.6). Cada ciclo empieza con una discontinuidad
tecnoldgica, lo cual representa un cambio tecnoldgico radical. La innovacién radical inicia un ciclo de
tecnologia. Una nueva innovacién radical tiene el efecto de romper el patrén existente de innovacién cre-
ciente e inicia una era de agitacién o movimiento, en la cual los regimenes tecnoldgicos en competencia
luchan por la aceptacién y el dominio del mercado.

La era de agitacién o movimiento se divide en dos subfases: la era de la sustitucion y la era del disefio
competitivo (véase la figura 3.7). En la era de la sustitucion, la nueva tecnologia desplaza a la antigua. Sin
embargo, rara vez existe una tecnologia mds antigua sin que haya habido una lucha feroz. La nueva tecno-
logia es atacada con frecuencia, sobre todo durante su introduccién embrionaria, porque en su desarrollo
formativo suele no funcionar tan bien y, asimismo, se basa en supuestos no demostrados y habilidades
no probadas. Para defenderse de las amenazas provenientes de los nuevos entrantes, la comunidad exis-
tente trata de mejorar su oferta innovando de una manera creciente la tecnologia existente. Por ejemplo,
las mdquinas de escribir mecdnicas, los relojes mecdnicos y los jets a base de pistones mostraron mejorias
en su desempeifio, una vez que fueron desafiados por nuevas tecnologias. La segunda subfase implica
la competencia en el disefio. Esta es una etapa que se traslapa con la primera, en la cual la innovacién radi-
cal original se redefine respecto a su burda introduccién. Tipicamente, surgen algunas variantes del dise-
o en competencia, y cada una incorpora la tecnologia fundamental de vanguardia en una forma diferente.
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FIGURA 3.7 Naturaleza de la competencia sobre el ciclo de vida de la tecnologia

Por ejemplo, una vez que se introdujo la primera computadora personal, se vio rdpidamente seguida por
numerosas versiones, cada una con su arquitectura (y con frecuencia distinta e incompatible) de micro-
procesador, formato de disco y sistema operativo propios.

El periodo de las variaciones en el disefio finalmente llega a una crisis con el surgimiento de un solo
disefio dominante, una arquitectura tnica del producto bésico que se convierte en el estindar del mercado.
El disefio dominante es una ruta especifica a lo largo de la trayectoria del disefio de una industria que esta-
blece el dominio entre disefios que compiten entre ellos.

—
@ Asociaciones de compatibilidad FT

Matsushita y Sony estuvieron de acuerdo en desarrollar conjuntamente el software del sistema operativo Linux para
productos electrénicos de consumo de tipo digital, con base en un acuerdo de colaboracién muy inusual entre dos de
los rivales mas feroces de una industria. El trato fue un gran avance para Linux, un sistema operativo abierto que esta
escrito con un cédigo no patentado, y que se usa mucho en las computadoras y los servidores personales. El acuerdo
entre dos de los fabricantes mdas grandes del mundo de aparatos electrénicos para consumidores fue un duro golpe
para Microsoft, quien también queria ampliar su presencia en el mercado de usuarios domésticos.

Matsushita y Sony tenian como propdsito establecer un foro de fabricantes de aparatos electrénicos que apoyaran
el proyecto, incluyendo a Hitachi, iBm, NEc, Philips, Samsung y Sharp.

El acuerdo destacé la creciente complejidad de los productos electrénicos para el consumidor. Los dispositivos
gue van desde televisores hasta aire acondicionado usan sistemas operativos para ejecutar tareas complejas, como
el procesamiento de sefales digitales o el mantenimiento de la temperatura de la habitacion. Hasta el momento, los
fabricantes como Sony y Matsushita han usado una variedad de sistemas operativos incluyendo sus propios sistemas
patentados. Al desarrollar conjuntamente el sistema Linux para el uso de aparatos electrénicos para el consumidor,
y al fomentar la amplia adopcién de Linux dentro de la industria, Matsushita y Sony esperan mejorar en forma signi-
ficativa la eficacia del desarrollo del producto.

Escogieron Linux basicamente porque se usa ampliamente, estd abierto al plblico y hay mucha gente que lo apoya.
Esto significa que es mas fécil para los fabricantes buscar el apoyo de sus proveedores y subcontratistas, afirmé Sony.
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“No estamos formando una alianza para competir contra Microsoft”, sefalé un representante de Matsushita.
Sin embargo, la intencién ha sido relativamente clara. Sony y Matsushita contindan usando los sistemas operativos
actuales para productos especificos —como Windows para Vaio—; sin embargo, esperan que la versién de Linux recien-
temente desarrollada se use cada vez mas en los dispositivos electrénicos para el consumidor, como los productos
portatiles, y los productos de audio y video para el hogar.

En 2008 el desarrollo de Linux habia conducido a un “dispositivo de la Web" que navega y realiza tareas senci-
llas de correo electrénico. Por desgracia, aunque se disponia del software y el talento de ingenieria necesarios para
fabricar tales dispositivos, los clientes no querian estar limitados Unicamente a esas tareas, sobre todo porque los
teléfonos méviles estaban ofreciendo mucho de las mismas tecnologias. Sin embargo, las compaifiias también desarro-
llaron “sistemas incorporados” que usaban cantidades muy limitadas de memoria y que, por lo tanto, podian usarse
en muchos aparatos domésticos como teléfonos moéviles, televisores digitales, decodificadores de sefales digitales y
sistemas de navegacion automotrices.

PREGUNTAS

1. ¢Por qué piensa usted que Matsushita y Sony decidieron usar el Linux? éQué ventajas tendria esto y qué proble-

mas futuros potenciales causaria?

(Fuente: Versién actualizada de M. Nakamoto, “Matsushita, Sony to develop Linux for home devices"”, Financial Times,
19 de diciembre de 2002, p. 27)

El surgimiento de un diseilo dominante marca la transicién de un periodo de fomento a otro de cambio
creciente. El diseno dominante reduce el nivel de incertidumbre y de riesgo asociado con la discontinuidad
tecnoldgica al afianzarlo en un formato especifico del disefio del producto. Este proceso se facilita con el
apoyo de una red de proveedores, clientes y otras empresas. Desde este momento en adelante, se reduce
el ritmo de experimentacién del disefio, y el foco de la atencién organizacional cambia al posicionamiento
del mercado y a la busqueda de clientes meta, asi como a una reduccién en los costos operacionales gracias
a la simplificacién del disefo y la innovacién del proceso.

El disefio dominante y la nocién de un “estindar” con frecuencia se usan de manera indistinta. Una
norma de la industria, cuando se define en forma estrecha, es en gran parte el resultado de una rivalidad
técnica. En cambio, cuando se define en forma amplia, una norma es el formato que se acepta para el uso
actual a través del consentimiento de la autoridad, del cliente o general. La nocién amplia del disefio domi-
nante indica el papel que desempefian ciertos factores distintos de la mera tecnologia, como una influencia
clave sobre la adopcion de un formato de disefio especifico y su ascenso a una posicién de dominio. Los
disefios dominantes surgen de una interaccion de factores a nivel organizacional, de maniobras estratégi-
cas, de factores ambientales y de eventos fortuitos.

® Factores a nivel de la empresa: los atributos de la empresa como tamano, fortaleza, reputacioén e
imagen desempefian una funcién en el impulso hacia una ruta especifica del disefio, en la carrera por
consolidar un diselo dominante.

® Maniobras estratégicas: las maniobras estratégicas como la formacién de alianzas con otras empresas
competidoras y otros participantes de la cadena de suministro ayudan en el proceso de adopcién. La
Betamax de Sony fue derrotada por la tecnologia vHs de jvc basicamente porque vHs habia concedido
una licencia de su tecnologia y formé varias alianzas con fabricantes a nivel mundial, a la vez que inici6
convenios con minoristas para ganar la preferencia del consumidor.

® Ambiente: diversos factores ambientales generales (proveedores, clientes, competidores) pueden jugar
un rol en el surgimiento de una norma. Entre éstos, uno de los mds prominentes son las regulaciones
gubernamentales, las cuales podrian tener el efecto de obligar a una industria al cumplimiento de una
norma especifica. Por ejemplo, la aprobacion de la norma de transmisién de la Radio Company of
America (Rca) por parte de la Comision Federal de Comunicaciones (rcc) eliminé con eficacia otras
propuestas de la competencia, haciendo del disefio de rca el dominante en la industria de la television.
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® Eventos fortuitos: ademds de las estrategias sistemdticas para establecer la variante de la empresa como
el estdndar, la buenaventura, la oportunidad y la coincidencia son factores que pueden todos ellos
desempenar un papel en el surgimiento de una norma.

Un diseno dominante obliga a la estandarizacion y con ello permite la acumulacién de beneficios pro-
venientes de las economias de escala y del aprendizaje. De manera contraria a la creencia y a la expectativa
populares, un disefio dominante no necesariamente tiene que ser el mejor entre los disefios en compe-
tencia. Es tinicamente el formato del disefio que surge de una compleja combinacién de circunstancias
fortuitas, que incluyen factores tecnoldgicos, econémicos y organizacionales.

El surgimiento de un diseio dominante conduce a un periodo de cambios crecientes, en el cual la inno-
vacion del proceso reemplaza a la innovacién del producto como el motor de cambio y del mejoramiento.
Durante este periodo, el disefio dominante cambia en forma gradual; sin embargo, a lo largo del tiempo
se somete a mejoramientos profundos. De manera adicional, el surgimiento de un disefio dominante per-
mite el desarrollo de plataformas del producto, las cuales favorecen el desarrollo de familias del producto
que comparten una arquitectura, componentes e interfaces en comun.

La cuestién de qué formatos de disefio acabardn por ganar es un proceso incierto. Las consecuencias de
apostarle a una tecnologia equivocada podrian ser desastrosas. Como el diselo dominante representa “la
tecnologia ganadora”, son mayores los beneficios provenientes del desarrollo, de la eleccién o de la adop-
ci6on del formato dominante. Una vez que el disefio dominante se establece a si mismo como el formato
ganador, por lo general se convierte en la tnica arquitectura de la industria aceptada, y con el paso del
tiempo otros disefios se desvanecen. Incluso si persiste mas de una tecnologia, debido a un aseguramiento
tecnoldgico, la obtencion de mayores rendimientos es probable para quienes adoptan el disefio dominante.
Las estrategias del disefio dominante dependen del hecho de si la organizacion ingresa antes o después de
que surja un disefio dominante (véase la figura 3.8). La empresa podrd optar por:

® Ingresar anticipadamente y, si fuere necesario, cambiar al disefio dominante. Las empresas que ingresan
en forma anticipada encuentran que el diseflo dominante es una evolucion de la innovacién original, y
no de la innovacién en si misma. En la mayoria de los casos, las elecciones iniciales de quienes entran
en forma anticipada quizd no serdn el formato que se elija a final de cuentas. Por lo tanto, para quienes
ingresan en forma anticipada la clave para el éxito y el mantenimiento de las ventajas del primer
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entrante es su capacidad para cambiar los disefios de sus productos, de acuerdo con el formato domi-
nante emergente.

® O demorar el ingreso con la finalidad de aumentar la probabilidad de que elijan el disefio dominante
la primera vez. Esta estrategia conduce a beneficios evidentes; sin embargo, incurre en costos por los
cambios en preferencias, asi como por una fuerte competencia de las compaiiias establecidas.

El disefio dominante en surgimiento satisface las necesidades de muchos usuarios, aunque en su inicio
anticipado no satisface con exactitud las necesidades de un segmento de mercado especifico. La compaiiia
que es responsable por la creaciéon de este disefio obtiene beneficios significativos durante este periodo,
ya que la lucha por los clientes se inclina a su favor. Las compaiiias que son seguidores tienen que emular
el formato del disefio. Las compaiiias seguidoras imitan el disefio dominante incorporando caracteristicas
en su version de dicho disefo, con la finalidad de atraer a los clientes a la luz de su oferta. Por ejemplo,
si el precio es un factor clave para los clientes, las empresas seguidoras deberfan adoptar estrategias de cos-
tos bajos. Si se requieren caracteristicas especiales o servicios adicionales, entonces se deberan implementar
estrategias de diferenciacion.

o

El desafio para Wintel FT

Un grupo de arquitectos de semiconductores provenientes de iBM, Sony y Toshiba descubrieron ciertos detalles de
una “supercomputadora en un chip” (en febrero de 2005). Este chip era un serio desafio para el lider de la industria
Intel, sobre todo en sus ambiciones por desplazarse hacia el mercado digital del hogar.

Justo en el mismo momento en que Intel anuncié que habia completado las corridas iniciales de produccién de
su procesador mds reciente, el cual incluia sélo dos nucleos, iBM, Sony y Toshiba revelaron que su negocio conjunto
de cuatro afos de antigliedad habia producido un chip que contenia nueve procesadores separados o “nucleos”. Sin
embargo, Intel insistié en que sus productos con ndcleo dual estarian disponibles en el sequndo trimestre de 2005,
en comparacién con una fecha de lanzamiento en 2006 para productos que contenian los negocios conjuntos del
procesador Cell. Este aparecié por primera vez en la consola de juegos de la siguiente generacién de Sony denomi-
nada Playstation 3, en los televisores de alta definicién de Sony y de Toshiba, y en un servidor de Sony para el hogar
destinado a contenido de banda ancha.

Cell ha presentado una nueva versién del procesador PowerPC de iwm, el cual controla a otros ocho “elementos
sinérgicos del procesador” (spe), los cuales también acttiian de forma auténoma llevando a cabo tareas separadas.
Sus disefiadores afirmaron que esto significaria que se podrian compartir complejos procesos gréficos para lograr
efectos realistas de fotografia, en tanto que los usuarios no tendrian que sufrir por el tiempo de espera que actual-
mente experimentan cuando se corrian aplicaciones que hacian un uso intensivo de los datos. Como un indicio de que
ellos planeaban desafiar el dominio de la alianza de “Wintel" del software de Microsoft y del hardware de Intel, los
disefiadores afirmaron que Cell podria correr sistemas operativos multiples en forma simultdnea.

"Yo estaria verdaderamente preocupado si fuera Intel”, dijo Dan Sokol, un analista de Envisioneering, una firma
de investigacién. “Esto parece ser una maravilla de procesador".

Un vocero de Intel replicé entonces que los desarrolladores de Cell necesitarian tiempo para construir un ecosis-
tema de software que diera apoyo al chip, y que Intel habia aprendido a incorporar las innovaciones del chip dentro
de su propia arquitectura compatible con la industria.

Con la convergencia de equipos de computo y de dispositivos electrénicos para el consumidor, Intel ha establecido
una divisién denominada Digital Home, la cual estd exhibiendo un prototipo de una computadora personal para el
entretenimiento en salas de estar. Sin embargo, no se debe negar que Cell representa una seria amenaza para la
ambicién de Intel de dominar este mercado emergente.

(Fuente: C. Nuttall, “Joint ventures new chip set to rival Intel”, Financial Times, 8 febrero de 2005, p. 23)
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Estrategias de protecciéon de la innovacion

Una vez que una empresa lanza un producto al mercado, necesita proteger su posicién y su flujo de utilidades
contra las invasiones de los competidores. Para asegurar un flujo de utilidades, una organizacién innovadora
debe tomar acciones no solamente en el mercado, sino en toda la cadena del negocio. Durante la batalla por
el disenio dominante, y en el periodo posterior a su establecimiento, el foco de atencién del desafio compe-
titivo cambia para convertirse en uno que implica el afianzamiento del cliente, el alejamiento de los com-
petidores y el establecimiento de un estdndar patentado para que lo adopten los participantes de la red.

Afianzamiento de clientes

Una empresa podria aumentar los costos de cambio en las preferencias de productos cuando tiene la
capacidad de mejorar el atractivo de su producto y satisfacer de una forma mas estrecha las necesidades de
los clientes. Esto requiere que construya una oferta de productos superior mediante un apalancamiento
efectivo de la mezcla de mercadotecnia. El suministro de soporte técnico, soporte de servicio y facilidad
de acceso al producto, por parte de los clientes gracias a una buena administracion de los canales de dis-
tribucidn, facilita el afianzamiento de los clientes. Las ofertas de productos personalizados llevan mds alld
la estrategia de “afianzamiento”, aumentando de manera creciente los costos de cambio en las preferencias
de productos para los clientes.

Alejamiento de los competidores

Las compaiiias pueden alejar a los competidores potenciales tomando pasos que restrinjan el acceso a las
actividades clave de la cadena de valor. Las companias que poseen marcas fuertes pueden apalancar la
capacidad de negociacién para garantizar que sus productos se vendan en lugar de los de los competidores,
o que se localicen en posiciones preferenciales dentro de una tienda minorista. Se aleja a los competidores
mediante una corriente constante de innovaciones (estrategia de superacioén de la innovacién), haciendo
con ello redundantes las ofertas de los competidores. Las patentes ofrecen un método altamente eficaz para
alejar a la competencia. En algunas industrias, como la farmacéutica, las patentes son la forma principal de
evitar el ingreso al mercado de competidores.

Sostenimiento de estandares propietarios

Las companias que tienen la capacidad de establecer una red de proveedores, fabricantes y usuarios pueden
erigir barreras significativas para limitar el ingreso. Estas estrategias de proteccién implican en diversos
grados tres subelementos: el bloqueo, la carrera tecnoldgica y la formacién de alianzas.

El blogqueo como una estrategia defensiva

La base de esta estrategia defensiva consiste en tomar acciones que impidan que los competidores entren a
la industria o limiten la eficacia de su ingreso. El bloqueo se logra mediante:

® El mantenimiento, el fortalecimiento y la sustentabilidad de capacidades unicas. Las capacidades de la
empresa son Unicas y dificiles de imitar.

® La proteccion de las fuentes del conocimiento. El conocimiento patentado se protege por medios
legales, patentes, etcétera.

® El sefialamiento de la intencién de permanecer y competir ferozmente en el mercado. Las sefiales
pueden ser de compromiso administrativo, asi como amenazas de mercado, como llevar a cabo una
disminucién del precio.

® Elaumento del compromiso mediante el incremento subsecuente de las operaciones para cosechar bene-
ficios econémicos, como el sefialamiento de la intencién de permanecer en la industria a largo plazo.
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La carrera tecnoldgica como estrategia defensiva

Las empresas que siguen la estrategia de la carrera tecnoldgica intentan mantenerse por delante de la com-
petencia gracias a una innovacién continua. Al hacerlo, con frecuencia canibalizan los productos existentes
y vuelven obsoletas las capacidades actuales. Esta estrategia se sigue cuando se piensa que los competidores
tienen la capacidad de navegar alrededor de patentes, derechos de propiedad intelectual y otras medidas de
proteccion. En otras palabras, la estrategia reconoce que a final de cuentas se superaran todos sus bloqueos.
Aqui, el flujo de utilidades se mantiene adoptando una defensa activa, es decir, una defensa consistente en
convertirse en un innovador constante y en un primer entrante.

La formacién de alianzas como estrategia defensiva

La estrategia de formacién de alianzas se ve como lo opuesto de una estrategia de bloqueo. En vez de evi-
tar el ingreso, lo fomenta. Sin embargo, lo hace invitando tan sélo a aquellos participantes que habran de
ayudar a la compafifa a construir una posicién mds fuerte y a protegerla contra la competencia directa. La
logica de esta estrategia se basa en los beneficios relativos provenientes de tal accion. Estos beneficios se
presentan en las siguientes formas:

® Le permiten ganar la guerra por el diseiio dominante: cuanto mds empresas usen la variante de disefio
de la empresa, mayor serd la probabilidad de que se convierta en el estindar de la industria. El proceso
funciona a través de un ciclo virtuoso: cuanto mds usen otros productores este disefio, mds proba-
ble serd que los innovadores complementarios se comprometan con él al desarrollar sus productos.
Cuantos mds innovadores se comprometan con el disefio, mayor serd la probabilidad de que los clientes
lo elijan. Cuanto mds clientes lo elijan, mds probable serd que lo adopten otros productores.

® Estimulan la demanda de mercado: al revelar y ceder la tecnologia a otros, la compaiiia estimula la
demanda del mercado sin tener que soportar por si misma toda la carga de capital y de inversiones en
mercadotecnia.

® Construyen capacidades: algunos innovadores no poseen la gama total de recursos, y tienen que
basarse en asociaciones para realizar la innovacién. Por ejemplo, la concesién de licencias es una prac-
tica comun en empresas farmacéuticas pequefias. Tales empresas necesitan los recursos de las empresas
mds grandes para realizar las pruebas clinicas que son obligatorios para pasar el arduo proceso de la
autorizacién de medicamentos.

® Efecto de fuente alterna: en algunas industrias, sobre todo en aquellas que implican inversiones en
clientes a gran escala y un compromiso de largo plazo como los sectores de la defensa, los semiconduc-
tores, etcétera, los compradores insisten en la importancia de contar con fuentes alternativas (o secun-
darias) de suministro. Esto tiene como propdsito asegurar que las generaciones futuras de productos y
componentes estén disponibles para ellos cuando las necesiten.

® Acceso a mercados: la formacién de alianzas es una forma rapida de obtener acceso a los mercados, en
especial a los mercados internacionales.

=S ESTUDIO DE CASO
@ Estrategias para mantener el ritmo de la innovacién FT

=  en el sector de consumidores de rdapido movimiento

En el mundo de los bienes de consumo de rdpido movimiento, la innovacién se ha reconocido durante mucho tiempo
como una forma de permanecer un paso adelante de los competidores. Otra es la mercadotecnia. Gillette, la compaiiia
estadounidense que llegé a dominar el mercado global de articulos para afeitar, combina ambas.
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Desde que introdujo la primera maquina para afeitar con navajas gemelas (Trac Il) en 1971, Gillette habia lanzado
una de tales mdquinas aproximadamente cada nueve afos. En 1997 la Atra afiadié una cabeza giratoria. Introducidas
en 1990, las navajas de afeitar montadas en resortes Sensor prometian una rasurada incluso mas al ras. Sensor ayudé
a Gillette a establecer un dominio sobre el mercado de afeitadas en himedo en Norteamérica y en Europa Occidental,
con el 70 por ciento de las ventas.

En 1998 se lanzé Mach3 como la maquina para afeitar en condiciones himedas mas reciente de Gillette, y esta
compaiiia con sede en Boston habia invertido mas de $1,000 millones (E600 millones) en el nuevo producto, con un
presupuesto en publicidad de $300 millones tan sélo para el primer afio.

“Cada una de estas [innovaciones] estd protegida por patentes, lo cual hace casi imposible que los competidores
las copien”, afirmé Bob King, jefe del grupo de la compaiiia del Atlantico del Norte.

Estrategia de manufactura

Gillette instalé una linea de produccién para reducir los costos unitarios del Mach3. Elaboraba los cartuchos en un
proceso continuo. Esto permitié que Mach3 se lanzara en mas de 100 mercados al final del afio: un desenvolvimiento
gue habia requerido mas de cuatro afios en el caso de Sensor.

La sorpresa de las cuatro hojas de afeitar de Schick

En septiembre de 2003, Gillette se encontré a si misma a la defensiva, después de que Schick lanzara su maquina para
afeitar Quattro con cuatro navajas. Inmediatamente, Gillette reaccioné iniciando una demanda legal contra Schick.

Gillette queria que Quattro quedara prohibida en el mercado. “Un mandamiento judicial no es la norma"”, sefialé
David Schlitz, un abogado de patentes. “Es un remedio extraordinario”. Aln a pesar de esto, Gillette no pudo bloquear
la introduccién de Quattro al mercado; el proceso legal fue largo y arduo. Schick estaba enfatizando las diferencias con
respecto a Mach3, en tanto que Gillette intentaba concentrarse en las similitudes de los sistemas para afeitar.

A medida que los compradores empezaron a adquirir la maquina de afeitar de cuatro navajas, las participaciones
tanto para Schick como para Gillette empezaron a aumentar en forma espectacular. La acumulacion de utilidades para
Quattro serian buenas noticias para Schick, pero tan sélo si la compafifa tuviera la capacidad de mantenerlas. Un juez
podria haber establecido que las utilidades de Quattro pertenecian a Gillette.

El caso también era riesgoso para Gillette. Si se encontraba que la presentacién del mandamiento judicial no tenia
base, el juez podria haber concedido a Schick la reparacion de dafos sustanciales.

El juicio de la patente contra Shick se centré en la posicidon de las navajas de afeitar de Quattro. Al desarrollar
Mach3 en la década de 1990, Gillette encontré una forma de lograr una operacion de afeitado mas al ras sin irritar la
piel: la maquina de afeitar alineaba las navajas progresivamente mas cerca de la piel, de modo que cada hoja hiciera
un corte mas al ras que el anterior. Las patentes que cubrian a Mach3 —y habia mas de 50 de ellas en ese momento—
describian el posicionamiento de esas navajas con un detalle escandaloso, especificando los milimetros ideales de dis-
tancia entre las hojas. “La tecnologia se aplica, indistintamente de que se estén usando tres cuatro o cinco navajas”,
indicé Eric Graus, un vocero de Gillette.

Una pregunta evidente es por qué Gillette no desarrollé la maquina para afeitar de cuatro navajas. La compaiiia
habia sefialado durante mucho tiempo que Unicamente afadir mds navajas no garantizaba un mejor producto. Pero
Schick afirmaba que cuatro navajas lograban una operacién de afeitar mas al ras, y que su producto lograba esto sin
irritar la piel.

El caso llegé a un arreglo extrajudicial en 2006. En 2005 Gillette liberé el Modelo Fusion con cinco hojas de afeitar.

PREGUNTAS

1. ¢Qué tipo de estrategia de innovacién estaba siguiendo Gillette?
2. ¢Qué tipo de estrategia de proteccidon usé, y qué tan eficaz fue?

3. ¢Por qué piensa usted que Schick se apoderé del liderazgo de Gillette? éComo permitié Gillette que sucediera
esto?

(Fuente: Una version adaptada de V. Griffith, “Schick and Gillette take light to edge”, FT,
16 de septiembre de 2003, p. 31)
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FIGURA 3.9 Mapa de opciones para las estrategias de innovacién

Alternativas estratégicas: representacién grafica

de las opciones de innovacion

Ser rédpido para la comercializacién seria de poca utilidad, cuando se hace una eleccién errénea de inno-
vacién (tecnologia, disefio, etcétera) que no responde a lo que demandan los clientes. El hecho de ser un
entrante tardio es igualmente inviable, si el mercado va a ser totalmente captado por los entrantes iniciales.
La oportunidad de perder una ventana de oportunidades de rapido movimiento y el riesgo de ingreso ejer-
cen influencias en direcciones contrarias. En el mundo de la préctica, los gerentes rara vez tienen el tiempo
de considerar la gama de temas y las exigencias en competencia. Con frecuencia ceden al dinamismo de
la circunstancia histérica. Las estrategias que se han usado en el pasado con frecuencia se repiten sin la
debida diligencia en los contextos emergentes. Sin embargo, un solo tamafo no puede ajustarse a todo.
Las situaciones donde las necesidades de mercado son claras y los competidores son predecibles justifican
enfoques marcadamente diferentes, con respecto a aquellos que resultan adecuados para situaciones con
altos niveles de incertidumbre. Cada situacién tiene un contexto distinto, y estas acciones implican dife-
rentes acciones y estrategias administrativas. Una forma sencilla de captar las opciones estratégicas a las que
se enfrenta la empresa en un momento determinado es representar graficamente su contexto a lo largo de
dos dimensiones: el riesgo de ingreso y el costo de oportunidad (véase la figura 3.9).

Esta grafica estratégica es de utilidad al destacar la estrategia més adecuada para el dilema especifico de
costo-oportunidad, al que se enfrenta una organizacién. Los principales elementos de la grafica se expon-
dran brevemente aqui.

Rapidez para la comercializacién

Cuando el riesgo de ingreso es bajo pero el costo de oportunidad es alto, resulta importante administrar
el proceso de la innovacién para llegar al mercado tan pronto como sea posible. En tales circunstancias, la
mejor opcion es una estrategia de innovacion y, por lo tanto, implicitamente la administracién del proceso
de la innovacion, que enfatice la velocidad en vez de la reduccién del riesgo.
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Estrategia de perfeccién

En el otro extremo de la secuencia continua de la estrategia de la rapidez para la comercializacién esta la
estrategia de perfeccidn, en la cual el costo de oportunidad es bajo aunque los riesgos por no acertar son tan
altos que seria necesario que la empresa se asegurara de que corre un riesgo minimo o, incluso mejor, que
no corre ningun riesgo en absoluto. Una industria tipica que se estd enfrentando a este tipo de escenario es
la industria de la fabricacion de aviones. En el desarrollo de una aeronave, una compaififa como Boeing o
Airbus quizd no corra riesgos. Un déficit de productos, incluso en una forma menor, tiene el potencial de
llevar a toda una compaiiia al borde del desastre.

Estrategia de descomposicion

Esta se usa cuando los riesgos del desarrollo y del costo de oportunidad son igualmente relevantes. Este
enfoque implica la divisién de una tarea de desarrollo compleja en una serie de pasos diferenciados mas
pequeiios. Al desglosar una innovacién compleja en una secuencia de desafios limitados, se hace posible
contener los riesgos de desarrollo y mantener los costos de desarrollo bajo control.

Northern Telecom usé esta estrategia en el desarrollo del interruptor DMS 100, que era un sistema
digital que desafiaba al entonces lider de sistemas analogos AT&T/Western Electric. El reto del desarrollo
incluia la superacion de numerosos obstdculos técnicos: el desarrollo de una familia de interruptores inter-
nacionales y de transito a nivel local, el desarrollo de una tecnologia avanzada de semiconductores, chips
de cédigo de filtro, empacados de alta densidad y un nuevo lenguaje de software de alto nivel. Se habia
estimado que los desafios técnicos requeririan $200 millones en inversiones de desarrollo. Esto ascendia a
casi la mitad de la totalidad del capital de la compania. Ademds, el hecho de desplazarse a una tecnologia y
a un sistema radicalmente diferentes significaba que habia una alta incertidumbre (tecnolégica y de mer-
cado) inicial, respecto de cudles serian las caracteristicas que deberia incluir el pms. En este escenario, la
Unica ruta correcta era dividir la tarea en actividades especificas.

Estrategia de desarrollo de mercados o de nicho externo

Esta estrategia es mds adecuada cuando los costos de oportunidad son importantes, aunque no tanto como
el riesgo de ingreso. Para reducir el riesgo de mercado, es necesario probar el producto; sin embargo, la
prueba se tiene que realizar fuera de las actividades y los mercados normales de la compaiiia, es decir, en un
nicho externo. La estrategia de desarrollo de mercado (o de nicho externo) reduce los riesgos de desarrollo
sin exponer la innovacién de la compaiiia a los clientes de sus productos actuales. Esta estrategia permite
que la compafifa innovadora “se sostenga” de sus productos maduros tanto como sea posible, sin una
canibalizacién o alteracién de los competidores. Sony usé esto en su negocio de estudios de audio, cuando
desplazé sus productos analdgicos por digitales.

Estrategia de desarrollo de productos (combinacion de productos:
antiguos y nuevos)

Esta estrategia es relevante cuando el riesgo de ingreso es de importancia aunque no tanto como el costo
de oportunidad. En tales circunstancias, existe una presion para entrar al mercado con rapidez y quizés el
producto o el mercado no estén del todo preparados para una versién mds nueva. En estas circunstancias,
las compaiias podrian lanzar una variante hibrida del producto que contenga elementos de lo nuevo
mezclados con lo antiguo. Ericsson de Suecia empleé este enfoque al introducir al mercado el AXE 10, un
interruptor local parcialmente digitalizado. Ericsson lo hizo porque se estaba enfrentando a una situacién
en la cual, si no acudia al mercado en primer lugar, un competidor lo haria, y ello daria como resultado
que se quedara fuera del mercado durante los siguientes 20 afios 0 mas. Esta amenaza hizo imperativo que
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FIGURA 3.10 Estrategias éptimas de ingreso

Ericsson colocara su sistema AXE 10 en el mercado tan pronto como fuera posible, aun cuando carecia de
experiencia en la tecnologia de interruptores digitales. Para superar este dilema, Ericsson ofrecié un nuevo
interruptor completo de tipo local, que parcialmente también era digital. Esta medida permitié a Ericsson
reducir el ritmo de su desplazamiento hacia un ambiente totalmente digital; no obstante, también le per-
mitié reducir los costos de desarrollo y de las pruebas de mercado. De forma importante, hizo posible que
AXE fuera el primero en el mercado y en establecerse como el corredor que va a la cabeza, es decir, los costos
de oportunidad se redujeron de manera sustancial.

Subcontratacién y alianzas estratégicas

En aquellas situaciones donde tanto el costo de oportunidad como el riesgo de ingreso son demasiado altos,
tiene poco sentido llevar internamente la totalidad de la carga por los riesgos y los costos de desarrollo.
Aqui, los acuerdos de subcontratacién (colaboraciones externas), como los negocios conjuntos, tienen sen-
tido. Si se requiere de un ingreso rapido y si la ruta de un negocio conjunto es demasiado lenta, una com-
paiiia financieramente fuerte podria optar por la ruta de las adquisiciones. Esto permite a la organizacién
entrar rapidamente al mercado. Una vez que se ha tomado la decisién de introducir un nuevo producto en
un mercado, el modo de ingreso se vuelve de importancia fundamental. La figura 3.10 resume siete modos
alternativos de ingreso con sus ventajas y sus desventajas.

El desarrollo interno y el desarrollo externo (adquisiciones) representan dos extremos de la secuencia
continua en términos de enfoque. Otros enfoques tienen una mezcla de las caracteristicas de ambos. El
desarrollo de un nuevo negocio en forma interna evita las limitaciones, el endeudamiento y los costos de
una adquisicién. Un negocio interno es una variante, en la cual se establece una entidad separada dentro
de la empresa existente, de modo que la compaiiia no esté restringida por la cultura, los sistemas y las
estructuras actuales.

La seleccién de la estrategia correcta de ingreso depende de la familiaridad de la empresa con el mer-
cado del producto al que vaya a entrar (Roberts y Berry, 1985). La familiaridad se define a lo largo de dos
dimensiones:

1. Dimension de mercado

En cuanto a los factores del mercado, se definen tres niveles de familiaridad (la familiaridad disminuye
hacia abajo de la lista):
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1. Base: los productos actuales se venden dentro de este mercado.

2. Nuevo/familiar: la compania estd familiarizada con el mercado debido a una amplia investigacion,
a la presencia de personal experimentado o al mantenimiento de vinculos con el mercado como
cliente.

3. Nuevo/poco familiar: se carece de experiencia y conocimiento del mercado.

2. Dimensioén de la tecnologia

Hay tres niveles de familiaridad que estdn asociados con las tecnologias o los servicios incorporados en
la dimensién del producto (la familiaridad disminuye hacia abajo de la lista):

1. Base: la tecnologia o el servicio estan incorporados dentro de los productos existentes.

2. Nuevo/familiar: la compania estd familiarizada con la tecnologia debido al trabajo en tecnologias
afines, a un esfuerzo establecido de investigacion y desarrollo en la tecnologia, o a una amplia inves-
tigacién concentrada en la tecnologia.

3. Nuevo/poco familiar: se carece de experiencia y conocimiento de la tecnologfa.

A medida que disminuye el nivel de familiaridad sobre estas dos dimensiones, se deberia reducir el nivel
de compromiso. La figura anterior muestra las estrategias 6ptimas que se recomiendan a partir de una
evaluacién de la familiaridad. Desde luego, hay épocas en que un enfoque de un alto compromiso en
una celda de nuevo/poco familiar tiene sentido. Sin embargo, Roberts y Berry (1985) previenen contra este
enfoque, ya que implica un riesgo alto, e indican que la obtencién de la familiaridad deberia considerarse
seriamente.

EJEMPLO

La Iégica de las alianzas estratégicas FT

De una forma creciente, las redes de alianzas se estdn convirtiendo en la norma en el modelo de negocios de com-
pafiias grandes, sobre todo aquellas que se encuentran en el sector de alta tecnologia. Por ejemplo, 18m, Fujitsu, nec,
Intel, Microsoft, Merck, Netscape y Monsanto operan todas ellas en redes de alianzas estratégicas bien establecidas.
éPor qué?

Hay diversas razones para ello:

1. Las alianzas suelen ser una herramienta estratégica muy importante, sobre todo en las industrias donde los
estandares (es decir, un conjunto de disefios coordinados de productos que hacen posible que los componentes
de un sistema funcionen en forma conjunta) participan y tienen influencia en la determinacién del éxito de una
innovacién contra un estandar de la competencia. Este es el caso de computadoras, software, telecomunicaciones
y juegos de video. Con frecuencia, estas industrias terminan dominadas por un solo estdndar. La plataforma de
Microsoft/Intel conocida como Wintel, por ejemplo, controla la mayoria del mercado de computadoras personales.

2. Las alianzas son una herramienta muy util para introducir cambios significativos en las actividades basicas de
negocios en compaiiias grandes, conservadoras y de lento desplazamiento. Los lideres de la industria tienden a
ser burocracias relativamente grandes y muy complejas, que enfrentan dificultades al hacer cambios fundamen-
tales en el mercado y la estrategia tecnolégica del producto. Las redes de alianzas se pueden estructurar de
tal modo que vinculen a la compaiiia central con los desarrolladores de un arreglo de tecnologias emergentes,
permitiendo asi que el centro de la red experimente con distintos enfoques técnicos, operativos y estratégicos
mediante enlaces externos.
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3. Enrelacion con el argumento anterior, las redes de alianzas son vitales en aquellas dreas que experimentan una
convergencia tecnoldgica. Este fendmeno de convergencia estd caracterizado por una interdependencia cre-
ciente, ya que ninguna compaiiia por si sola tiene un dominio sobre la gama total de las capacidades técnicas para
competir con el dominio en surgimiento. Tales tendencias se estdn observando en sectores como multimedia,
telecomunicaciones y descubrimiento de farmacos.

Monsanto

Monsanto, el centro neurdlgico de las ciencias biolégicas, es un excelente ejemplo de una organizacién que ha utili-
zado una red de alianzas a lo largo de varias décadas, para encabezar la transformacion de una preocupacién por los
guimicos de la vertiente antigua, a la vanguardia en la biotecnologia y, posteriormente, para enfrentar la reciente y
rapida convergencia tecnoldgica en el campo de la biologia.

Con el liderazgo de John Hanley, director ejecutivo a mediados de la década de 1970, Monsanto se mostré muy
interesada en la promesa de la biotecnologia —en aquella época, un nuevo y radical avance cientifico— para rev-
olucionar el sector agricola. Desde entonces, la compafiia ha celebrado mas de 50 alianzas relacionadas con la
biotecnologia (ademds de varias adquisiciones, entre las que destaca la compaiiia farmacéutica G.D. Searle). Aungue
la preocupaciéon general acerca de la introduccién de organismos genéticamente modificados en el suministro de
alimentos afecté negativamente los rendimientos econémicos potenciales provenientes de la estrategia audaz
de Monsanto, el resultado, sin embargo, ha sido una de las transformaciones corporativas mds radicales en la historia
empresarial reciente.

Monsanto se reinventé a si misma, convirtiéndose de una modesta organizacién especializada en plasticos y quimi-
cos, a una de las primeras compafias biolégicas del mundo, con enormes capacidades en el drea de la biotecnologia
y con negocios importantes en herbicidas, plantas genéticamente disefiadas y medicamentos para uso humano. La
historia de colaboradores de Monsanto incluye alianzas con un conjunto de organizaciones diverso: universidades,
firmas de nueva creacién en biotecnologia, compaiiias lideres en farmacos, empresas de semillas y productores de
alimentos diversificados. Asimismo, estas asociaciones abarcan diversas oportunidades de negocios.

Cuatro alianzas son ilustrativas de una seccién transversal de la red de alianzas de Monsanto.

® Millennium Pharmaceuticals: Monsanto comprometié $200 millones para formar una compaiiia de un negocio
conjunto, Cereon Genomics, con el cazador de genes Millennium, con la finalidad de desarrollar plantas y productos
agricolas basados en el genoma. Millennium transfiri6 a Monsanto una variedad de tecnologias del genoma para
usarlas en el desarrollo de productos bioldgicos, incluyendo los farmacéuticos. Este trato siguié a otros acuerdos
anteriores en el drea del genoma con Incyte Pharmaceuticals, Calgene, Synteni y Ecogen.

® Cargill: una asociacion para desarrollar alimentos para seres humanos y para animales genéticamente mejorados.
Combina la tecnologia de genética de Monsanto con la base de recursos de la compaiiia lider en el procesamiento
de semillas y alimentos, la cual tiene capacidad para elaborar y entregar en todo el mundo productos alimenticios
al gusto del cliente.

® Pfizer: un acuerdo de desarrollo y comercializacién conjuntos para Celebrex, el nuevo compuesto antiinflamatorio
de Monsanto (el primer inhibidor de Cox-2 aprobado por la Fpa).

® ArQule: Monsanto adquirié el derecho de usar los datos producidos por Arqule Inc. y sus capacidades en el disefio
estructurado y guiado de farmacos, en la quimica de construccién modular por bloques, en la combinacién de
qguimica e informdtica. Estos datos se usarian para acelerar la identificacion de candidatos moleculares promete-
dores encaminados al desarrollo de nuevos productos para la proteccién de cosechas, herbicidas, insecticidas y
fungicidas.

En 2009 Monsanto continué demostrando su capacidad para cambiar su estrategia con la finalidad de acoplarse
a las fluctuaciones en el mercado. “A lo largo de los Ultimos seis afios, el negocio de Monsanto ha vivido una espec-
tacular transicién de una compaiiia histéricamente basada en las innovaciones quimicas, a una empresa concentrada
en el suministro de ofertas de semillas mejoradas”, sefialé el director ejecutivo Hugh Grant. “Nuestro afio fiscal 2009
representa un hito para nuestra compaiiia, ya que tan sélo los negocios de semillas y de investigaciéon nos generardn
una mayor utilidad bruta de la que obtuvo Monsanto en 2007".

(Fuente: T.E. Stuart. “Alliance networks: View from the hub”, FT, 15 de noviembre de 1999, p. 4; H. Weitzmann, “Monsanto earnings beat
expectations”, FT, 24 de junio de 2009)
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Estrategia de innovacién disruptiva

Un tipo de innovacién que surge como estratégicamente importante es la innovacién disruptiva, un
poderoso medio para ampliar y desarrollar nuevos mercados y ofrecer una nueva funcionalidad, lo cual a
la vez socava los vinculos existentes en el mercado (Christensen y Raynor, 2003; Gilbert, 2003).

Este trabajo explor6 la manera en que ciertas tecnologias nuevas llegaron a superar otras tecnologias
aparentemente superiores en un mercado.

Se considera que las innovaciones disruptivas tienen las siguientes cinco caracteristicas:

1. La innovacion tiene un desempeno inferior en el mercado o corriente principal del cliente.

2. Las nuevas caracteristicas que ofrece la innovacién no son valoradas por el mercado o corriente prin-
cipal.

3. Por lo general, la innovacién es mds sencilla y mas barata, y se ofrece a un precio menor que los pro-
ductos existentes.

4. En el momento de su introduccion, la innovacién atrae a un segmento de clientes sensibles al precio y
de los estratos inferiores, limitando asi el potencial de utilidades para los participantes.

5. Con el tiempo, los desarrollos posteriores mejoran el desempeno de las innovaciones sobre el valor de
los atributos del mercado principal de los clientes a un nivel donde la innovacién empieza a atraer a
mas de tales clientes.

Una observacién valiosa aqui es que la tecnologia disruptiva inicialmente tiene un desempeio inferior al
de la tecnologia dominante, en relacion con las dimensiones que exige el mercado de la corriente principal;
pero con mejoramientos uniformes, llega a satisfacer o a superar dichas exigencias. Una segunda aprecia-
ci6n valiosa es que se desplaza a los participantes dominantes, aun cuando ellos hayan hecho lo que varias
generaciones de estrategas y la filosofia bésica de la mercadotecnia indican que deberian hacer: escuchar a
los clientes del mercado principal o la corriente principal (Tellis, 2006).

A manera de ilustracién, existe una serie de innovaciones disruptivas y éstas son facilmente reconoci-
das por muchos: las cdmaras digitales en relacién con las cdmaras analdgicas, el iPod en relacién con el
Walkman, los motores de gasolina en relacion con los motores de vapor. En cada caso, se ejercieron nuevas
capacidades sobre un mercado establecido, lo cual oblig6 a un “cambio de reglas”. En consecuencia, tal
estrategia depende de la medida en que un participante desee perturbar el mercado, o bien, en la medida
en que la oferta sustituta se considere radical con respecto al producto o servicio en cuestién.

Ecosistemas de innovacion: una perspectiva

de una estrategia en red

Hasta este momento, hemos examinado la estrategia de innovacion considerdndola principalmente desde
la perspectiva de una organizacién individual. Sin embargo, como indicamos en capitulos anteriores, y
como se menciona reiteradamente en este capitulo, en la actualidad las empresas rara vez acttian de forma
aislada. Las organizaciones y, por lo tanto, sus estrategias, interactian dentro de redes complejas de com-
petencia. Hemos bosquejado algunos de estos temas mediante el desarrollo de una perspectiva ecoldgica
de la innovacién de la empresa.

La dindmica de la competencia a lo largo del tiempo ha sido modelada por integrantes de la escuela de
pensamiento de la ecologia de poblaciones (como Moore, 1993). Esta escuela de pensamiento modela la
dindmica competitiva adoptando una analogia biolégica. Tomando como punto de referencia la manera
en que los organismos se adaptan a sus ambientes, la perspectiva muestra que las organizaciones exitosas
también son aquellas que logran evolucionar rdpidamente en respuesta a los cambios en su ambiente.
De acuerdo con la teorfa de ecologia de poblaciones, los entrantes iniciales en un ambiente disfrutan
niveles bajos de competencia directa. Estos entrantes iniciales se denominan estrategas R. La densidad de
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poblacidn es baja y las compaiiias pueden elegir libremente los segmentos que deseen atender. Silas empre-
sas buscan atender un ntimero reducido de segmentos, se denominan especialistas R, y si eligen un nimero
alto se denominan generalistas R. Una vez que una compaiiia toma esta decisién se vuelve dificil que cam-
bie, porque su inversion histdrica crea barreras para una ruta estratégica alternativa (esto se conoce como
dependencia de la ruta). A medida que el ambiente contintia cambiando, surgen nuevas oportunidades que
permiten el ingreso de nuevas empresas. Estos entrantes tardios se denominan estrategas K.

Las primeras etapas de la evolucién se caracterizan por una oportunidad significativa; pero también
por una gran incertidumbre. Por lo general, esta fase tiene bdsicamente especialistas R o tal vez uno o dos
generalistas. Con frecuencia, los especialistas R son pequefias compaiiias empresariales, las cuales carecen
de recursos v ello se suele concentrar en segmentos pequefios con altos rendimientos. Debido a su enfoque,
los especialistas R logran sobrevivir mejor que los generalistas R, quienes buscan atender un bloque (o
varios bloques) de un segmento grande en un momento de alta incertidumbre.

La llegada de muchos entrantes tardios ocurre a medida que se reduce la incertidumbre del mercado.
Por lo comn, los nuevos entrantes suelen ser del tipo denominado como generalistas K. Estas empresas
se concentran en dreas de ineficiencia de los primeros entrantes y capitalizan dichas ineficiencias. Un
numero de entrantes en esta fase son los especialistas K, quienes personalizan sus productos para alcanzar
segmentos altamente especializados que a menudo son demasiado estrechos para ser atendidos por otros.
El nimero de entrantes en esta etapa aumenta en forma exponencial, hasta un momento en que se satura
la capacidad poblacional (de mercado) del ambiente. Esto da inicio a una conmocién en la industria,
en la cual se eliminan las empresas mds débiles, ya sea aquellas que no satisfacen bien las necesidades de
su segmento meta o las que no logran resistir los precios mas bajos de la competencia. El apoyo empirico
del modelo de la ecologia de poblaciones lo dio el estudio de minicomputadoras de Romanelli (1987). De
manera interesante, en oposicion a las expectativas teoricas, el estudio de Romanelli destacé que la mayoria
de entrantes eran especialistas, sobre todo en la etapa del surgimiento. La mayoria de las empresas exitosas
adoptaron un enfoque dindmico y de movimiento répido. Tales empresas rapidamente se adaptaron y se
desplazaron de un segmento al siguiente introduciendo vigorosamente nuevos productos.

Moore (1993) abund¢ sobre la l6gica del modelo de la ecologia de poblaciones argumentando que los
negocios no evolucionan en el vacio. Los desafios estratégicos del éxito y la supervivencia de los negocios,
sobre todo aquellos que implican innovaciones, no se pueden visualizar tinicamente en términos de una
organizacién como la unidad. Las compaififas forman parte de un ecosistema que abarca una variedad de
industrias (aquéllas intervienen a lo largo de la totalidad de la cadena de valor de la compafiia). En un
ecosistema de negocios, una red de empresas evolucionan en forma conjunta una serie de capacidades en
torno de una nueva innovacién. Con frecuencia, para que una innovacién tenga éxito, diversas compaiiias
tienen que trabajar juntas, tanto en competencia como en colaboraciéon. Por ejemplo, las computadoras
Apple son lideres de un ecosistema, el cual incluye computadoras personales, dispositivos electréni-
cos para consumidores, informacién y comunicaciones. El ecosistema de Apple consiste en una red de
proveedores y distribuidores, entre quienes se incluyen companias como Motorola, Sony y otros clientes
grandes. Ademds, en la mayoria de los ambientes varios ecosistemas de empresas compiten por lograr la
dominacién. 1BM y Apple son un ejemplo alusivo. De este modo, las compaiiias necesitan estar conscientes
de la competencia proveniente de otros ecosistemas, asi como del nacimiento de ecosistemas nuevos. Con
mucha frecuencia, en los ecosistemas empresariales las organizaciones se enfrentan entre si como socios y
como competidores.

Los desafios del ecosistema empresarial evolucionan a lo largo del tiempo (véase la figura 3.11). En la
etapa pionera (fase 1) del ecosistema empresarial, la clave es el suministro de valor para el cliente. Es muy
importante que el lider del ecosistema empresarial se concentre en la identificacién de lo que quieren los
clientes y en la manera en que el producto atenderia la proposicién identificada del cliente. La superviven-
cia corresponde a la asociacién de la red ecolégica que logra identificar y satisfacer mejor las necesidades
de los clientes. En esta etapa, es muy necesario asegurarse de que la propuesta de valor para el cliente sea
cabalmente atendida. El lider de la red debe crear asociaciones con empresas capaces que garanticen que
se dé una solucidn total. Un beneficio adicional de buscar y llevar a cabo asociaciones importantes para el
lider del ecosistema es que asegura parcialmente que estas companias no ayuden a otro ecosistema emer-
gente, o que fomenten su propio ecosistema competitivo. El ecosistema de Apple tuvo que buscar el apoyo
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FIGURA 3.11 Estrategias de redes de innovacién a lo largo del ciclo de vida: competencia y colaboracién

de fabricantes de equipo de computo, disefiadores de software y compaiiias distribuidoras y de servicios de
apoyo al cliente, y formar vinculos con ellos, para construir su paquete total.

Las companias bien establecidas, con grandes cantidades de recursos, pueden aguardar con cautela el
momento oportuno y permitir que la incertidumbre del mercado se reduzca progresivamente. Por lo gene-
ral, es dificil para los gigantes empresariales, con culturas corporativas poco flexibles, intentar y conducir
exploraciones iterativas y aprender procesos, con la finalidad de descubrir qué soluciones estd buscando
el mercado.

Las firmas empresariales dgiles conducen tales experimentos de una forma mucho mds habil. La tarea
de las compaiiias espectadoras grandes con abundancia de recursos es seleccionar dentro del conjunto de
genes la plantilla de ADN que se ajuste mds estrechamente a las necesidades de cierto ambiente. Asi, las
empresas establecidas pueden ingresar en la fase 2 porque tienen la capacidad de aduenarse de las capacida-
des y del trabajo de desarrollo de quienes se encuentran en la fase 1, en virtud de sus fortalezas en recursos
(en particular, el apalancamiento financiero).

La fase de crecimiento (etapa 2) a menudo presencia feroces batallas entre los ecosistemas empresariales
de los competidores. Los lideres de los ecosistemas no tan sélo intervienen en una batalla directa, sino que
también tratan de orquestar a proveedores, a clientes y a socios del competidor dentro de su sistema. En
esta etapa, o bien se establece un solo ecosistema como el jugador dominante, o se alcanza un punto muerto
entre algunos rivales del liderazgo del ecosistema (dos con la mayor frecuencia). El éxito en la fase 2 (de
expansién) con frecuencia requiere que se satisfagan dos condiciones previas: primero, un elevado ntimero
de clientes que valoren el concepto de negocio/producto propuesto; y segundo, que la organizacién tenga
el potencial de incrementar sus operaciones para satisfacer la demanda del segmento del mercado en masa.
Otra tarea que surge en esta etapa consiste en la estimulacion de la demanda, pero haciéndolo a un ritmo
que no exceda la capacidad de la compania para satisfacerla. Una estimulacion excesiva de la demanda hace
el mercado atractivo para nuevos ecosistemas, o bien, el exceso de demanda se satisface con los ecosiste-
mas de los competidores. El ingreso tardio de 1Bm al mercado de computadoras personales es tipico de un
ingreso en la segunda fase. La etapa 2 se basa en una expansién rdpida que erosiona los mérgenes de otros
ecosistemas, a tal grado que los obliga a la extincién o a un punto cercano a ésta. También se deben hacer
preparaciones para la estabilidad de la fase de madurez (etapa 3).
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La etapa 3 del sistema empresarial requiere del establecimiento de una posicion de liderazgo mediante
el control de las actividades de innovacién claves y que agregan valor fundamental. Para alcanzar una
posicién de liderazgo del ecosistema, las compaiiias tienen que cultivar una capacidad de negociacion.
Esto requiere que la empresa tenga el control sobre una actividad bdsica, que otros dentro del ecosistema
no son capaces de duplicar o de ofrecer con facilidad. Este estatus se logra a través de medios contractuales
o de una patente; sin embargo, cada vez mas a menudo se basa en la capacidad para hacer innovaciones
constantes y crear valor para el ecosistema en su conjunto.

18M 1o logré hacerlo, y perdi6 su equilibrio del liderazgo a favor de los fabricantes de chips y de software
Intel y Microsoft. Actualmente, Microsoft e Intel controlan el componente fundamental del ecosistema de
las microcomputadoras, y gracias a sus constantes innovaciones han podido mantener su funcién como un
colaborador ecoldgico vy, por lo tanto, como lider. Esta posicién tiene beneficios mayores porque pueden
llevarse la mejor parte del valor total producido por el ecosistema. Los mdrgenes de Intel y de Microsoft
son superiores al doble del promedio de otros participantes dentro del ecosistema. Los lideres de la fase 3
estan presionados para continuar estableciendo las direcciones futuras y los horizontes de la industria, asi
como para mantener una estabilidad rentable en su ecosistema. El principal combustible para esto pro-
viene de la actividad innovadora.

La fase de renovacién (etapa 4) ocurre cuando el ecosistema madura y queda vulnerable frente al
ataque, a partir de nuevas innovaciones y de ecosistemas emergentes. La manera en que los ecosistemas
se enfrentan a la amenaza de la obsolescencia es un desafio enorme. Se dispone de diferentes opciones de
renovacién. Primero, quizas intenten detener el desarrollo de las nuevas innovaciones y de los ecosistemas.
Segundo, podrian incorporar estas innovaciones en su propio ecosistema; o tercero, harfan una reestruc-
turacién y tal vez incluso salgan de su arena de negocios actual.

Conclusidn

En este capitulo, destacamos la necesidad de que las estrategias corporativas contemplen los ambientes del
futuro y que a partir de ello refuercen las capacidades organizacionales para ofrecer innovaciones de alto
valor al mercado. Al construir estrategias es necesario entender qué innovaciones se valorardn en el futuro
y tomar acciones para garantizar que la empresa tenga las capacidades correspondientes.

Las estrategias de innovacion incluyen tres orientaciones basicas: mercado-producto, riesgo de opor-
tunidad y tiempo (o desarrollo de la industria). A menudo éstas se tratan en forma aislada, aunque en
realidad las tres orientaciones basicas estan interconectadas. Al desarrollar estrategias de innovacion, las
compaifias necesitan tener en cuenta las conexiones, ya que implican importantes consecuencias entre si.
El capitulo abunda sobre esto analizando los cambios que ocurren a lo largo del ciclo de vida de una indus-
tria, con la finalidad de ilustrar la consideracion clave en el desarrollo y la implementacion de estrategias
genéricas para la innovacién. Se consideraron las ventajas y las limitaciones de las diferentes estrategias.

No hay una estrategia que sea mejor para la innovacién. Tales estrategias dependen de las circunstancias
especificas de una organizacion. Para las companias que son tomadoras de riesgos y que estdn orientadas
hacia el futuro, la estrategia de una innovacién como pionero es la més adecuada. En el caso de las empre-
sas que tienen aversion por el riesgo y que son ricas en cuanto a recursos, una estrategia de seguidor seria
mds apropiada. Ademds, las estrategias de innovacién no pueden ser estdticas. La naturaleza de la com-
petencia en la innovacién es altamente dindmica y evoluciona con el paso del tiempo. Por fortuna, existe
un patrén general distintivo a lo largo del ciclo de vida de la industria. El capitulo examina y aclara dicho
patrén y expone los cambios en la naturaleza de la competencia y de la innovacidn, asi como las consecuen-
cias de éstos para las empresas. Un desafio clave en la industria es la guerra de las empresas innovadoras
encaminada a establecer su innovacién como el estdindar dominante en la industria.

Este capitulo demuestra que la innovacién no es un desafio estratégico sencillo. Una vez que se desa-
rrolla, una innovacién debe guiarse de forma cuidadosa mediante una gama de ataques competitivos y
cambios de mercado. Ello requiere que la compafifa cuente con diversas estrategias de innovacién, que
sean tanto agresivas como de proteccion.
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Este capitulo concluye resaltando que el desafio de la innovacién rara vez es el de una empresa que se
desenvuelve sola. Con la mayor frecuencia, los innovadores necesitan construir una red de asociaciones
para tener éxito en el suministro de la “propuesta de valor” que exige el mercado. El aspecto de la red de
las estrategias se esboza exponiendo la innovacién a partir de la perspectiva de un ecosistema.

PREGUNTAS

1. ;Cudles son las preguntas estratégicas clave que necesitan hacerse para favorecer la innovaciéon? ;Qué
le dicen a usted estas preguntas acerca de la naturaleza de una organizacién innovadora?

2. Exponga las tres orientaciones basicas de las estrategias de innovacion. Destaque la relacién entre los
arquetipos de una estrategia genérica en cada una de tales categorias.

3. A lo largo del ciclo de vida de la industria, sefiale el momento en que la innovacién del producto, la
innovacioén del proceso y la innovacion estratégica comienzan a predominar. Explique por qué.

4. ;Cuiles son las ventajas y las desventajas de una estrategia como pionero sobre una estrategia como
seguidor?

5. Identifique los factores que se necesitan considerar al decidir qué tipo de estrategia se deberd
adoptar.

6. Analice las estrategias que puede tomar un pionero para defender su innovacién contra ataques.

7. ;Qué es un estandar dominante? ;Por qué es tan importante que una empresa gane la guerra al esta-
blecer un estdndar dominante? Identifique qué acciones/estrategias se podrian usar para equilibrar
la balanza a favor de la empresa.

e ESTUDIO DE CASO
@ Construccion y control de un ecosistema:

productores moviles versus Microsoft

Este estudio de caso describe dos etapas de la lucha por la supremacia en el uso de software para el mercado de
teléfonos moviles.

La situacion en 2002

Si el ataque es la mejor forma de defensa, entonces las compaiiias de teléfonos méviles estdn dando arremetidas
para repeler los avances de Microsoft en su mercado. La razén es sencilla: si el sistema operativo Smart Phone de
Microsoft se vuelve la norma de facto para la siguiente generacién de teléfonos mdviles, los fabricantes de tales
teléfonos podrian volverse poco mdas que compafiias ensambladoras. Bob Schukai, gerente de productos de 3G de
Motorola para Europa asevero lo siguiente: “Nos hemos propuesto no ser solamente proveedores de carcasas. Eso lo
pone a uno en el juego de las computadoras personales y asi uno quedaria rdpidamente relegado en la produccién de
componentes bdsicos".

Las compaiiias de teléfonos méviles estan usando tres estrategias de defensa relevantes: alianzas, concesién de
licencias y desarrollo de aplicaciones. Esto Gltimo permite a los fabricantes ofrecer contenidos a los consumidores,
asi como equipos de cémputo. Motorola, por ejemplo, se asocié con aqL Time Warner para brindar a los propietarios
de teléfonos celulares tonos de marcado, protectores de pantallas y juegos descargables relativos a personajes de
televisién y de peliculas. Motorola también desarrollé el programa Magnet (Motorola Applications Global Network), el
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cual ayuda a los creadores de aplicaciones de terceras partes mediante capacitacién, asistencia técnica y apoyo de
mercadotecnia.

En 1998 los principales fabricantes de teléfonos celulares unieron fuerzas con Psion para formar a Symbian, una
compaiia de concesiéon de licencias de software, que ha desarrollado un sistema operativo (también denominado
Symbian) para teléfonos méviles con opciones de datos. En la actualidad, los miembros de Symbian son Matsushita,
Nokia, Motorola, Psion, Siemens y Sony

Ericsson, los cuales representan casi la mitad del mercado de teléfonos celulares. El sistema operativo de Symbian
se ha concedido bajo licencia a fabricantes que representan mas del 70 por ciento del mercado de teléfonos celulares,
aunque hasta ahora tan sélo se han anunciado o lanzado unos cuantos teléfonos méviles cargados con Symbian.
Symbian también trabajé con Intel para optimizar la version mds reciente de su sistema operativo, con la finalidad de
que trabaje con procesadores que usan la tecnologia Xscale de Intel, disefiada para computacién inaldmbrica.

Nokia también estd autorizando bajo licencia su plataforma Series 60 para los fabricantes de teléfonos celulares
que desean desarrollar dispositivos inteligentes. Series 60 incluye el cédigo fuente del software de Nokia, el conjunto
de chips denominado Open Multimedia Applications Platform (omar) de Texas Instruments y el sistema operativo
Symbian. Sin embargo, no todos los fabricantes de teléfonos celulares han optado por unirse a omap o por solicitar bajo
licencia la tecnologia Series 60. Sendo, un productor de teléfonos méviles con sede en el Reino Unido, es uno de los
nuevos participantes del mercado (se fundé en 1999), y ha optado por brindar apoyo al sistema operativo de teléfonos
inteligentes de Microsoft. Ron Schaeffer, director de estrategia y planeacién de productos de Sendo, explica por qué:
“Microsoft ha hecho un buen trabajo al reducir Windows ck (la tecnologia detrds del sistema operativo del Smart Phone
2002) a un tamaiio y requisitos de procesamiento razonables para su instalacion en teléfonos inteligentes. También
ha trabajado mucho en la interfase del usuario y no solamente ha readaptado Windows al tamaino de la pantalla de
un teléfono".

Otra atraccion, agrega Ron Schaeffer, es el nimero de desarrolladores de Windows: “Hay 6 millones de desarro-
lladores de Windows por todas partes con herramientas de desarrollo de Microsoft que apoyan facilmente el Smart
Phone 2002. El interés que hemos visto en los desarrolladores ha sido fenomenal”. Ron Schaeffer admite que la
decisiéon de Sendo de apoyar a Microsoft no fue Gnicamente en relacién con la tecnologia: “Con el Smart Phone 2002
tenemos un mejor lugar en la mesa del que tendriamos con omar"”.

“Quien desee salir victorioso en la batalla del teléfono inteligente aln tiene que ganar la preferencia de los con-
sumidores y eso tal vez no sea féacil”, afirma Phillip Riese, director operativo de AirClic, una compaiia de soluciones
moviles: “Las empresas tienen una actitud antagdnica contra el warp (protocolo de aplicaciones inaldambricas) ya que
buscan superar una referencia de expectativas infladas creadas por el marketing del wap que deberd usarse como un
estandar de Internet con teléfonos 2G".

La situacion en 2008

Un nuevo convenio con Sony Ericsson permite al fabricante sueco-japonés de teléfonos mdviles usar el sistema
operativo Windows Mobile de Microsoft, en un nuevo teléfono celular emblematico. El acuerdo es una jugada maestra
para Microsoft, quien esta trabajando ahora con cuatro de los cinco principales fabricantes de teléfonos celulares
del mundo. Ya tiene tratos con Samsung, Lc y Motorola. Tan sélo Nokia se ha resistido a trabajar con Microsoft y es
improbable que esto cambie, ya que la compafia esta patrocinando un software operativo de un teléfono mévil rival
de Symbian.

Microsoft ha intentado impulsar el mercado mévil durante los cinco Gltimos afios. Con cerca de 3,500 millones
de suscriptores méviles en todo el mundo, en comparacién con los aproximadamente 1,000 millones de usuarios de
computadoras, los dispositivos méviles finalmente seran por mucho el mercado mas grande para el software.

Sin embargo, Microsoft ha actuado con lentitud para progresar en ese sentido. Espera tener una base instalada de
cerca de 35 millones de teléfonos celulares que funcionen con Windows Mobile al final de afio; sin embargo, esto es
tan sélo una fraccién diminuta —alrededor del 13 por ciento— del mercado global para teléfonos inteligentes.

PREGUNTAS

1. ¢Por qué hay rivalidad entre los fabricantes de dispositivos méviles y Microsoft? éCudl es la Iégica detrds de
esto?

2. Evalle de una manera critica la I6gica detras de las estrategias de los principales rivales.

(Fuente: G. Cole, “How mobile giants are defending their patch”, FT, 31 de mayo de 2002,
p. 1; M. Palmer, “Microsoft unveils software deal with Sony Ericsson”, FT, 11 de febrero de 2008)
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Enfoque estratégico:
establecimiento de una direccion







La tecnologia como estrategia
de innovacién

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Reconocer las etapas del ciclo de vida de la tecnologia y las estrategias
asociadas a la innovacion.

® Apreciar la diferencia entre tecnologias especificas y genéricas, asi como los
beneficios de los sistemas de informacion tecnolégicos.

® Entender el proceso tecnolégico asociado a la administracion estratégica en
una organizacion.

® Reconocer los problemas, las herramientas y las técnicas que intervienen
en el desarrollo y la implementacién de las estrategias relacionadas con la
tecnologia.

® Comprender los factores que intervienen en las decisiones de inversién en
tecnologia.

e Distinguir una diversidad de estrategias de protecciéon de la tecnologia.
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NI

Al analizar a la sociedad moderna podemos ilustrar que la innovacion tecnolédgica ha transformado
nuestras vidas de una manera muy profunda. Damos por hecho la existencia de una gran cantidad de
tecnologias, como si siempre hubieran estado presentes. Las facilidades o lujos de la vida moderna comun-
mente estdn impulsadas por las innovaciones tecnoldgicas. En la actualidad, por ejemplo, dificilmente
observamos la maravilla que ha arrojado la conectividad instantdnea que nos brinda la telefonia celular y el
correo electrénico. Tenemos tratamientos para enfermedades que hace poco eran incurables. La tecnologia
no solamente afecta el mundo del consumidor, sino que esencialmente también da forma a las organi-
zaciones, al originar cambios en la manera en que conducen sus operaciones administrativas. Las innova-
ciones radicales juegan un rol importante en el desafio de los equilibrios competitivos y en la redefinicién
de las reglas de competencia. Es dificil subestimar la importancia de la tecnologia. Ha sido una fuerza
constante que ha apoyado el progreso humano (y econémico).

El término tecnologia forma parte del léxico comun. En ocasiones, se usa en forma estrecha para refe-
rirse a un producto, una ciencia o un proceso especifico; y en otras, se utiliza de una manera mas amplia
para referirse al conocimiento y al uso de éste. En otras ocasiones, se usa simplemente como un término
genérico para definir toda una gama de aspectos. Consideramos que la tecnologia es la habilidad para crear
una forma reproducible capaz de generar bienes, procesos o servicios nuevos y mejorados. La tecnologia
permite el desarrollo de productos, bienes o servicios nuevos (tecnologia del producto), de procesos nue-
vos (tecnologia del proceso) o hace posible una mejor adaptacién de unos o de otros a las necesidades de
los consumidores o usuarios (tecnologia del disefio). La tecnologia es, por lo tanto, la capacidad esencial
de una empresa para entregar a sus clientes bienes y servicios, ahora como en el futuro.

Basicamente, la tecnologia es el “estudio de las técnicas”, del mismo modo que la sociologia es el
“estudio de la sociedad”. Un tema comun en las diversas definiciones de tecnologia es la perspectiva de la
tecnologia como una capacidad para lograr ciertos objetivos. Los objetivos finales pueden ser la satisfaccién
de las necesidades de productos de un cliente, las necesidades gerenciales de una organizacion, o bien, sus
necesidades de procesos o de desempefio. Las tecnologias afectan a las empresas en tres dreas criticas: pro-
ducto, proceso y administracién. Las tecnologias de productos son el conjunto de ideas y de conocimientos
incorporados dentro de un producto, con periodicidad, asi como la base para la diferenciacién del mismo.
Las tecnologias de procesos son el conjunto de ideas y de conocimientos que hay en los procesos de
manufactura y de suministro. Las tecnologias de la administracién constituyen el conjunto de ideas y
de conocimientos que se usan en la planeacion, el control y el marketing de un producto.

EJEMPLO

Tendencias significativas de la investigacion
y el desarrollo tecnolégico

La innovacidén esta impulsada por las megatendencias que se observan en la ciencia, la tecnologia y la sociedad.

Jules Duga, un cientifico de investigacidon de alto nivel en Battelle, es coautor del pronéstico anual de financia-
miento en la revista R&D Magazine. Por ejemplo, en 2005, Duga observé que los gastos generales en investigacion
y desarrollo por industria eran esencialmente constantes. En el reporte de 2009, hizo el siguiente comentario:
"Considero que estamos viendo un futuro de financiamiento como un reflejo de la economia actual del mundo. Todos
estamos ligados y cualquier individuo, ya sea consciente o inconscientemente, estd vinculado de alguna forma con la
relevancia esencial de la investigacion y el desarrollo”.

"Cuando observamos los niveles anticipados de apoyo y desempefio de la investigacion y el desarrollo, es
importante tomar en cuenta algunos de los principales factores que estan presentes, o que con sequridad seran el
precursor de las megatendencias en el futuro cercano”, afirma Duga. El clasifica las oportunidades significativas de
investigacion y desarrollo en las siguientes categorias:
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® Tecnologias de materiales: el desarrollo de nuevas clases de materiales convenientes para implantes médicos y
para otras aplicaciones que requieren de un alto desempeiio.

® Diagndsticos médicos a través de la formacion de imagenes: la expansion de técnicas para métodos de diagnés-
ticos rdpidos, menos costosos y no invasivos, con énfasis en la obtenciéon y en la interpretacion de imdgenes.

® Extraccion y evaluacion de informacion: el desarrollo y la expansion de técnicas para la recoleccién y extraccién
de informacién, en una amplia gama de temas, asi como la capacidad para analizar rdpidamente el contenido.

® Medio ambiente: la administraciéon del medio ambiente considerando la reduccién de factores que contribuyen al
calentamiento global, pero sin limitarse a ello.

® Distribucion y produccion de energia: produccién renovable o de bajo desperdicio, incluyendo las opciones nuclea-
res, la bioenergia, el hidrégeno y las celdas solares.

® Tecnologia médica: énfasis en el desarrollo y la utilizacion de métodos para diagnéstico y terapia, incluyendo
sistemas de retroalimentacion, sistemas de deteccién oportuna y equipos de respuesta de emergencia.

® Tecnologias antiterroristas: identificacidn, aislamiento y desactivaciéon de materiales, sistemas y dispositivos que
causen trastornos fisicos, econémicos y psicolégicos.

Duga destacé también que habia signos que muestran cambios esenciales en la investigacion y el desarrollo: hacia la
subcontratacion de lo que tradicionalmente se consideraba una habilidad esencial de un fabricante. "Especificamente,
lo que se inici6 como un movimiento hacia la utilizacidn de instalaciones cautivas, que se localizaban sobre todo en
Japoén y Europa Occidental, ha florecido como un incremento significativo en apoyo de la investigacién y el desarrollo
en instituciones no cautivas, con un desempefio independiente y ubicadas en paises en desarrollo o en vias de desa-
rrollarse"”.

Los ejemplos mas visibles de esto son la cantidad de investigacion y desarrollo que se subcontrata en China y
en India, asi como los crecientes esfuerzos que se estan realizando en otras partes del mundo. Las empresas que
han desarrollado capacidades de investigacion y desarrollo distribuidas globalmente pueden provocar beneficios
operativos significativos. Lo que es hoy diferente con respecto a las subcontrataciones del pasado es que algu-
nas de las variaciones de las subcontrataciones de investigacién y desarrollo parecen reflejar cambios esenciales en
el modelo actual de la empresa corporativa. Gran parte de ello se desprende de las nuevas estrategias globales de la
administracién encaminadas al crecimiento de las utilidades. Un ejemplo es General Electric Co.

(Fuente: Basado en Teresko, 2005, y Anon, 2009)

NEER(

Las tecnologias parecen crecer y evolucionar de acuerdo con un patrén que, por lo general, sigue una curva
en forma de “S” (Foster, 1986). Este modelo se usa con periodicidad para describir lo que comunmente se
llama ciclo de vida de la tecnologia.

El ciclo de vida de la tecnologia se describe como un proceso secuencial que consiste en cuatro fases:
investigaciéon genérica, investigacion y desarrollo aplicados, aumento a escala de la produccién y madu-
racién tecnoldgica. En la fase de introduccién de una nueva tecnologia, la empresa tiene que hacer
inversiones iniciales importantes en investigacién genérica (véase la figura 4.1). La investigaciéon genérica
es la fuente de la cual surgen las revisiones esenciales del paradigma tecnolégico actual. Muchas empresas
invierten pocos recursos o ninguno en investigaciones genéricas, debido a las incertidumbres y los ries-
gos altos. En consecuencia, es necesario contar con financiamiento publico proveniente de los gobiernos,
para asegurarse del desarrollo esencial de la investigacion. La segunda fase es la que se refiere a la investi-
gacién y el desarrollo aplicado. En esta etapa se hacen intentos para aprovechar la investigacién genérica con
la finalidad de satisfacer las necesidades del mercado. Esta etapa incluye un mejoramiento de la tecnologia
por ensayo y error, para ajustarse a las necesidades del mercado. En esta fase, el nuevo conocimiento que
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’ Maduracién tecnoldgica

Ventas

| Aumento a escala de la produccién

| Investigacién aplicada |

Investigacién de tecnologia genérica |

FIGURA 4.1 Etapas del ciclo de vida de una tecnologia

proviene de la investigacion genérica inicia con su conceptualizacién como nuevos productos, servicios o
tecnologias. La inversion en la tecnologia aumenta a medida que los beneficios econdmicos de los nuevos
conocimientos se vuelven mds claros y la incertidumbre disminuye.

La tercera fase se caracteriza por un aumento en el compromiso con la tecnologia y por la capacidad
para descifrar las estrategias de aprovechamiento. Este es el punto de partida de la mercadotecnia de
la tecnologia con el desarrollo de versiones iniciales de productos comercializables. En la cuarta fase, la
tecnologia se entiende mdas y mejor, y varios competidores empiezan a utilizarla para desarrollar ofertas
propias. Esto marca la transicién hacia la maduracién tecnoldgica. Durante esta etapa, la tecnologia se
explota hasta sus limites a través de la actividad competitiva de las diversas entidades que hayan ingresado
al sector. Gradualmente, los rendimientos y mejoras que provienen de inversiones adicionales se vuelven
mds pequeiios. En ese momento, la tecnologia empieza a alcanzar sus limites fisicos en términos de explo-
tacién y, por consiguiente, las ganancias derivadas de la tecnologia empiezan a disminuir. Alrededor de esta
fase, las empresas fomentan de manera activa investigaciones y buscan nuevas tecnologias para construir el
siguiente nivel de ventaja competitiva. Con frecuencia esto inicia el proceso de un cambio hacia un nuevo
paradigma tecnoldgico.

Las curvas y las etapas de la tecnologia no son tan directas en la practica como parecen serlo en la teoria.
Adolecen de problemas asociados con los ciclos generales de esta forma. Primero, no toda la tecnologia
sigue este patrén ideal. Aun cuando se haga en la préctica, no siempre es posible establecer la etapa en que
uno se encuentra. Con el paso del tiempo, las fases se vuelven claras aunque no durante el evento, lo
que se torna un obstdculo para la toma de decisiones. Ademds, los ciclos tecnoldgicos del sector industrial
son, por lo general, un agregado complejo de curvas “S” hermanas y rara vez son trayectorias independi-
entes (véase la figura 4.2).

Estrategias de ingreso de la tecnologia

Con frecuencia, el andlisis de los ciclos de vida en el desarrollo de la tecnologfa se concibe como una
secuencia lineal tnica. Sin embargo, no todas las empresas desarrollan tecnologias desde el inicio
hasta el final del ciclo tecnoldgico; tan sélo son algunos casos raros los que compiten durante todo el
ciclo tecnoldgico. La mayoria ingresa en un punto donde estdn relativamente seguros de obtener bene-
ficios, y se retira cuando la competencia empieza a erosionar significativamente su rendimiento marginal.
La mayoria de las empresas tiene que tomar decisiones sobre cudndo y cémo ingresar y cuando retirarse.

Como se expuso con anterioridad, el ciclo de evolucion de la tecnologia se divide en varias etapas bési-
cas. Sin embargo, la naturaleza de la tecnologia cambia a lo largo del ciclo de vida (Roussel et al,, 1991). Se
identificaron cuatro formas bésicas de tecnologia, y como tienden a predominar en diferentes etapas del
ciclo de vida. La figura 4.3 muestra las decisiones de inversién que estan vinculadas con la etapa del desa-
rrollo de la tecnologia. Las estrategias de inversion para las diferentes fases caracterizan distintas formas
de tecnologias.
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FIGURA 4.3 Estrategias de inversién a través del ciclo de vida de la tecnologia

Para aclarar la figura 4.3, diremos que las tecnologias emergentes mantienen potencialmente profundas
implicaciones para socavar los paradigmas actuales; sin embargo, su relevancia para el uso competitivo
es, en esta fase inicial, poco clara. Las tecnologias que avanzan a paso moderado, por otro lado, tienen el
potencial de cambiar la base de la competencia tecnolédgica. Las tecnologias clave (también conocidas
como tecnologias esenciales) estan incorporadas en los productos y los procesos y, por lo general, son la
base a partir de la cual se construyen posiciones de diferenciaciéon. Finalmente, las tecnologias de base son

esenciales, ampliamente viables y las conoce la competencia.
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Una empresa puede optar por desarrollar una tecnologia al ingresar en cualquiera de estos momentos
coyunturales. En la fase inicial, existe poca demanda de mercado conocida para una tecnologia emergente.
Sin embargo, en la fase media, el valor econémico de la tecnologia empieza a volverse mas claro, y hay
una gran cantidad de actividad de investigacién y de desarrollo aplicada. Conforme la tecnologia madura,
su potencial comercial es alto porque el mercado ya demostré una aceptacion hacia ella. En esta fase, las
empresas empiezan a cambiar el enfoque de encontrar usos para la tecnologia, y se concentra en el refi-
namiento y en el mejoramiento adicional de la tecnologia, para ofrecer productos de mejor calidad.

Desarrollo y estrategia de ingreso

Esta estrategia de ingreso se basa en la realizacién de actividades de investigacién y de desarrollo a nivel
bésico. El resultado final de esta estrategia es altamente indeterminado en el momento de la inversién,
ya que no se sabe si la investigacién bésica culminard en un resultado comercial o no. Los beneficios de
esta estrategia se centran en fortalecer un cimulo de conocimientos, ademds de que abren la posibilidad
de incursionar como pioneros en un sector industrial mediante una innovacién radical. Al ser el pionero,
una empresa puede obtener el derecho a la patente de la tecnologia. Esta estrategia requiere, por lo general,
que la organizacidn tenga suficientes recursos financieros inactivos (de reserva), asi como una fuerte capaci-
dad cientifica y tecnoldgica. Es mas adecuada para las empresas con departamentos de investigacién y desa-
rrollo fuertes y significativos, y es en gran parte el dominio de empresas que operan en naciones avanzadas
que disponen de un facil acceso a una abundancia de recursos cientificos.

Estrategia de ingreso a mediados de la etapa temprana

Esta estrategia de ingreso estd enfocada sobre todo en la mercadotecnia. El principal objetivo consiste en
explotar las tecnologias de investigacién genérica, asi como las tecnologias emergentes desarrolladas por
otros. El ingreso es, por lo regular, a través de la concesiéon de licencias. Las empresas grandes que usan
esta estrategia de ingreso, sobre todo aquellas que desean ser los primeros entrantes para capitalizar la
tecnologia emergente, adquirirdn con frecuencia las empresas que posean la patente o se fusionardn con
ellas. Las compras totales del capital de una empresa y las adquisiciones empresariales son muy comunes,
cuando la empresa inventora es pequefia y la empresa entrante es grande. Este modo de ingreso evita la
incertidumbre y los costos por realizar investigacién bdsica y, sin embargo, si se ejecuta bien, permite
a la empresa edificar una posicién de dominio en un sector de la industria. No obstante, los prerrequisitos
para el uso de este modelo son que la empresa tenga capacidades y recursos de investigacion para adquirir
la tecnologia emergente, y convertirla en un éxito de mercado. En otras palabras, debe contar con gran-
des capacidades para la investigacion aplicada y de mercadotecnia, asi como una abundancia de recursos
financieros para desarrollar y captar el mercado.

Estrategia de ingreso a mediados de la etapa tardia

Esta estrategia de ingreso se construye con base en la superaciéon de la competencia de las empresas actuales
de cierto sector, en virtud de una produccién mas eficiente. Con frecuencia se trata de una estrategia que
usan las empresas que intentan lograr una ventaja en costos mediante la produccién en masa, o las empre-
sas ubicadas en paises menos desarrollados que no cuentan con una capacidad tecnoldgica y de investi-
gacién autédctona. Es especialmente relevante para las organizaciones que se pueden desplazar a localidades
de ultramar, donde los costos son bajos. Como la tecnologia estd mas ampliamente disponible en esta fase,
se puede comprar o conseguir una licencia de ella a un costo bajo (en relacién con las etapas iniciales). E1
enfoque de la estrategia es dominar con rapidez la tecnologia establecida como meta, asi como desarro-
llar estrategias de modo que la tecnologfa se use para impulsar la competencia precio-valor, es decir, para
desarrollar productos de calidad, los cuales sean a la vez altamente competitivos en cuanto al precio.
Una alternativa es simplemente desarrollar productos basicos de bajo precio para mercados que no son
atendidos en el momento actual, como aquellos de las naciones en desarrollo.
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Ademds de los puntos que se han analizado en los parrafos previos, es importante notar que la estrate-
gia de desarrollo de la tecnologia es complicada debido a la naturaleza y al tipo de incertidumbre. Al usar
esta estrategia siempre es aconsejable tener en mente que la mayorfa de los productos de la tecnologia no
funcionan de forma aislada. La investigacién, sobre todo en el sector de alta tecnologia, parece indicar que
las asociaciones y los vinculos con los productos complementarios son esenciales para el éxito de los nue-
vos productos, que incorporan tecnologias muy novedosas o radicales (Nambisan, 2002). Al asociar y al
integrar la nueva tecnologia con otros productos ya existentes y que se consolidan como complementarios,
se podria reducir el nivel de incertidumbre en torno a la nueva introduccién.

I

El largo ciclo de la gestacidon de la tecnologia antes de la aplicacién

El enfoque tipico de la innovacidn tecnolégica consiste en la creacién de tecnologias innovadoras que hagan posible
la realizacion de aspectos totalmente nuevos. Luego de desarrollar una empresa exitosa con lineas de productos
esenciales, muchos ejecutivos de investigacién y desarrollo piensan en la asignacién de recursos para la creacién de
tecnologias nuevas y de vanguardia, que sirvan como la base de lineas de productos completamente nuevas e incluso
de nuevos negocios dentro de la corporacién.

Sin embargo, la creacién y la mercadotecnia de una tecnologia de vanguardia quiza necesiten con frecuencia mas
de una década para comercializarse. El concepto de sistemas de posicionamiento global (cps), por ejemplo, fue ideado
en 1973 durante una reunién del Departamento de Defensa, como un método infalible para navegacion por medio de
satélite. Sin embargo, esto no seria una realidad si Aerospace Corporation no hubiera iniciado anticipadamente el
desarrollo del cps en 1961, logro que a la vez no existiria si las personas no hubieran empezado a trabajar en los relojes
atémicos portétiles a mediados de la década de 1950. Aunque el primer satélite operacional cps se lanzé en 1978,
la capacidad total de 24 satélites no se instaldé sino hasta 1993. Desde entonces, el cps se ha aplicado rdapidamente
al transporte, la pesca comercial, la topografia, asi como a la navegacién personal a pie, acuatica, en automévil y a
muchas otras dreas.

Tan emocionante como sea la ciencia de vanguardia, los cambios en los paradigmas potenciales necesitan un
tiempo muy largo para afianzarse en los mercados meta. Como se destacé anteriormente, el cps necesité 20 afios
para lograr una amplia mercadotecnia. Las pc necesitaron mas de 20 afios para lograr una penetracién de mercado
de 20%, y los teléfonos celulares necesitaron cerca de 15 afios. El descubrimiento de un nuevo medicamento todavia
estd significativamente enfocado como un esfuerzo de investigacién y desarrollo, que integra tanto las ciencias
basicas como el desarrollo del producto. El tiempo y el costo promedio para los nuevos productos introducidos en los
Ultimos afios es ahora de aproximadamente 13 afios y de $800 millones por producto.

(Fuente: Basado en Meyer et al., 2005)

Formas de la tecnologia: especifica, genérica y sistemas de tecnologia

Hasta este momento, hemos visto que la naturaleza de una tecnologia cambia a medida que se desplaza a
lo largo del ciclo de vida de la tecnologia. Ahora nos dirigimos hacia otro aspecto que define la tecnolo-
gia. Con frecuencia, consideramos las tecnologias como independientes y especificas; es decir, una tecnologia
se usa para un fin determinado, como en el desarrollo de un tipo de producto. Sin embargo, éste no siempre
es el caso. Las tecnologias pueden ser genéricas. Las tecnologias genéricas son aquellas que se destinan a una
amplia diversidad de aplicaciones, y que no estdn confinadas en su aplicacién o uso a una industria 0 a un
sector especificos. La habilidad de Canon en la formacién de imédgenes genéricas y la tecnologia dptica, por
ejemplo, le ha permitido desarrollar una amplia gama de productos, desde copiadoras e impresoras laser
hasta cdmaras. Las tecnologias genéricas surgen, por lo general, de la investigacién cientifica y técnica esen-
cial, como la que se realiza en universidades y laboratorios de investigacién especializados.

Existe otra dimensién que anade una complejidad adicional a la administracién de la tecnologia. En su
mayoria, las tecnologias no se desarrollan ni se usan en forma aislada con respecto a otras tecnologias. La
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mayoria de las tecnologias se desarrolla y utiliza en paralelo o incluso en forma combinada entre si. Este
patrén de codesarrollo se denomina algunas veces como conglomerado de tecnologia (Daussuage et al.,
1987); sin embargo, para no confundir el término con los conglomerados de una tecnologia regional nos
referiremos a esta forma como paquetes de tecnologia, los cuales representan el numero de aplicaciones
que se originan a partir de una tecnologia bésica o de la fusién de diversas tecnologias genéricas desarro-
lladas en paralelo o en forma combinada. Las estrategias de los paquetes de tecnologia son comunes en las
empresas japonesas como Canon, NeEC y Honda.

Las tecnologias genéricas brindan un amplio espectro de oportunidades de aprovechamiento a través de
muchos sectores. Sin embargo, para tomar ventaja de tales oportunidades, las empresas de sectores especifi-
cos deben tomar la tecnologia genérica y adaptarla, desarrollar productos especificos para la industria y para
el mercado. Esto significa que las empresas necesitan fusionar la tecnologia genérica con otras tecnologias,
ya sea especificas para el sector o genéricas, con miras a desarrollar productos especificos cuyo destino final
es el mercado. Esta fusién crea un paquete de tecnologia que podria usarse de manera subsiguiente para
desarrollar una diversidad de productos. De este modo, la seleccién de un paquete de tecnologia adecuado
es una caracteristica importante, y define la trayectoria técnica y de desarrollo del producto a largo plazo en
una empresa. Los paquetes de tecnologia se captan con frecuencia como representaciones de un arbol de
tecnologia (algunas veces denominado como bonsai de la tecnologia) (véase la figura 4.4). En éste, la regla
general de representacion es que las raices definen las tecnologias clave; el tronco, la industria; las ramas, los
sectores de negocios; y las hojas, los productos.

Los paquetes de tecnologia dependen claramente de la decisién relacionada con qué tecnologias
genéricas deberdn seleccionarse para constituir el paquete (la mezcla de las tecnologias genéricas), y cémo
se desarrollardn en forma subsiguiente. Los paquetes de tecnologia tienen importantes consecuencias
en términos de la estrategia. Cuando las estrategias se basan en esta ldgica, el concepto tradicional de
competencia limitada a la industria tiene poco sentido, ya que un paquete de tecnologia abre un radio
mds amplio de oportunidades y competencias del mercado. Estas aplicaciones potenciales de un paquete
de tecnologia permiten a una organizacion diversificarse en varios sectores del mercado. Sin embargo, esto
también significa que la base para la evaluacion de la competencia tiene que ampliarse de manera acorde.
La base de la competencia cambia de la industria de una empresa al radio del paquete tecnolégico de la
empresa, y a la viabilidad general de mercado de las aplicaciones derivadas del paquete. Las aplicaciones
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de mercado potenciales definen el eje de la diversificacién, y cada trayectoria desarrolla una capacidad
que, a la vez, puede ser la base para un desarrollo y una fusién mayores de tipo tecnoldgico, asi como crear
a partir de ello una diversificacion mds amplia (véase la figura 4.5). Esto indica una trayectoria mucho
mds dindmica para el crecimiento de la empresa, en la cual la potencialidad de cambiar de direccién
es mayor. También da mayor significado a la pregunta esencial de la empresa: ;En qué negocio estamos?
Las respuestas a esta pregunta con frecuencia terminan siendo mds bien algo previamente tratado; no
obstante, cuando el radio de oportunidad es grande, la pregunta empieza a tomar mayor significado y la
respuesta se vuelve no solamente mucho mads dificil de derivar, sino también mds reveladora al definir
la trayectoria estratégica que la empresa eligié seguir. Los paquetes de tecnologia también desafian la 16gica
de la cartera actual, asi como las estructuras y la organizacién del negocio.

Dominio de la tecnologia: tecnologia optima versus subdptima

;Cémo se forman y cémo evolucionan las nuevas industrias? Esta es una pregunta que mencionamos de
pasada y desarrollamos en términos del patrén del ciclo de vida que se muestra en la clasica curva en forma
de “S”. En el desarrollo de estas trayectorias, aunque no lo hayamos expuesto, casi siempre se supone que
se selecciona la mejor tecnologia (o los mejores productos) y que con el paso del tiempo, éstos se mejoran
y se desarrollan. Sin embargo, la investigacién durante las décadas de 1980 y 1990 observé un interesante
fenémeno: se estaban estableciendo tecnologias ineficientes o subéptimas como normas de la industria,
y estaban llegando a dominar el mercado. David (1985) observé la manera en que el teclado QWERTY
alcanzé una supremacia dominante. Cowan (1990), al examinar el sector de reactores nucleares, noté que
los reactores nucleares de agua ligera se volvian dominantes sobre otros formatos de energia nuclear, no
porque fueran la mejor tecnologia, econémica o técnicamente, sino porque tenfan la capacidad de hacer
los avances mds rdpidos y mds grandes a lo largo de la curva de aprendizaje. En las situaciones donde hay
tecnologias en competencia y rendimientos fuertes y crecientes, no es posible predecir cuél de estas tec-
nologias llegard a ser la dominante. Dar por hecho que la mejor tecnologia (la 6ptima) siempre habrd de
ganar es un supuesto deficiente, si no es que invdlido.
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EJEMPLO
T

P&G realiza una fertilizaciéon cruzada de la tecnologia
para que usted deje de estornudar

¢{Finalmente hay un remedio para el resfriado comin? Pues bien, no del todo. Sin embargo, con Vicks First Defence,
Procter & Gamble espera que podria tener buenos resultados. First Defence no es un medicamento. En realidad
no ataca al virus del resfriado. En cambio, lo neutraliza mediante una astuta combinacién de mecanismos fisicos.
Un aerosol nasal crea una sustancia que se envuelve alrededor de las particulas del virus y, a la vez, crea una barrera
protectora sobre la piel en el interior del conducto nasal. Esto evita que los virus se multipliquen. Asimismo, debido
a que el revestimiento tiene un pH bajo, también los desactiva.

Vicks First Defence es “un gran avance tecnolégico con una férmula revolucionaria que cambiard gradualmente
la manera en que los consumidores, médicos y farmacéuticos atienden un resfriado”, presume. Se necesitaron cinco
afos de investigacion y desarrollo para que la sustancia funcionara de manera adecuada; no obstante, los elementos
esenciales del producto —el aerosol nasal y los bajos niveles de pH— no son nuevos. P&G los acaba de conjuntar
en una nueva forma de enfrentar un problema antiguo, a partir de una direccién inesperada. Esta es una fertilizacién
cruzada.

El desarrollo de P&G es indicativo de un enfoque nuevo y mds pragmatico para una innovacién que se esta exten-
diendo a través de muchas empresas. La cosa mds grande en la innovacion en este momento es que las empresas
estan siendo innovadoras con la innovacién. La fertilizacién cruzada es el ingrediente basico en que se fundamen-
ta este cambio.

La fertilizacién cruzada no es solamente para la tecnologia. Adquiere una diversidad de formas: tecnologias cru-
zadas, fronteras cruzadas de mercados y de categorias, asi como fronteras cruzada a niveles departamental y orga-
nizacional. Por ejemplo, en Diageo Head of Global Innovation Strategy, Syl Saller hizo notar que la clave para el éxito
de Smirnoff Ice fue una determinacion de hacer una fertilizacién cruzada de mercados anteriormente separados,

y de las estrategias de marketing del licor y de la cerveza.

(Fuente: Basadoa en Anon, 2005a)

Una explicacion para este tipo de acontecimiento subéptimo es la presencia de los efectos de la red,
o de las externalidades de las redes (Besanko et al, 2004). Hay dos tipos de redes, reales y virtuales. Las
redes reales incluyen alguna forma de conexion fisica entre los miembros (a través de correo electrénico
o teléfono, etcétera) y el “producto”; en tanto que las redes virtuales surgen mediante el uso de bienes
complementarios. Algunos ejemplos cldsicos de este tipo de efecto de la externalidad de una red, se obser-
van en la tecnologia de los sistemas operativos de las computadoras, de los videojuegos y de los teléfonos
moéviles, donde la utilidad de la tecnologia aumenta a medida de que se incrementa el nimero de usuarios.
Donde existen tales externalidades de las redes, se puede crear un bloqueo tecnolégico interno, el cual a la
vez originaria otro efecto: el bloqueo tecnoldgico externo. El software de Microsoft, como ms Office, es un
buen ejemplo de un bloqueo tecnoldgico externo. Para asegurar la ventaja total del software, es necesario
que los usuarios también compren los sistemas operativos de Microsoft y su arquitectura de computo.
Esto deja fuera (bloquea externamente) a competidores como Sun, Oracle y Apple.

Las teorias de la dependencia de la trayectoria muestran que la historia juega un rol de importancia en
la determinacioén de la seleccién y del refuerzo de una trayectoria especifica de una tecnologia sobre otras.
Una vez que se ha establecido un sendero, éste coevoluciona con una red que se refuerza a si misma y
a la tecnologia, aun a pesar de la existencia de otras tecnologias mejores. Sin embargo, la dependencia
de la trayectoria no significa un determinismo tecnoldgico, ya que un evento historico no prescribe de
una manera rigida la totalidad del desarrollo tecnoldgico subsiguiente, aunque ciertamente hace mads
facil el desarrollo en esa direccion. Esto se denomina determinismo tecnoldgico suave. Rycroft y Kash
(2002) muestran que la dependencia de la ruta es evidente en los niveles micro y macro de la evolucién
tecnoldgica. Ellos identifican tres conjuntos de factores que juegan un rol importante en la evolucién de
la tecnologia y de la red: cultura e instituciones, aprendizaje organizacional y disefio de la tecnologia.
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Encuentran que las trayectorias tecnoldgicas estin estrechamente vinculadas con los procesos culturales
que surgen de las influencias nacionales, locales y transnacionales. A partir de dichos patrones naciona-
les, las redes culturales y sociales soportan las consecuencias mas relevantes para el desarrollo tecnolégico.
Por ejemplo, distintos sistemas de innovaciones nacionales promueven ciertas direcciones en el desarrollo
de la innovacién y de la tecnologia. Se refuerzan mediante las predisposiciones culturales hacia ciertos
tipos de innovacion, sobre todo a través de reglas y restricciones institucionales. Por ejemplo, las habilida-
des alemanas en los sectores de maquinaria eléctrica y no eléctrica, y las francesas en el ambito aeroespacial,
etcétera.

Segundo, el acto de adquirir conocimientos técitos y explicitos conduce a rutinas autosustentables. A
medida que ocurre un mayor aprendizaje en cierta tecnologia (y, por ende, en una trayectoria), menos pro-
bable serd que la empresa, o los participantes de la red, exploren diferentes rutas de tecnologia. Ademas, el
foco de atencion del aprendizaje futuro se reduce a la busqueda de un dominio cercano, o complementario,
a un aprendizaje anterior. Asi, la gama de rutas futuras probables queda restringida por una bisqueda local
hacia el aprendizaje. Tercero, las rutas de la tecnologia estdn interconectadas con los contextos correlaciona-
dos con otras tecnologias, con las cuales estdn vinculadas o integradas. En muchos casos, la interdependen-
cia de los sistemas es una influencia mayor para el desarrollo de la ruta de la tecnologia, ya que un conjunto
de relaciones técnicas, una vez que se incorporan, podria tener un poderoso efecto de bloqueo interno vy,
por lo tanto, evitaria la adopcién de una nueva ruta de tecnologia. La interdependencia de los sistemas y
los esténdares comunes surgen a partir de los procesos correlacionados. Ademas, la fijacién de un estdn-
dar comun es con mucha frecuencia un proceso proactivo y dindmico, en el cual las empresas intentan crear
redes cooperativas entre los competidores porque consideran que, al hacerlo asi, promoverén el sendero de
la tecnologia que servird para proteger y promover los intereses de su red. La batalla es, entonces, entre las
redes en competencia y con miras a poner en movimiento rutas de tecnologia que, a final de cuentas, mue-
van los mercados y la industria en direcciones que las favorezcan.

Por lo regular, cuando se analizan los efectos resultantes de la externalidad de una red, el foco de atencién
es sobre el bloqueo tecnoldgico interno. Sin embargo, hay otra explicacion en un tipo diferente de bloqueo
interno: el del comportamiento (Barnes et al., 2004). El bloqueo interno del comportamiento ocurre cuan-
do un producto se ha convertido en la norma de una industria, y los usuarios han invertido tiempo y es-
fuerzo en aprender a usarlo. En tal situacién, estin menos dispuestos a cambiar a nuevos productos, pro-
cesos o tecnologia, aun cuando sean superiores. El bloqueo interno del comportamiento ocurre cuando los
agentes (tanto los usuarios como los productores) se quedan atrapados en un formato ineficiente debido al
hébito, al aprendizaje o a la cultura. Barnes et al. sefialan diversos factores que pueden conducir a lo siguiente:
primero, la influencia institucional suele inducir un habito en el comportamiento, porque las instituciones
con frecuencia ofrecen incentivos para motivar a las sociedades y a la gente para que actiien de cier-
tas maneras. Una vez que se establecen tales compromisos, serian dificiles de revertir. Segundo, los
empleados, como los profesionales, tienden a crear inercias contra las “nuevas formas de hacer las cosas”
que desplacen sus posiciones de poder y de control. Los trabajadores se acostumbran a practicas de trabajo
y a estructuras organizacionales. Tercero, incluso los clientes pueden desarrollar ficilmente accesorios para
productos especificos, a pesar de la existencia de alternativas mejores o mds baratas. Cualesquiera que sean
la causas del bloqueo interno, parece ser que las fuerzas del mercado solas quizd no sean suficientes para
superarlas.

Las teorfas de la dependencia de la trayectoria son de utilidad para explicar el potencial sobrevivencia
o prosperidad que tienen las tecnologfas menos eficientes u éptimas. El foco de atencién de las historias
de los casos de la dependencia de la trayectoria es sobre la evolucién de los procesos de produccion, y sobre
los mecanismos mediante los cuales ocurre el bloqueo interno. No obstante, las historias de la dependen-
cia de la trayectoria se han derivado a partir de una explicacién historica pasiva, y dejan de dar cuenta de
una interpretacion activa de la agencia de la empresa (Stack y Gartland, 2003). En otras palabras, el rol
de la empresa en lo que se refiere a la formacion y creacién de sus ambientes queda minimizado; mientras
que se da prioridad a los eventos que ocurrieron en la historia de la empresa. Abundando sobre las nocio-
nes de la dependencia de la trayectoria, otro grupo de investigadores enfatiza a la empresa como un agente
activo (Garud y Karnoe, 2001). Este grupo de investigadores pertenece a la escuela de pensamiento de la
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creacién de la trayectoria, en la cual se hace énfasis en el rol que juegan los empresarios. En la creacion de
la trayectoria, en tiempo real los empresarios intentan dar forma a los procesos, a las précticas sociales y
a las acciones que ocurren en sus ambientes. En consecuencia, las nuevas tecnologias, los nuevos procesos
de produccién y los nuevos productos que triunfan en el mercado son el resultado de una interaccién
entre productores, consumidores, reguladores y ptiblico, y no el simple resultado de una batalla entre la
eficiencia versus la ineficiencia. Contrastando estos dos enfoques, Stack y Gardand (2003, p. 490) destacan
que la dependencia de la trayectoria coloca al empresario de una manera pasiva en el exterior y mirando
hacia adentro; en tanto que la creacién de la ruta coloca al empresario de una manera activa en el interior
y mirando hacia afuera.

Administracion estratégica de la tecnologia

La administracion estratégica de la tecnologia surgié como fenémeno debido al fracaso de la investiga-
cién y el desarrollo tradicionales para aprovechar la tecnologia. Los enfoques tradicionales de investigacion
y desarrollo fueron muy deficientes para absorber las tecnologias externas, asi como para implementar
las tecnologias nuevas (internas o externas). En particular, los enfoques tradicionales de investigacién y
desarrollo fueron incapaces de manejar las consecuencias sociales provenientes de las nuevas tecnologias.
Mientras que la administracion tradicional de la investigacién y el desarrollo estuvo principalmente con-
centrada en la produccién interna del nuevo conocimiento tecnolégico, la administracion de la tecnologia
considera un portafolio de enfoques para este propdsito. Los nuevos conocimientos tecnoldgicos se
pueden adquirir en forma externa, y no tan solo se tienen que desarrollar internamente. El conocimiento
tecnolédgico adquirido debe entonces administrarse (almacenarse en formas ficilmente recuperables y
utilizables) y emplearse tanto dentro de la organizacion (en el proceso de la empresa) como fuera de ella
(productos para clientes). Por lo tanto, la estrategia de la tecnologia estd en su adquisicién, administracién
y explotacion (Clarke et al., 1995). Estos tres elementos de la estrategia de la tecnologia se presentan en la
figura 4.6.

Al desarrollar la nocion de que la administracién de la tecnologia es una actividad estratégica, se puede
hacer una distincion entre la tecnologia y la administracién de la tecnologia. La administracion de la
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FIGURA 4.6 Administracion estratégica de la tecnologia
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tecnologia es “la integracion de la tecnologia a través de toda la organizacién como fuente de una ventaja
competitiva”. Desde este punto de vista, en vez de percibir la tecnologia como una caja negra organizacio-
nal, los gerentes deben supervisar, evaluar y tomar decisiones sobre el papel que la tecnologia desempeniara
en sus posiciones futuras. La administracién estratégica de la tecnologia requiere que se enfrenten dos
desafios esenciales: primero, desarrollar el vinculo entre planeacién de la tecnologia y planeacién de nego-
cios; y segundo, reconciliar la tensién entre la perspectiva a corto plazo consistente en la evaluacién del
valor de invertir en esfuerzos que conduzcan a ganancias en el mercado actual (estrategia basada en el mar-
keting) contra la evaluacién de la tecnologia en términos de su potencial futuro (Madsen y Ulhoi, 1992).

Adquisicién de la tecnologia

La investigacion y el desarrollo generados internamente se consideran con frecuencia como el método pri-
mario para la adquisicion de la tecnologia. Sin embargo, la tecnologia se puede adquirir de una diversidad
de fuentes, y el desarrollo interno no es mds que una fuente entre ellas. La concesién de licencias tecnol6gi-
cas es un método de abastecimiento externo que se usa en forma comun. Algunas organizaciones van un
paso mads alld mediante el desarrollo, ya sea de un negocio conjunto o de una fusién con las empresas que
tienen la tecnologia o los conocimientos necesarios (Hagedoorn, 1993). El argumento para realizar
de forma interna lo que se realizaba de manera externa se basa en la necesidad de que las empresas ejerzan
un mayor control sobre el proceso tecnolégico. Cuando no existe un fuerte argumento para el control,
es mejor dejar a las fuentes externas un desarrollo independiente. Es posible formar asociaciones y relaciones
de independencia mutua con agencias de investigacién externas, como universidades y otros especialis-
tas mediante contratos y patrocinios de investigacién. Una importante fuente externa de la tecnologia y
del conocimiento son las alianzas en red de una empresa. Por lo tanto, la ventaja competitiva se obtiene no
solamente a través de los conocimientos y las tecnologias propios de la empresa, sino también gracias a sus
relaciones con empresas asociadas dentro de la red.

Administracién de la tecnologia

No es suficiente que una empresa adquiera tinicamente la tecnologia y el conocimiento. Cualquiera que
sea la fuente del conocimiento, la empresa debe tener la capacidad de usarlo para desarrollar habilidades y
capacidades de utilidad. Esto requiere de un esfuerzo explicito de la organizacién para asimilar y desarro-
llar los nuevos conocimientos hasta convertirlos en habilidades bésicas; es decir, la empresa debe
participar en forma activa en un proceso de transferencia y uso de conocimientos. La eficacia de la trans-
ferencia de conocimientos depende de las variables especificas de la organizacién (como experiencia
anterior, distancia cultural y distancia organizacional), asi como de las variables especificas del cono-
cimiento (contenido tacito y complejidad) (Simonin, 2004). Sin embargo, no todos los conocimientos
y las tecnologias logrardn ingresar en la organizacién y convertirse en una habilidad. La transferencia
del conocimiento se extiende a lo largo de un espectro: del conocimiento que tiene un potencial escaso
para convertirse en una habilidad organizacional al conocimiento que tiene potencial elevado para con-
vertirse en una habilidad. La capacidad para transferir y usar el conocimiento se define por la capacidad
de absorcién de la organizacién (Cohen y Levinthal, 1990). La capacidad de absorcién es la habilidad de
una empresa para usar el conocimiento previo con miras al reconocimiento del valor de la informacién
nueva y externa, a su asimilacién y a su explotacién con fines comerciales.

Explotacién de la tecnologia

La tecnologia se utiliza de diversas formas. La mds evidente de éstas es la incorporacién de la tecnologia en
los procesos y productos de la empresa. Sin embargo, la tecnologia se puede explotar mediante la venta de
conocimientos patentados en el mercado con métodos como la concesién de licencias externas, o usindolos
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EJEMPLO
T

¢Quién pone el brillo en tus labios?

Durante los Ultimos afos, la industria de los cosméticos ha estado determinada por dos tendencias un tanto conflic-
tivas: por un lado, la concentracién de docenas de marcas en empresas individuales y, por otro, el acortamiento de
los ciclos de vida de los productos. En consecuencia, los grandes administradores de la mercadotecnia de cosméticos
se enfrentan a la desafiante actividad de ofrecer una innovacién a ritmo acelerado para cientos de lineas indistin-
tas de productos, las cuales van desde fragancias hasta tratamientos para el cuidado de la piel y maquillaje. En
muchos casos, esto seria imposible sin la ayuda de fabricantes por contrato especializados.

Por ejemplo, en la categoria de productos de maquillaje, las empresas de cosméticos estan recurriendo en forma
creciente a una manufactura por contrato para los polvos. “Los polvos son dificiles de elaborar. Requieren tec-
nologias especiales. Incluso los comercializadores que tienen sus propias plantas de manufactura para el maquillaje
tienden a usar fabricantes por contrato para los polvos”, sefialé Renato Ancorotti, director ejecutivo de Gamma
Croma, con sede en ltalia, un productor que trabaja por contratos y que ofrece cosméticos de colores a muchas
marcas que son lideres mundiales.

A la vez, en la actualidad los fabricantes por contrato estan considerablemente implicados en las estrategias de
sus clientes. Para tener éxito, los productores de cosméticos por contrato necesitan pensar y actuar de una manera
muy similar a un departamento interno de los clientes de cosméticos importantes. Llegan a conocer las diversidades
de productos de los clientes y logran detectar puntos débiles que incluso el cliente con frecuencia pasa por alto.

“Tendemos a concentrarnos en nuestros clientes estratégicos: analizamos la diversidad de productos, sus ci-
clos promocionales, asi como sus planes de marketing para los tres o cinco afios siguientes. Realmente intenta-
mos comprender sus necesidades”, declaré Arabella Ferrari, vicepresidente de marketing estratégico global, en
Intercos. Con oficina matriz en Italia, Intercos es uno de los productores por contrato mas grandes. Suministra cos-
méticos de colores a muchas de las principales marcas del mundo. “Para cada cliente clave, tenemos una persona
de marketing, quien interioriza una pasion por esa marca especifica. De esta manera, verdaderamente personalizamos
nuestros productos en todas sus fases, desde la conceptualizacion hasta el desarrollo y la produccién”. Ferrari tam-
bién sefalé que este nivel de participacion se debe lograr incluso para los clientes competidores. “Nunca dariamos el
mismo producto a mas de un cliente. Ellos obtendrdn dos opciones diferentes. Aun cuando puedan estar basados en
la misma tecnologia bdsica, obtendran un servicio personalizado”, afadié Ferrari.

Richard Nicolo, presidente y director ejecutivo de D' Arcy Laboratories, expresé una visién similar. “Los produc-
tores por contrato estan constantemente buscando el ajuste correcto para los comercios detallistas, en términos de
los productos y las tendencias emergentes. Analizamos las necesidades de los clientes, buscamos huecos o vacios en
su mezcla de productos, y tratamos de determinar qué nuevos productos se ajustan a su mercado. Un ejemplo per-
fecto es lo que hicimos con una empresa mayor de belleza a nivel internacional”, explicé Nicolo. “Hace cuatro afnos,
desarrollamos una crema depilatoria muy innovadora y presentamos esta tecnologia a esa empresa porque vimos
gue no se encontraba en esta categoria de productos. La llevamos a su departamento de investigacién y desarrollo,
ellos la encontraron interesante y cuando investigaron la categoria mas a fondo, su interés aumenté. No entendian
qué tan grande era la categoria, sino hasta que compraron nuestros productos y entraron a ese mercado. Su contrato
inicial con nosotros aumenté en mds de 400 por ciento cuando el producto se lanzé al mercado”.

En gran parte, las ideas de productos nuevos se originan a partir de fabricantes por contrato, ya que estas empre-
sas son directamente responsables del desarrollo de los productos. Las empresas comercializadoras de cosmé-
ticos expresan nuevas necesidades, las empresas de productos quimicos ofrecen nuevas posibilidades y los fabri-
cantes por contrato crean nuevos productos. Y hacen esto empleando todas las herramientas que estan disponi-
bles para la innovacién (nuevos conceptos de marketing, nuevas técnicas de manufactura o de empaque, y materias
primas nuevas). Esta es la razén por la cual los fabricantes grandes para cosméticos y por contrato experimentan
con materias primas nuevas casi todos los dias.

Una parte de lo que hacen los fabricantes por contrato es una investigacion tedrica, y otra parte es investigacién
aplicada.

(Fuente: Frazzolo, 2005)
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para negociar alianzas benéficas. Esto se expone con mayor detalle en la seccién acerca de estrategias de
patentes.

Formulacion de una estrategia con base tecnoldgica

Las decisiones relacionadas con la tecnologia (adquisiciones, administracion y explotacién) no pueden
simplemente dejarse a especialistas técnicos. La estrategia de la tecnologia trata de la toma de decisiones
sobre tecnologias alternativas y sobre la decisiéon de cémo se utilizardn e implementardn dentro de
los nuevos productos y procesos. La estrategia de la tecnologia juega un rol esencial en la determina-
ci6n de cudles son los conocimientos y las capacidades que una organizacién busca, refina y retiene a lo
largo del tiempo, asi como la manera en que procede hacia dicha tarea. A la vez, las capacidades tecnol4gi-
cas tienen un impacto mayor sobre la supervivencia y el éxito de una empresa, porque determinan qué
tan bien ésta puede innovar o responder a las innovaciones de los competidores. Al vincular la tecnologia
con la estrategia, Coombs y Richards (1991) sefialan cuatro dreas estratégicas que inciden sobre el proceso
de planeacidn.

1. El establecimiento de un presupuesto de investigacién y desarrollo.
2. La asignacién interna de ese presupuesto entre la investigacién y el desarrollo a corto y a largo plazos.
3. Las asignaciones entre areas particulares de investigacién y desarrollo relacionadas con el negocio.

4. La asignacion de metas especificas para el mejoramiento del desempefio en campos individuales y tec-
noldgicos.

El proceso de la formulacion de la estrategia de la tecnologia se estructura a lo largo de seis tareas (Rieck y
Dickson, 1993). Estas se muestran en la figura 4.7 y se examinan mas adelante.

Fijacién Pronéstico Posicionamiento Crefianl D aiETen Absorcién Administracion
Ja —> . > 93| |a disponibilidad —| > :
de horizontes de la industria de la tecnologia B de la tecnologia de la tecnologia
de la tecnologia
Horizonte Horizonte Horizonte Horizonte Horizonte Horizonte
de tiempo de tiempo de tiempo de tiempo de tiempo de tiempo
20 o mas afios 10 a 20 afios 5 a10 afios 2 a5 afios 1a 2 afios 0 a1afios

FIGURA 4.7 Formulacién del proceso de la estrategia de la tecnologia
Fuente: Rieck y Dickson, 1993. Reimpreso con autorizacién de Taylor & Francis Group

Fijacion de horizontes

En esta etapa inicial, hacemos las siguientes preguntas: “;dénde estamos?” y “;cudles son las fronteras de
nuestro universo?”. En este caso, la principal tarea consiste en evaluar si la industria donde opera la empresa
actualmente es capaz de ofrecer la utilidad potencial necesaria para que la empresa satisfaga sus objetivos
corporativos. Esto se evalda a partir de los prondsticos tanto de la industria como de la tecnologia.

Prondsticos en la industria

La meta del prondstico (en esta etapa) no es predecir nuevos productos, sino definir y entender las fuerzas
que probablemente determinaran la direccién a largo plazo de la industria. Las herramientas que son de
utilidad para la realizacién de este andlisis son las proyecciones de la trayectoria de la tecnologia, basadas
en las fuerzas actuales y en las futuras. En este momento, vale la pena reiterar que la consideracién de
las trayectorias de la tecnologia sola crea puntos ciegos, porque deja de dar cuenta del papel que desempe-
fian los actores sociales al influir en la ruta, es decir, por las acciones especificas de las empresas que pueden
determinar esas rutas. Por ejemplo, Benetton desarrollé su propia trayectoria tecnolégica importando las
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tecnologias existentes del exterior hacia su propio sector. Ciertas técnicas, como el andlisis de la cadena de
valor, se utilizan eficazmente en esta etapa. Al examinar las tecnologias en cada etapa de la cadena de valor,
es posible verificar la naturaleza y el impacto de la interaccién entre las tecnologias de diferentes partes
de la cadena. Esto ofrece indicadores para desarrollar la mejor configuracién y optimizar la totalidad de
la cadena de valor. El foco de atencién sobre la cadena de valor también es un recordatorio ttil acerca
de tomar en cuenta paquetes de tecnologia, en lugar de tecnologias individuales.

Posicionamiento de la tecnologia

La empresa necesita establecer la postura estratégica que permitird a la empresa, con su capacidad e histo-
ria dadas, construir el éxito en su futuro. La empresa debe decidir el espacio estratégico que desea ocupar
en la industria, es decir, su posicién tecnoldgica. Por ejemplo, la meta de Sony consiste en ser un innovador
lider de productos, lo que le obliga a estar a la vanguardia en diversas tecnologias. La tarea clave es que la
empresa decida como va a usar la tecnologia para obtener una ventaja competitiva.

Determinacion de Ia disponibilidad de la tecnologia

En esta etapa, la empresa ya ha obtenido una apreciacién de las direcciones potenciales de su sector y sus
tecnologias, y de la manera en la que desea usarlas. El siguiente paso es evaluar la mejor forma de adquirir
las tecnologias que necesita para lograr el éxito en el futuro. Como se destacé anteriormente, puede
hacer esto ya sea desarrollandolas a través de una investigacién y desarrollo internos, u obteniéndolas a
partir de una fuente externa (autorizacion de licencias, adquisiciones empresariales o contratacion de per-
sonal con los conocimientos requeridos, etcétera), o bien, usando una mezcla de ambas cuestiones.

Un aspecto importante que se debe explorar en esta etapa es si existe alguna sinergia entre las tec-
nologias. Esto se debe a que con mucha frecuencia la ventaja competitiva se deriva de una fusién o una
aplicacién conjunta de tecnologias. En vez de concentrarse en una sola tecnologia, es importante contem-
plar los paquetes de tecnologia. Un enfoque diferente sobre este mismo asunto consiste en examinar si las
tecnologias son de base o si son esenciales. Las tecnologias de base son aquellas que son esenciales para una
operacién pero que son ampliamente conocidas por los competidores. Las tecnologias esenciales son las
que la empresa utiliza para construir una posicién competitiva diferenciada. Estas son las que deberian
ser el foco de atencién de la inversion. Por desgracia, muchas organizaciones tienden a invertir excesiva-
mente en tecnologias de base, y a realizar inversiones insuficientes en aquellas que son importantes para
una ventaja competitiva futura.

Absorcion de tecnologia

Una vez que se toma una decisién preliminar en cuanto a la tecnologia y a la fuente, es necesario saber
cémo se incorporaria més efectivamente la tecnologia dentro de las operaciones. Esto se denomina, por
lo general, evaluacién/definicion de la absorcidn, la cual es la habilidad para derivar una “renta econémica”
gracias a la innovacién (Klien, 1991). El desafio de la absorcidn tiene en esencia dos partes: primero, cémo
implementar o transferir el conocimiento hacia la organizacién; y segundo, como proteger el “cono-
cimiento” contra la posibilidad de que se fugue hacia la competencia, es decir, como sostener y proteger
la ventaja competitiva.

Administracion de la tecnologia

Una vez que se adquiere e implementa la tecnologia, es importante asegurar que su papel en la ventaja
competitiva se sostenga mediante un proceso con un mejoramiento y una proteccién de tipo continuo.
Al mejorar constantemente la tecnologia y, sobre todo, al alinearla con los cambios en el mercado, se edi-
fica una dindmica interna dentro del proceso de construccién de una ventaja competitiva.
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Modelo de formulaciéon de una estrategia con dinamica tecnolégica

Muchos de los modelos clasicos consideran la tecnologia como un insumo del proceso de formulacién de
la estrategia. Dichos modelos tratan la estrategia de la tecnologia simplemente como otra estrategia funcio-
nal que implica decisiones a nivel de la unidad estratégica del negocio (UEN). La tecnologia estd vinculada
con la estrategia a través de una serie de decisiones como la investigacion, la seleccion y la adquisicién de
tecnologia, asi como la seleccién de un proyecto de investigacion y desarrollo, la evaluacién de recursos,
etcétera. El foco de atencién de tal proceso de formulacién de la estrategia de tecnologia es explorar la
forma en que la tecnologia se integra a las estrategias de la empresa, y la manera en que los cambios en
la tecnologia afectaran probablemente a la estrategia, es decir, como obtener una ventaja competitiva
modificando la solucién de una necesidad mediante un producto estimulado por la tecnologia. Aqui, el
hecho de ganar contra la competencia se logra a través del posicionamiento correcto de la empresa. Desde
esta perspectiva, la tecnologia (y la estrategia de la tecnologia) juegan un rol de apoyo en el logro de la
postura estratégica deseada. Este enfoque para la estrategia de la tecnologia es bastante estrecho, y no es
muy adecuado en condiciones dindmicas (Chisea y Manzini, 1998).

El foco de atencién en estos enfoques convencionales de la estrategia de la tecnologia es sobre el pro-
ducto y sobre sus tecnologias constitutivas. En otras palabras, tan s6lo se hace énfasis en las tecnologias
incorporadas en el producto y en el proceso de produccion. Esto hace al enfoque tinicamente relevante
para un conjunto restrictivo de industrias y contextos; es decir, tan solo es relevante para las industrias
donde el éxito competitivo estd bdsicamente definido por el desempeno funcional o por el costo de un
producto. En los ambientes donde existe un alto grado de dinamismo, y donde los paradigmas del pro-
ducto y del proceso de produccion no son estables, esta clase de enfoque estad severamente limitado y resulta
inadecuado. En los ambientes altamente dindmicos, el producto o el proceso actuales no son un punto de
referencia sélido. En tales ambientes, la busqueda de la continuidad sobre la cual se base y apalanque
la estrategia de la tecnologia debe fundarse en las habilidades y los conocimientos usados en el producto
y en los procesos, es decir, la capacidad de la innovacién se deriva de las habilidades y de los recursos que
se desarrollen a lo largo del tiempo. De este modo, la ventaja competitiva se deriva de la capacidad para
desarrollar y acumular habilidades sobre una trayectoria a largo plazo, y no sobre el producto o el proceso
actuales en si mismos. Chisea y Manzini (1998) combinan las caracteristicas del enfoque convencional
en un modelo basado en recursos, con la finalidad de desarrollar un modelo de formulacién de la tec-
nologia para ambientes dindmicos. Este modelo dindmico de formulacién de la estrategia de la tecnologia
toma los pasos tradicionales del andlisis de los ambientes externo e interno; no obstante, cambia el foco de
atencidn y el contenido (véase la figura 4.8).

Fase 1. Andlisis externo (medio ambiente)

Al realizar un andlisis externo, el énfasis estd primero en la determinacién de qué es lo que produce valor
para los clientes, y cémo evolucionard esto hacia el futuro. De este modo, el producto se convierte en una
caracteristica efimera de la satisfaccién de las necesidades de los clientes, y no en el foco de atencién final
de la solucién tecnoldgica; es decir, la satisfaccién de las necesidades en evolucién del cliente es el foco de
atencién tecnoldgico. Esto requiere que el comportamiento y el consumo de los clientes sea un insumo
clave dentro del proceso. La segunda parte del proceso consiste en identificar aquellas habilidades y talentos
que serdn facilitadores esenciales para la satisfaccién de las necesidades futuras de los clientes (necesida-
des tanto conocidas como latentes).

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Andlisis externo Andlisis interno Acoplamiento Implementacién
—> —>» de las capacidades —>

internas con el
ambiente externo

FIGURA 4.8 Formulacion de la tecnologia para ambientes dindmicos
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Fase 2. Andlisis interno (deteccion de fortalezas)

El andlisis interno es el segundo paso en el proceso. El foco de atencién en este paso no es sobre los
resultados finales (como los productos o las tecnologias usadas), sino sobre las habilidades y los cono-
cimientos esenciales. La razén para este cambio en el enfoque es que en los ambientes dindmicos, los resulta-
dos finales son menos estables que los talentos y las habilidades que facilitan el proceso, aunque estos tam-
bién lleguen a ser obsoletos. Las principales actividades en esta fase tienen tres aspectos:

1. Identificar la base de las habilidades, es decir, compilar un esquema de las habilidades existentes en la
empresa.

2. Establecer puntos de comparacion en las habilidades contra otras empresas (y no solamente los com-
petidores). Evaluar la amplitud y la profundidad de tales habilidades. La amplitud es el alcance de su
aplicabilidad, en tanto que la profundidad es el nivel de la integracion del talento.

3. Identificar las habilidades que sean esenciales, sobre todo aquellas que entreguen un alto valor para los
clientes, que posean una amplia gama de aplicaciones y que sean dificiles de imitar (un alto grado de
integracion).

Fase 3. Alinear las capacidades internas con el medio ambiente externo

La tercera etapa implica el acoplamiento del ambiente interno con el externo, con la finalidad de identificar
areas donde se construya una base tecnolégica para el futuro, es decir, definir el contenido de la estrate-
gia de la tecnologia. Para ayudar a la toma de decisiones en este punto, un esquema en forma de matriz
acerca de las habilidades esenciales actuales y futuras, para la aplicacién actual y potencial, seria altamente
enriquecedor. Esto se desarrolla mds adelante en este capitulo y con mayor profundidad en la seccién
sobre la gestion predictiva de la tecnologia.

Fase 4. Implementacion

En esta etapa, se toman las acciones necesarias para la implementacién de las alternativas de la estrategia
de tecnologia elegida. Estas acciones conducen a cinco categorias de esfuerzo diferentes: desarrollo de las
habilidades, fertilizacién de las habilidades, actualizacién de las habilidades, destruccién de las habilida-
des y renovacion de las habilidades.

Desarrollo de las habilidades: se trata de acciones de inversion en tecnologia que refuerzan las habili-
dades y las aplicaciones existentes. La adopcién de esta opcién es adecuada cuando las habilidades
tecnoldgicas existentes son utiles y eficaces en el desarrollo de los productos deseados en el mercado, y
es probable que las habilidades sean de fécil apropiacién.

Fertilizacién de las habilidades: son las inversiones en tecnologias que prometen muchas cosas en tér-
minos de la creacién de nuevas aplicaciones. Esto implica invertir en las capacidades actuales, pero con
la nocién explicita de extenderlas hacia nuevas dreas, enriqueciendo y ampliando de este modo el fondo
comun de capacidades. Cuando una empresa tiene poca experiencia en una nueva drea de aplicacién,
quiza desee ingresar en un negocio conjunto, o bien, en una alianza con otros y con mds experiencia
en el mercado. Esta opcién también explica por qué las empresas no abandonan ciertas dreas que no son
rentables o que incluso generan pérdidas. Por ejemplo, Sony continda invirtiendo en la tecnologia de
VCR, aun cuando ya no sea rentable; sin embargo, todavia es esencial para que la empresa continte edi-
ficando capacidades para aplicaciones futuras en el sector de aparatos electronicos para el consumidor.

Actualizacion de habilidades: esta estrategia implica tender un puente para cambiar de la base actual de
habilidades hacia una base nueva. Las inversiones se realizan en aquellas dreas tecnoldgicas que puedan
integrarse dentro de las habilidades actuales, de tal modo que sea posible desarrollar nuevas aplicaciones
y nuevos procesos (formas de hacer las cosas). Algunas veces, se emprenden acciones que complemen-
tan a las habilidades, y no para avanzar hacia el futuro, sino simplemente para apalancar el dmbito de
aplicabilidad de las habilidades y de la tecnologia actuales.
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Destruccion de las habilidades: en ciertas circunstancias, se presentan cambios que hacen que las
habilidades actuales de la empresa sean redundantes. Tal vez el desarrollo de una nueva tecnologia
haga que una tecnologia antigua se vuelva obsoleta. Por ejemplo, el advenimiento de la tecnologia elec-
trénica volvié anacronicas las habilidades en la tecnologia de vélvulas de diodos (las cuales se usaban
para elaborar productos como televisores y radios, etcétera). La necesidad de televisores y de radios
atn permanecia; sin embargo, las habilidades necesarias para tener éxito en el mercado cambiaron en
forma espectacular. Por lo tanto, es importante que la empresa detecte los cambios que destruyan las
habilidades, y que tome las acciones necesarias ya sea para renovar las habilidades o para abandonar el
sector.

Renovacion de las habilidades: se trata de inversiones con miras a desarrollar nuevas habilidades que
muestren un alto potencial para el futuro. Esta estrategia implica la adopcion de riesgos elevados, so-
bre todo cuando el ambiente es tanto altamente dindmico como incierto. Para protegerse contra
un alto nivel de exposicién al riesgo, las empresas que siguen esta estrategia con periodicidad lo hacen
formando asociaciones o eliminando una parte del riesgo mediante el abastecimiento de inversio-
nes externas de capital de negocios. Por lo general, el desarrollo interno se deja para etapas posteriores,
cuando la incertidumbre disminuye.

Una organizacion deberia construir la ruta para la estrategia de la tecnologia que desee ejecutar a lo largo
del tiempo. Por ejemplo, la ruta de la estrategia de la tecnologia podria empezar por la ampliacién y la
utilizacion de las habilidades, seguida por la integracién complementaria y la renovacion.

Herramientas y técnicas analiticas para el desarrollo
y la implementacién de la estrategia tecnoldgica

Como se menciond anteriormente, el proceso general de la estrategia tecnolégica implica la evaluacién de
la posicién actual de la base tecnoldgica de la empresa. Después de ello, se usa la dindmica de la tecnologia
existente en el ambiente externo para considerar la diversidad de opciones de tecnologia. Esto va seguido
por el desarrollo de planes acerca de la manera en que la empresa realizard la ruta tecnoldgica que haya
elegido, asi como por la construccion de una estrategia de inversion y de implementacion para apoyar esto.
En esta seccién examinamos los aspectos que deben considerarse, y las principales herramientas y técnicas
que se utilizan para evaluar las tecnologias y para vincularlas con el desarrollo de la estrategia. Estas he-
rramientas y las preguntas relacionadas que ayudan a responder se resumen a continuacion:

® Portafolio de tecnologia: ;D6nde nos encontramos ahora? ;Qué necesitamos estar desarrollando con
miras al futuro?

® Prondstico de tecnologia: ;D6nde va la tecnologia, y qué habra en el futuro?
® Gestion predictiva: ;Como se vinculan el presente y el futuro?

® Evaluacion de la tecnologia: ;Cuindo y donde deberfamos estar invirtiendo para obtener ganancias en
el futuro?

® Proteccion de la tecnologia: ;Como protegemos y sostenemos nuestras posiciones de tecnologia?

Portafolio de tecnologia

Un portafolio de tecnologia es una manera ttil de evaluar la posiciéon general de una empresa. El portafo-
lio se puede crear de diversas formas. Un método consiste en elaborar un esquema del producto, del
proceso y de la tecnologia administrativa en una matriz, incluyendo el nivel de maduracién como una
dimension y el nivel de propiedad de la tecnologia como la otra (véase la figura 4.9). El esquema mues-
tra en forma visual si la empresa tiene un portafolio de tecnologias equilibrado. La gestién predictiva se
realiza para el producto, el proceso y los componentes administrativos en forma separada o en una sola
matriz. El ejercicio es de gran utilidad y, por lo tanto, es mds comun, al examinar portafolios de tecnologias
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Maduracién de la tecnologia
Surgimiento Evolucién Maduracién Caida
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FIGURA 4.9 Portafolios de maduraciéon de la tecnologia

de productos. Asimismo, el portafolio es muy ttil al definir las estrategias de tecnologia para el futuro y al
explicar las posibilidades para delimitar las estrategias de mercado del producto.

Se distinguen diversas posiciones de equilibrio con base en el efecto competitivo y la exposicién al
riesgo. La exposicion al riesgo cambia a lo largo del ciclo de vida de maduracidn: la incertidumbre es alta
durante la etapa de surgimiento, pero se reduce conforme pasa el tiempo. Sin embargo, a medida que
la incertidumbre declina, el riesgo por obsolescencia empieza a aumentar, y se vuelve alto en las dltimas
fases del ciclo de vida.

La figura 4.9 ilustra tres posiciones basicas de equilibrio del portafolio. El portafolio equilibrado
representa una mezcla de tecnologias en términos de la exposicion al riesgo, del efecto competitivo y
del rendimiento para la empresa. Contiene un equilibrio de tecnologias nuevas y en estado de maduracién.
Conforme las tecnologias antiguas se vuelven obsoletas, habrd ya nuevos reemplazos con un alto potencial
de utilidades. Asi, los vacios que aparecen con el paso del tiempo se van llenando continuamente.

En el portafolio desequilibrado I: un escenario competitivo en desequilibrio, aunque la empresa tiene una
propagacién de tecnologias a varios niveles de maduracidn, sus inversiones son en tecnologias que son
un lugar comin y que tienen escasas probabilidades de ofrecerle una posicién de fortaleza o de diferencia-
cién en los productos.

En el portafolio desequilibrado 2: una posicion de obsolescencia en desequilibrio, la empresa tiene abun-
dancia de tecnologias altamente maduras. Si la mezcla estd dominada por tecnologias que siguen siendo
inapropiables, entonces el equilibrio es de hecho aceptable, ya que le permite a la empresa continuar ope-
rando estrategias finales exitosas mediante tales tecnologias (subconjunto 1). Por otro lado, si la mezcla
esta dominada por tecnologias de base, entonces la posicidn estratégica es débil. En este caso, es necesario
considerar estrategias de abandono o de reorganizacién, y también estar acopladas con estrategias de reno-
vacién (adquisicion o desarrollo de nuevas tecnologias).
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EJEMPLO

Portafolio de tecnologia de Shell

Shell implementé con éxito la tecnologia en 4-D a principios de la primera década del siglo xxi, consiguiendo ahorros
estimados de cientos de millones de délares y mejorando la produccion de petréleo en cientos de miles de barriles.

Portafolios de tecnologia en 4-D

Shell divide la tecnologia sismica tetradimensional en tres portafolios. Estos incluyen la tecnologia tradicional o
la tecnologia probada en la actualidad; un portafolio con un riesgo mayor; y un tercer portafolio acerca de las tec-
nologias del mafana.

El portafolio tradicional toma la tecnologia actual de bajo riesgo y la aplica en dreas donde Shell sabe que tendra
éxito. Esto incluye la supervisién del movimiento de fluidos en las reservas de ultramar, a partir de la informacién
obtenida mediante la comparaciéon de modelos de reservas, con la informacion real de las exploraciones e inspec-
ciones. Algunas areas donde se ha aplicado la tecnologia probada en 4-D incluyen Golfo de México, Mar del Norte y
Costa de Africa Occidental.

El portafolio de riesgo mds alto incluye a las tecnologias vanguardistas, como la supervisién de las reservas de
gas. Esto también incorpora la aplicacion de la tecnologia a los datos de terrenos, a los campos de carbonato y a la
vigilancia de la presién. Las dreas donde se ha aplicado este portafolio de tecnologia de riesgo mds alto incluyen las
topografias geodésicas repetitivas en Medio Oriente, la vigilancia del agotamiento del gas en las costas del Norte de
Europa, asi como las exploraciones a intervalos prefijados de vetas en el Lejano Oriente y en Nueva Zelanda.

El tercer portafolio de la tecnologia del futuro, o el portafolio con el riesgo mas alto, contiene el monitoreo sis-
mico profundo, los arreglos sismicos permanentes para exploraciones futuras en 4-D y el monitoreo pasivo de dreas
alrededor de pozos. Las aplicaciones en progreso incluyen la vigilancia de la inyeccién de vapor en Medio Oriente y
Norteamérica utilizando arreglos permanentes en el hueco del pozo, asi como los proyectos de audiencias pasivas
en Medio Oriente y en Europa del Norte.

La tecnologia del futuro en el tercer portafolio incorpora la integracién de la tecnologia sismica con pozos
inteligentes y campos inteligentes, donde una serie de sensores permanentes de superficie y de zonas profundas
constantemente vigilan los pozos. La informacién se usa para optimizar el desarrollo del campo mediante la actua-
lizacién continua del modelo de reservas.

(Fuente: Basado en Anon, 2002)

Prondsticos de tecnologia

Al decidir qué ruta de tecnologia se debe seguir, las empresas necesitan tener una evaluacién confiable
sobre el desarrollo y el potencial futuro de una tecnologia. La decision de seleccionar una tecnologia espe-
cifica sobre otra es una tarea compleja y riesgosa, debido a sus ramificaciones a largo plazo. Los pronos-
ticos de la tecnologia ayudan en esto. Los prondsticos de la tecnologia tienen su origen en el sector de
la defensa y, de manera subsiguiente, encontraron aplicacion en las industrias de la aerondutica. Existe una
gran multitud de técnicas que pueden usarse potencialmente. En esta seccién, expondremos brevemente
algunas de ellas.

Los métodos de elaboracién de prondsticos se dividen en cinco clases esenciales: opinién de expertos, téc-
nicas de extrapolacién de tendencias, andlisis de sistemas, anélisis de pardmetros y métodos de creatividad.

Opinién de expertos
Las opiniones de expertos son una base comun para el desarrollo de pronésticos. Se pueden definir diversas

formas de ingresar las opiniones de expertos dentro de un prondstico.

® Prondsticos de visionarios: este procedimiento se basa en la intuicién personal de un experto seleccio-
nado. Se trata de un método popular y que se utiliza cominmente.
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Meétodo de consenso de panel: en vez de basarse s6lo en la intuicién de un solo individuo, este método
usa a un grupo de expertos. La légica es evidente: un prondstico basado en un grupo probablemente
serd mas confiable y menos proclive a errores.

Panel Delphi: originalmente desarrollado por Rand Corporation, el método del panel Delphi adopta
un enfoque sistemdtico de formacién de consensos para desarrollar prondsticos. El panel Delphi
es una forma muy util de aprovechar el conocimiento de los expertos, para definir nuevos factores y
para evaluar cémo influyen en el desarrollo futuro de una tecnologfa. Estos factores son tecnoldgicos
0 no tecnoldgicos, y algunos quizas obstaculicen el desarrollo, en tanto que otros podrian fomentarlo.
El método Delphi es de mayor utilidad para pronésticos a un plazo mas largo, o en la definicién de
las nuevas tecnologias o influencias que pueden introducir discontinuidades o modificaciones en un
pronostico de una serie de tiempo.

La técnica Delphi facilita una interaccion estructurada anénima entre expertos que usan un enfoque

de cuestionario y una retroalimentacion disefiada para reducir los inconvenientes de una reunién cara a

cara. El proceso cldsico implica el disefio de una serie de preguntas o “declaraciones de eventos” acerca del
futuro, lo cual va seguido de un ciclo iterativo de rondas.

Ronda 1: el cuestionario circula en forma separada entre un grupo de individuos a quienes se solicita
que den su prondstico individual acerca de un evento. Las respuestas se devuelven al administrador que
las analiza.

Ronda 2: los datos provenientes de la ronda 1 (mediana e intercuartiles) se vuelven a presentar a los
individuos. Se les pide que mencionen las razones para sus prondsticos y luego que vuelvan a realizar
el pronéstico.

Ronda 3: los datos se analizan otra vez, y se retroalimenta a los participantes del panel. En esta ocasién
también se entrega la lista de razones de todos. Una vez mas, se piden sus prondsticos y sus comentarios
explicativos.

Ronda 4: la repeticion de la ronda 3, como se explica arriba.

Esta secuencia se repite hasta que haya consenso. Por lo general, el consenso surge en la cuarta o la quinta
iteracion.

Técnicas de extrapolacion de tendencias

Este conjunto de técnicas se basa principalmente en la elaboracién de modelos estadisticos de observacion
de series de tiempo y de simulaciones matematicas, con las técnicas comunes que se describen a conti-
nuacion.

Proyeccion lineal: esto supone una relacién lineal simple, donde la pendiente define la tasa de cambio.
Con la mayor periodicidad, estas técnicas se basan en un analisis de correlacion y regresion simple. Por
desgracia, la mayoria de los fendmenos no siguen tal tendencia simple.

Curvas de tendencia: se pueden hacer extrapolaciones sobre un patrén de desarrollo general hipoté-
tico. El patrén de la curva S de Foster, por ejemplo, se utiliza con frecuencia para extrapolar, a partir
del momento actual y usando datos historicos, un patrén hacia el futuro. Otro enfoque comun pa-
ra definir el patrén de evolucidn consiste en usar los modelos de adopcién-difusién. Con frecuencia se
usan curvas de tendencia para analizar la sustitucion de una tecnologia por otra. Las graficas de datos
de desempeno técnico-econdémico de tecnologias en competencia, por ejemplo, permiten la estima-
cién del momento en que una tecnologia dard como resultado un valor mayor que otra. Esto permite
sefialar el momento en el cual probablemente ocurrird un cambio tecnoldgico.

® Modelos matematicos: existe una diversidad de modelos complejos que emplean modelos matemati-

cos de simulacién para la elaboracién de prondsticos. Entre éstos, uno de los mds populares es la
antologia del crecimiento biolégico. En este modelo, el desarrollo de la tecnologia se representa en
términos de un sistema bioldgico.
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Andlisis de sistemas

Este conjunto de técnicas usa los problemas y las debilidades actuales como punto de partida para de-
sarrollar soluciones técnicas convenientes para el futuro.

® Andlisis del sistema actual: al identificar las desventajas de una tecnologia actual, se hace posible de-
sarrollar cursos de accién para el futuro. El principal beneficio de esta técnica es que define las dreas
clave que necesitan mayores atencién y concentraciéon. Por ejemplo, si el peso se identifica como un
problema para el rendimiento del combustible de los automéviles, entonces la atencién se dirige al uso
de sustitutos de materiales mas ligeros en la fabricacion de la carroceria y del motor.

® Futuro hipotético: se construye un escenario o un problema acerca de un futuro hipotético. A partir
de ello, se desarrolla una diversidad de soluciones. Se trata de una técnica que es de utilidad al prepararse
para contingencias potenciales.

® FEstudio sobre el impacto: esto es similar a los estudios hipotéticos pero el enfoque de la técnica consiste
en analizar el impacto. Por ejemplo, si nosotros (o nuestro competidor) tuviéramos cierta tecnologia,
;como nos afectaria a nosotros, a la industria, a nuestros clientes, a la economia?

Andlisis de parametros

Estas técnicas se enfocan solamente en un aspecto de la tecnologia, en vez de examinar a la totalidad del
sistema.

® Prueba de limites tedricos: la tecnologia (o el objeto) que se estudia se impulsa hacia sus limites tedricos
de desempefio, con la finalidad de identificar aplicaciones potenciales.

® Analisis de propiedades tinicas: esta técnica se concentra en una caracteristica o propiedad especifica
Unica para identificar las aplicaciones de mercado potenciales. Por ejemplo, una alta razén entre peso y
fuerza y el costo del desarrollo de tal desempeno.

Métodos de creatividad

Hay muchas técnicas de creatividad, como el andlisis morfolégico sinéctico y el TRiz, que son utiles para
examinar la tecnologia. Aqui expondremos brevemente dos técnicas.

Analisis de escenarios
El método del andlisis de escenarios supera la limitacién de los prondsticos deterministas. Los métodos
sobre escenarios permiten visualizar diferentes resultados posibles alternativos.

Analogias

Esta técnica implica la realizacién de una inferencia basindose en que si dos fendmenos comparten por lo
menos algo en comun, podrian ser similares en otros aspectos. Por ejemplo, el intento de volar del hombre
y los péjaros. Aunque el aleteo de las alas no brinda informacién de utilidad, la forma de las alas, la cola y
los alerones plegables del avion se derivaron a partir de una observacién analégica. El valor del método se
basa en encontrar la analogia correcta y en traducirla en un problema de desarrollo especifico.

Las analogias son de dos tipos y contienen dos elementos (O’Connor, 1971). El primer tipo de analogia
es informal. Aqui existe alguna similitud, pero es el punto de partida para una mayor revision, el cual con-
duce a un segundo tipo de analogia: la formal. Esta tltima surge después de que se hace un examen pro-
fundo del fen6meno. Cada forma de analogia estd constituida de dos elementos: i. la manifestacion fisica
(caracteristicas en productos, procesos o sistemas) se observa primero, y luego ii. se definen los principios
de operacion (leyes, teorias o ideas de los cudles depende la manifestacion fisica). La definicién de los prin-
cipios basicos de operacién es la parte esencial del andlisis, y es la clave para el desarrollo del prondstico.
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Las analogias se obtienen a partir de una diversidad de fuentes, como la biologia, la historia, la geografia,
etcétera. Diversos desarrollos tecnolégicos se han basado en la analogia para el desarrollo. Por ejemplo, los
paneles solares para calefacciéon doméstica (analogia aeroespacial); el aerodeslizador para las podadoras de
césped (analogia de ingenierfa); el cambio de la fotografia desde el color del haluro de plata hasta los lentes
opticos, que cambian la sombra dependiendo de la luz solar (analogia de un proceso quimico); el indicador
de rapidez/altitud para aviones basado en un avistamiento 6ptico selectivo de un escarabajo; el principio de
eyeccion liquida para el movimiento de los animales marinos en las motos acudticas (analogia biolégica).

o

La gestién predictiva en la visidon aeronautica

La industria aerondutica tiene tres etapas de desarrollo, conocidas como Vision 5 para los cinco afios que trans-
currieron entre 2005 y 2010, Vision 10 y Vision 20. Vision 5 tomé en cuenta los tipos de avances que se estaban
incorporando en el Airbus A380, el cual fue lanzado durante este periodo. Vision 20, la perspectiva mas extensa,
abarcaba los desarrollos conceptuales como el avién con fuselaje integrado.

Entre estos dos extremos se encontraba el marco de tiempo donde los ingenieros encuentran con periodicidad
gran parte de su trabajo creativo mds practico. Se tomaron las decisiones grandes sobre concepto y direccion, la
inversion comprometida: es ahora cuando depende de los ingenieros que ello suceda.

El suministro de una cantidad suficiente de electricidad para impulsar el avién es ilustrativo de los desafios tec-
noldgicos de categoria mediana, a los que se enfrentaba el sector. El gigante Airbus A380 requiere de un megawatt
de electricidad para satisfacer sus necesidades de energia durante el vuelo, para el entretenimiento de los pasajeros
y otros aspectos similares. Esto es aproximadamente lo mismo que un edificio de oficinas o un centro comercial
pequefio. Sin embargo, ésta es una aeronave todavia relativamente convencional, que transporta sistemas hidrduli-
cos de alta presion y gran peso para accionar sus frenos y su tren de aterrizaje.

La siguiente generacién de la familia de aviones Boeing, el 787, ascendié por primera vez a los cielos en 2009. Es
significativamente mas pequefio que el Airbus, esta estimulado por dos motores y transporta 300 pasajeros, Y, sin
embargo, también requiere de 1 megawatt de electricidad. éPor qué? La explicacion de este incremento en el suminis-
tro es que el 787 tiene mucho mas sistemas que se activan eléctricamente. ““La industria se estd desplazando hacia
los aviones activados con electricidad”, explica David Clarke, jefe de estrategia de la tecnologia en Rolls Royce. Se
va a sustituir la totalidad de ese pesado y costoso equipo hidrdulico.

“En este momento, deberiamos encontrar formas de instalar generadores de electricidad dentro del motor sin
aumentar su peso”, afirma Clarke.

Un consorcio de empresas europeas incluyendo a Rolls Royce estd trabajando en el antLe —el motor accesible de
bajas emisiones (affordable near term low emissions)—, el cual tiene generadores incorporados dentro del ntcleo del
motor y estara listo para probarse dentro de un afio. Este motor fue disefiado para la siguiente generacién de aviones
todavia mas hambrientos de electricidad.

Los avances en ingenieria no suceden de forma aislada; la tendencia de Vision 10 en motores para avién tiene un
paralelo con la tecnologia de motores para embarcaciones, la cual también se estd desplazando hacia mecanismos de
impulsién totalmente eléctricos. Los barcos del futuro tendran la unidad de energia suspendida por debajo del casco,
cambiando de dngulo para conducir el navio en vez de usar un timén hidraulico.

(Fuente: Basado en Anon, 2005b)

Gestion predictiva en tecnologia

La gestion predictiva en tecnologia (TRM) es un método para garantizar que las inversiones en tecnologia estén
vinculadas con el desarrollo de capacidades alineadas con las oportunidades de mercado. La gestion predic-
tiva en tecnologfa es un proceso que permite la integracién de los elementos de la tecnologia en la marcha de
la estrategia. Identifica aquellas tecnologfas que tienen el mayor potencial de apalancamiento por parte de la
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empresa y localiza las transferencias de tecnologia hacia los productos. La gestién predictiva en tecnologia es
una importante herramienta para la coordinacién y la toma de decisiones sobre tecnologia (Albright y
Kappel, 2003).

La prediccién en tecnologia se puede compilar usando diferentes formatos; pero en general comprenden
una grafica basada en el tiempo, que vincula el desarrollo y la inversion en tecnologia con los productos
y mercados. La gestiéon predictiva en tecnologia ha sido usada por diversas empresas de vanguardia para
ayudar a la planeacién estratégica y al proceso de desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, Lucent
Technologies, ABB, Motorola y otras empresas mas han utilizado dichos métodos durante varios afios. Se
trata de una representacion visual de cuestiones esenciales que son importantes para atender al mercado.
Vincula a los facilitadores internos (recursos, habilidades y tecnologia) con el panorama externo (com-
petidores, productos rivales, tecnologias alternativas, etcétera). Resume la manera en que la organizacién
planea usar la tecnologia a lo largo del tiempo, como una base para la formacién de una ventaja competitiva
duradera.

Un esquema predictivo genérico se organiza por lo regular en varias etapas: mercado, producto, tec-
nologia y recursos. La capa superior se usa para captar las tendencias clave del mercado y del negocio.
La segunda etapa comprende los factores del negocio: los productos y procesos clave. La tercera y la
cuarta etapas obtienen la tecnologia y los recursos que se necesitan para el logro de los objetivos que eligi6
la empresa. Con periodicidad uno encuentra que tal esquema es un documento visual de alto nivel. Sin
embargo, es una agregacion de evaluaciones a profundidad que se integran en un esquema final. Las eva-
luaciones de componentes se ilustran en la figura 4.10.

El proceso para la derivacion del esquema predictivo es tan importante como el esquema en si, porque
obliga a tener una comunicacién interfuncional y a compartir objetivos a largo plazo, con la finalidad
de lograr un entendimiento compartido sobre la direccion de la empresa en el futuro. También revela los
supuestos esenciales y, a la vez, destaca lagunas potenciales en el acervo actual de talentos y habilidades.
De este modo, sirve como un impetu para las acciones a corto y a mediano plazos. Phaal et al. (2003)
recomiendan un proceso de cuatro fases, construido alrededor de talleres para cada etapa. Cada fase se
concentra en la compilacion de una evaluacion diferente de las capas del esquema predictivo. Sin embargo,
antes de iniciar la construccion del esquema, es importante aclarar las instrucciones del ejercicio:

Pasado Presente Futuro =——> Tiempo
(fuerzas/influencias
externas)
/?\
S oo ‘é
A= Investigacion y desarrollo 1 @ & 2N .
Producto
B= Investigacién y desarrollo 2 —>(P5
- Sy / /'O

C= Investigacién y desarrollo 3

D= Investigacién y desarrollo 4 Tecnologia E > T3

Mercados

=
Y
=
N

E= Investigacion y desarrollo 5 T2 > T4
Ciencia,
investigacion A B > E
y desarrollo,
habilidades 0 »
Internos >
Recursos
Externos >

FIGURA 4.10 Esquema predictivo en tecnologia
Fuente: Adaptado de Albright y Kappel, 2003
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Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Taller —> Taller —> Taller —> Taller
del mercado del producto de tecnologia para graficar

FIGURA 4.11 Fases en la formacién de un esquema en tecnologia

® ;Cuiles son el alcance y el foco de atencion del ejercicio (unidad de andlisis, como sBU, portafolios
corporativo, etcétera)?

® ;Cudl es el objetivo del ejercicio?

® ;Quién deberd participar? (Por lo regular, esto tiene que incluir una gama de dreas funcionales, por
ejemplo, investigacién y desarrollo, manufactura, marketing, recursos humanos, y debe incorporar a
individuos de todos los niveles de la jerarquia organizacional y desde luego jno tan sélo a la alta ge-
rencia!)

® ;Cudl es la informacién que probablemente se requerird, como se obtendrd, cudndo estard disponible,
etcétera?

® ;Cudl es la escala de tiempo y los recursos de planeacion para el ejercicio?

Los pasos que se cubren comunmente durante la gestiéon predictiva en tecnologia se describen en la figura
4.11 y se amplian brevemente.

La primera etapa, el taller del mercado, tiene como finalidad identificar los mecanismos de impulsién
clave del(os) mercado(s) del(os) negocio(s) elegido(s). Una vez que se completa, se puede iniciar el taller
del producto, donde se definen las caracteristicas del producto que atenderdn las necesidades del mercado.
Las caracteristicas del producto también se vinculan con el mercado mediante la compilacién de una
sencilla malla de matriz de “caracteristicas del producto a segmento del mercado”, la cual permite que las
opciones de estrategia del producto se consideren con mayor facilidad.

El taller de tecnologia considera entonces la tecnologia que se emplearia para construir las caracteris-
ticas deseadas en el producto. La construccién de una malla de matriz, para una solucién tecnoldgica de
las caracteristicas del producto, es de utilidad para senalar las opciones posibles. Para obtener mayores
conocimientos, las diferentes soluciones de tecnologia se deberian clasificar con base en su capacidad
para ofrecer el desempeno deseado. Finalmente, el taller para graficar vincula la informacién y el anilisis
de los talleres anteriores para estructurar un esquema que interconecte todas las capas. El esquema tiene
que mostrar los hechos clave, y exhibir la evolucién del producto con los programas de tecnologia para
el logro de estas metas; es decir, el esquema deberia indicar una trayectoria de migracién, desde el pasado
hasta el futuro. A continuacion, es necesario tratar en forma explicita los asuntos especificos de implan-
tacion, asi como detallar los planes y los compromisos de recursos, con la finalidad de superar las deficien-
cias actuales y construir las capacidades futuras.

El esquema final es un documento viviente que evoluciona conforme el mercado y la tecnologia cam-
bian con el paso del tiempo.

Tecnologia y evaluacion de la investigacion y el desarrollo

Dos caracteristicas de la inversién en tecnologia hacen que la aplicacién de un andlisis simple de inver-
siones se vuelva engafosa. Primero, la inversion en tecnologia implica un alto grado de riesgo porque, en
el momento de la inversién, no es seguro que dicha inversién conduzca a cualquier resultado positivo.
Segundo, el beneficio ocurre en el futuro a largo plazo, si es que realmente ocurre.

La mayoria de las empresas tiene que realizar algtin nivel de inversion en tecnologia y en investigacién y
desarrollo (inversiones de creacion de opciones). Su proposito al hacer estas inversiones es obtener ganancias
futuras. Son una forma de ampliar las opciones futuras para que la empresa logre una ventaja competi-
tiva futura; es decir, estas inversiones no conducen a resultados de negocios inmediatos y directos, sino
que juegan un rol importante en la construccioén de valor hacia el futuro. No todas las inversiones tienen
probabilidades de conducir a rendimientos. Algunas de ellas nunca lograran rendimientos significativos
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y algunas quizd no se necesiten nunca. Sin embargo, son utiles al crear opciones de tecnologia viables y,
por lo tanto, las inversiones en tecnologfa necesitan considerarse tomando en cuenta dicha potencialidad.

El hecho de invertir en tecnologia no es lo mismo que invertir en capital de maquinaria. El propésito de
la tecnologia, especialmente la que impulsan la ciencia y la investigacion, es crear alternativas (opciones)
para que los inversionistas las aprovechen mds adelante. Si elijen explotar o no estas opciones depende
de las tendencias y los factores emergentes, que definen si se pueden desarrollar ventajas competitivas a
partir de tales opciones. Ademas, la decision de explotar la opcién requiere con frecuencia de inversiones
adicionales sustanciales en equipo, espacio, mano de obra, etcétera. Esto se denomina inversion en la rea-
lizacién de la opcidn. Las inversiones de creacion de opciones representan tan sélo una parte de la inversién
total. De hecho, la inversion en la realizacién de opciones podria ser mucho mayor que la inversién en la
creacion de opciones de tecnologia. Sin embargo, la decisiéon de opciones de realizacién de tecnologia se
toma después, cuando el nivel de incertidumbre se haya reducido de forma considerable y el conocimiento
acerca de la opcién de tecnologia en cuanto a la obtencién de una ventaja de mercado haya mejora-
do mucho. Este conocimiento no estd inherentemente disponible cuando se realiza la inversion original.

Los métodos tradicionales de andlisis de inversiones son mads bien deficientes cuando se trata de hacer
evaluaciones sobre inversiones, que tienen un componente inicial y un componente posterior basado en
factores contingentes. Este tipo de decision se trata con mayor efectividad usando un grupo de modelos
conocidos, como modelos de evaluacién de opciones (véase Luehrman, 1998; Wu, 2005). En esencia,
los modelos de evaluacién de opciones tratan con inversiones que se efectian para crear un potencial para
una inversién futura con un rendimiento subsiguiente. Este es el caso para las inversiones en investigacién
y desarrollo y en tecnologia. Las inversiones en investigacién y desarrollo y en tecnologia se realizan
con frecuencia simplemente para crear capacidades intelectuales, que puedan desarrollarse en forma
posterior con inversiones mayores encaminadas a crear, a final de cuentas, productos y servicios nuevos.
El lector interesado debe consultar Luehrman (1998), donde se presenta un tratamiento accesible acerca
del tema.

Al tratar este asunto, Rouse et al. (2000) destacan que las inversiones en tecnologia implican dos pre-
guntas esenciales e interrelacionadas:

® Para las inversiones alternativas que se consideran en el presente, ;cudles son los efectos probables de
tales inversiones en el futuro?

® Dados los efectos futuros probables de inversiones alternativas, ;qué valor actual deberia darse a estos
efectos futuros?

La respuesta a tales preguntas es dificil porque los rendimientos provenientes de la tecnologia son inciertos,
y ocurrirdn en el futuro. La incertidumbre hace dificil que las inversiones a largo plazo en investigacion y
tecnologia compitan contra las inversiones a corto plazo con rendimientos mds ciertos. Sin embargo, la
estrategia requiere de inversiones en proyectos de tecnologia a corto, mediano y largo plazos, para asegurar
un portafolio equilibrado de tecnologia. Existe la necesidad de alcanzar un equilibrio entre el riesgo de
hoy y el riesgo del manana. En términos de riesgos, los rendimientos actuales valen mas que los mismos
rendimientos futuros. Asimismo, los rendimientos equivalentes libres de riesgo valen mds que aquellos que
conllevan riesgos. El andlisis descontado del flujo de la inversién es el enfoque tradicional para las deci-
siones de inversion. Sin embargo, esta forma de andlisis tiende a representar las inversiones a largo plazo en
tecnologia con una luz deficiente, debido a un fuerte descuento de los flujos futuros. Los defensores de este
enfoque argumentan que esto se puede corregir con facilidad inflando las proyecciones de los rendimien-
tos. Por desgracia, esto simplemente hunde el proceso de decisién en un confuso fango de subjetividad.
Rouse et al. (2000) presentan un modelo que trata de evaluar el verdadero valor del rendimiento de una
inversion en tecnologia, incorporando en la evaluacién varios modelos clave (véase la figura 4.12).

® Modelos de evaluacion de opciones: estos permiten la evaluacion de flujos de efectivo descendentes, con
una evaluacién contingente de inversiones adicionales para llevar la tecnologia al mercado.

® Modelos de curvas S: estdn basados en el patrén de maduracién de mercado y de la tecnologia de Foster,
con la finalidad de evaluar/predecir los patrones de flujo de efectivo probables.
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FIGURA 4.12 Marco de referencia integrado de modelos para la evaluaciéon del valor de las inversiones en tecnologia
Fuente: Rouse et al., 2000

® Modelos de aprendizaje de produccion: toman en cuenta la disminucién de los costos unitarios, a
medida que aumenta el volumen acumulado de produccién.

® Modelos de escenarios competitivos: examinan el efecto probable de que los competidores entren al
mercado. Los efectos de la competencia sobre la participacién de mercado se basan en cuatro esce-
narios: ausencia de competencia; primer entrante con otros como seguidores; segundo entrante con un
seguidor; y segundo entrante pero con muchos seguidores.

Los modelos se integran en una herramienta basada en computadora, la cual se denomina Consejero de
Inversiones en Tecnologia. En esta herramienta, se usa la curva “S” para proyectar los ingresos. El mode-
lo de aprendizaje de produccién entra en juego cuando la tecnologia de la produccién estd patentada, y
se obtienen ganancias por volumen derivadas de los efectos de la curva de la experiencia. Una serie de
escenarios competitivos proyectados y adicionados de otros insumos se alimenta en el modelo de eva-
luacién de opciones, el cual, con base en una evaluacién probabilistica de las tasas de éxito, tanto técnicas
como de mercado, desarrolla una evaluacion del valor neto de cada opcién de tecnologia. Ya que se usan
estimaciones de parametros al desarrollar la proyeccion, es una buena préctica conducir un analisis de sen-
sibilidad, asi como la construccién de modelos Monte Carlo, para darse una idea del nivel y de las formas
de imprecision en las proyecciones.

En una escala mds amplia, las opciones de inversion en tecnologia se incorporan dentro de las practicas
estandar de administracién de portafolios NPD, para asegurarse de que exista un financiamiento adecua-
do de investigacion y desarrollo para los negocios amplios, los cuales podran entonces analizarse con
mayor detalle usando algunos de los modelos de evaluacion de tecnologia y de investigacion y desarrollo
que se han expuesto aqui.

Proteccion de activos intelectuales: estrategia de patentes

Una vez que se ha desarrollado, una tecnologia se vuelve parte de un portafolio intelectual. En tiempos
recientes, muchas empresas han descubierto la importancia y el valor de la propiedad intelectual. Los
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FIGURA 4.13 Formas de propiedad intelectual

activos intelectuales (o propiedad intelectual) son muy diferentes de los activos tangibles. La propiedad
intelectual consiste en patentes, marcas comerciales, derechos de autor, nombres de dominios, secre-
tos comerciales, y otros conocimientos relacionados con los procesos de fabricacién y suministro de bienes
y servicios (véase la figura 4.13). Se estima que alrededor del 75 por ciento de la capitalizacion total del
mercado de las empresas de Fortune 100 estd representado por activos intangibles (Rivette y Kline, 1999).
A pesar de esto, se presta muy poca atencion al tema de la manera en que la propiedad intelectual debe
administrarse estratégicamente, al modo en que ayuda a mantener una ventaja competitiva, y cémo con-
tribuye a formar la estructura de la industria y a evadir la competencia.

La propiedad intelectual se divide en dos categorias basicas: primero, los activos que pueden protegerse
legalmente (como patentes, marcas comerciales); y segundo, los conocimientos que residen en las mentes
y la experiencia de las personas (véase la figura 4.13). Aunque las empresas han llegado a reconocer la
importancia de la propiedad intelectual, el como administrarla atin sigue siendo algo difuso. En el pasado,
gran parte de la actividad de la propiedad intelectual se dejaba a especialistas. Tipicamente, los abogados
corporativos y otros especialistas en propiedad intelectual eran llamados para obtener su asesoria, y era
muy raro que la alta gerencia tratara en forma estratégica la propiedad intelectual (Reitzig, 2004). Sin
embargo, la innovacién no solamente trata acerca del desarrollo de tecnologias, productos y servicios
nuevos. Esto es Unicamente una parte del desafio. Otra parte consiste en asegurarse de que las nue-
vas innovaciones (productos, servicios y tecnologia) obtengan una corriente de ingresos continua y atrac-
tiva. De otro modo, la carga de la toma de riesgos no vale la pena.

En la siguiente exposicién nos concentramos en las patentes, aunque los principios son similares para
otras categorias de la propiedad intelectual (derechos de autor, marcas comerciales, etcétera).

Patentes

Las patentes son uno de los diversos métodos que usan los gobiernos para motivar a los innovadores ha-
cia la adopcion de un comportamiento inventivo y de toma de riesgos. Los gobiernos conceden las patentes
para proteger una innovacién durante cierto periodo (el cual varfa de un pais a otro, y depende del tipo
de patente) contra las copias de la competencia. Basicamente, la patente es una forma de contrato entre el
inventor y el publico (representado por el gobierno de la nacién), el cual le concede al inventor (o invento-
res) un derecho exclusivo para explotar la innovacion en una region nacional durante un periodo limitado.
En efecto, el inventor adquiere derechos de monopolio durante un periodo especifico, para maximi-
zar los rendimientos provenientes de la innovacién, haciendo de este modo que sus esfuerzos valgan la
pena. Los gobiernos consideran que sin tal proteccién contra las copias, los inventores no dedicarian el
tiempo, el esfuerzo o la inversién que se necesitarian al respecto. Las patentes se dividen en varias clases
distintas (servicio, diseio, plantas y modelo de negocios, por mencionar tan s6lo algunas).



154

PARTE 2 ENFOQUE ESTRATEGICO: ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION

Patentes de servicios

Las patentes de servicios son la forma mds comidn de patente, y con mucha periodicidad vienen a la
mente en el discurso comun. Hay cinco clases de patentes de servicios: i. un proceso, ii. una méquina,
iii. un articulo de manufactura, iv. una composicién de materia, v. un mejoramiento de cualquiera de las
otras cuatro clasificaciones, que dan como resultado un producto ttil. El periodo tipico de proteccién de
las patentes es de 17 a 20 afios.

Patentes de diseiio

Las patentes de disefio ofrecen proteccién para un disefio (lineas, imédgenes, configuraciones, etcétera) que
da una condicién tnica a la forma de un articulo. El factor clave de determinacién en una patente de disefio
es la apariencia. Las patentes de disefio se solicitan para diferentes marcos de tiempo: 3.5, 7 o 14 afios. El
pago de derechos por la patente depende del tiempo que requiere su poseedor.

Patentes de plantas

Las patentes de plantas surgieron bdsicamente con el advenimiento de la biotecnologfa. Estas protegen la
invencién de variantes de plantas distintas, que se propagan de una manera asexual y que no se encuentran
en la naturaleza.

Patentes de métodos de negocios

Hasta 1998, la proteccién de patentes no estaba disponible para los métodos de realizar operaciones de
negocios, ya que se consideraba que las ideas abstractas no eran patentables. En 1998 la Corte Federal esta-
dounidense, al presidir el caso State Street Bank ¢ Trust vs. Signature Financial Group Inc. dio su apoyo a
una patente para un programa de software que se usaba para asignar los activos en los fondos de inversién.
Esto abri6 el camino para un reconocimiento estatutario de las patentes de métodos de negocios. A partir
de entonces, las actividades de patentes de métodos de negocios, sobre todo las basadas en Internet, aumen-
taron de manera frenética. Las patentes de métodos de negocios incluyen los métodos nuevos y no obvios
para la realizacion de funciones de negocios, como contabilidad, finanzas, control de inventarios, adminis-
tracién, distribucién y otras funciones similares (Alderucci y Maskoff, 2000). Por desgracia, una parte del
aumento en las patentes de métodos de negocios surgié de aplicaciones frivolas. Por ejemplo, Priceline.
com tiene mds de 60 patentes de procesos de negocios y otras 400 pendientes. Entre las técnicas patentadas
se encuentran formas de facturar automdticamente a los suscriptores de revistas renovaciones que éstos no
desean, o bien, de liberar a los clientes de comida rdpida del cambio en monedas que no les haga falta (Pres-
ton, 2000). Otro ejemplo similar es el de Amazon.com, que ha obtenido una patente de un método de
negocios para un proceso de compras, que permite a los clientes repetitivos comprar articulos sin tener
que volver a ingresar los datos de su tarjeta de crédito o la informacién para el envio. Esta forma de acti-
vidades frivolas ha conducido a algunas controversias sobre las patentes de Internet. El problema es que
muchos individuos estdn recibiendo patentes por ideas que no son nuevas u originales, sino unicamen-
te ideas antiguas redisefiadas para Internet. Desde luego, el contraargumento es que si este es el caso, enton-
ces tales patentes de Internet podrian impugnarse en los tribunales con base en un argumento de tipo “arte
conocido” (es decir, el invento no es original o es obvio). Sin embargo, el problema con este tipo de argu-
mentos es que se necesita en promedio £0.5 millones para desafiar la validez de una patente. Con frecuencia,
es mas barato pagar las regalias que intentar demostrar que la patente es inmerecida.

Proceso de una patente

El periodo de una patente varia de una nacién a otra. Por lo general, el periodo varia entre 14 y 25 afios, y
también depende del tipo de patente. Por ejemplo, una patente general en Estados Unidos y Japdén es por
lo regular de 20 afios; mientras que en el Reino Unido varia entre 14 y 21 afos.

Para ser elegible para una patente, la innovacion debe satisfacer tres criterios:

® Novedad: la invencién debe ser diferente a cualquier arte conocido (invenciones pasadas).
® No ser obvia: no tiene que anticiparse ni ser una simple extensién de un arte conocido.

® Servicio: debe ser de utilidad para la sociedad.
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Al tomar la decisién de conceder una patente, la oficina del gobierno considera los criterios anteriores,
sobre todo los dos primeros. En particular, la invencién no tiene que ser conocida o revelada dentro del
pais donde se esté haciendo la aplicacién. Las patentes son especificas para una nacidn, y actualmente no
existe una cosa tal como una patente mundial. Es necesario solicitar una patente sobre una base de nacién
por nacién. Esto tiene implicaciones de costos evidentes. Por el momento, existe un sistema de patentes
armonico en Europa, administrado por la Oficina de Patentes Europeas, y hay un debate continuo sobre
el desarrollo de una patente global. Si esto se vuelve una realidad o no, depende de que haya un progreso
significativo en las leyes internacionales.

El proceso se inicia con una solicitud de patente la cual, por lo regular, requiere el pago de derechos
por procesamiento (en el Reino Unido, éste es actualmente de cerca de £200 a £300). En la mayoria
de los paises, el primero que presenta la solicitud de la patente es quien obtiene los derechos de la misma.
La excepcion es Estados Unidos, donde se da prioridad al inventor, es decir, incluso si el inventor es el
segundo en solicitar la patente, sera ¢él quien reciba la misma. Sin embargo, incluso en Estados Unidos
el inventor debe presentar una solicitud oportuna. En todos los casos, si el inventor hace publica la inven-
cién debe solicitar la patente dentro de un afo, y el dejar de hacerlo ocasionaria que perdiera el derecho a
patentar la invencion. Al presentar una solicitud de una patente, se tienen que incluir documentos y dibu-
jos del invento, y éstos deben ser certificados por testigos independientes. Quiza se requiera la ayuda de
un consejero legal, para asegurarse de que el documento de revelacion sea valido y seguro. Ser sistemdtico
en esta etapa es importante para defenderse contra cualesquiera reclamaciones de propiedad que surjan en
forma posterior de otras partes.

Una vez que se ingresa a la Oficina de Patentes, la peticién se asigna a una categoria adecuada y es
examinada por un grupo cuya funcién es buscar un arte y una literatura anteriores, con la finalidad de
determinar si el invento es original. Si la decisidn se aprueba, entonces se concede la patente, y se deben
pagar los derechos correspondientes. Esta cuota varia. En el Reino Unido, estd entre £1,000 a £2,000. Si se
rechaza la solicitud de la patente, es posible hacer una revisién y volver a presentarla, o incluso presentar
el caso ante la Junta de Apelacion.

Estrategias de patentes

La obtencién de una patente es tan sélo el punto de partida. Las organizaciones deben proteger y usar su
propiedad intelectual de una manera estratégica. El primer paso en este proceso acerca de la administracién
de la propiedad intelectual es verificar que los activos se ajusten a los planes estratégicos a largo plazo. Esto
se puede hacer mediante un escrutinio riguroso de los activos a lo largo de las siguientes lineas (Tao et al.,
2005):

® ;Qué patentes internas darian apoyo a su negocio actual? ;Cudles de ellas son esenciales?
® ;Qué patentes externas podrian bloquear a su empresa, ahora y en el futuro?
® ;Qué patentes internas bloquearian a sus competidores, ahora y en el futuro?

® ;Qué activos intelectuales (internos o externos) darfan a usted libertad de prdctica (la capacidad legal
para practicar su tecnologia sin infringir los derechos de propiedad intelectual de otros)?

® ;Qué activos impulsan o protegen la participacién de mercado de su negocio ahora, y cudles lo haran
en el futuro?

® ;Qué propiedades intelectuales o conocimientos se pueden adquirir en forma externa?

® ;Cudl es el valor total que aportan sus activos intelectuales en sus productos, servicios, ingresos por
licencias, negocios conjuntos, etcétera, protegidos?
Las empresas deberian fijarse como meta construir portafolios de activos de propiedad intelectual, que

den apoyo al esquema predictivo de tecnologia de la empresa. Al hacer esto, mejorarian su posicién com-
petitiva, maximizarian sus rendimientos, bloquearian a la competencia y se alineardn con las necesidades
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de mercado. Es factible adoptar diversas estrategias de propiedad intelectual, las cuales se examinan a
continuacién.

Estrategias defensivas de propiedad intelectual

En esta estrategia, la organizacién acumula las patentes para evitar una competencia directa en areas rela-
cionadas o incluso no relacionadas. La empresa construye una barrera de control de acceso de patentes,
la cual puede usar para establecer una fuerte posiciéon competitiva. Esta estrategia requiere que la empresa
patente en forma continua, asi como que mejore su patente actual, para asegurarse de su actualizacién y
sostenibilidad. Por ejemplo, como parte de su estrategia de propiedad intelectual, Intel ha levantado una
barrera de patentes para salvaguardar sus inversiones a gran escala en plantas de producciéon de obleas de
alta tecnologia (Hall y Zeidonis, 2001).

Estrategias prospectiva (o de desarrollo) de propiedad intelectual

Esta es una estrategia de propiedad intelectual que se enfoca hacia el exterior y, en la cual, la empresa vigila
las innovaciones y los desarrollos que ocurren en el ambiente externo. Una actividad que surge bajo este
formato es la “bibliométrica”. En ella se realiza una exploracién estadistica de patentes y de documentos
cientificos, con la finalidad de indagar cudles son los mds importantes. Una segunda actividad que se
usa comunmente en este enfoque es la fijacién de puntos de comparacién con la competencia y con
quienes no son competencia. Esto sirve para identificar las dreas de oportunidades potenciales, asi como
para concentrar de esta manera las energias de investigacion y de desarrollo. La estrategia prospectiva vigila
el ambiente externo, para evaluar las formas potenciales de desarrollar y apalancar el portafolio de patentes
de la organizacién.

Estrategias cooperativas de propiedad intelectual: concesion de licencias cruzadas

Las estrategias cooperativas implican una concesién de licencias cruzadas de patentes. En esta estrate-
gia se comparten varias patentes entre empresas. Esta es una estrategia particularmente eficaz que se debe
seguir si la meta es establecer un disefio o un articulo como una norma. La concesion de licencias cruzadas
acelera el proceso de difusidn, e incrementa la fortaleza organizacional (inversién y marketing) detrds de
una tecnologia especifica.

La concesién de licencias cruzadas a gran escala puede conducir a posiciones monopolistas sobre una
tecnologia o un formato. Las empresas japonesas Sony, Matsushita y jvc conceden ampliamente licencias
cruzadas de tecnologia de doble casetera para VCR, con base en regalias modestas entre ellas, y de esta
manera lograron excluir a cualesquiera nuevos entrantes durante un periodo considerable.

Estrategias de propiedad intelectual basadas en el mercado
Una empresa puede ampliar su invencién concediendo licencias de sus inventos a otros a cambio del pago
de regalias. El motivo para esta estrategia suele ser puramente monetario o estratégico. Cuando una patente
es de poco uso directo para la empresa, quizd capitalice dicha patente vendiéndola a cambio de regalias. Por
otro lado, la concesion de licencias, de manera muy similar a la concesién de licencias cruzadas, permitiria
a la empresa construir una presencia de mercado y un dominio sobre una tecnologia en particular. Una
presencia dominante llega a ser esencial en el establecimiento del producto/tecnologia como el formato
estandar. Convertirse en una norma de la industria o en la tecnologia mds visible en el mercado podria con-
ducir a altos rendimientos hacia el futuro, para todas las empresas que intervengan en la red de licencias.
Al seguir esta estrategia, la empresa debe tener cuidado de asegurarse de que disefie un contrato de licencia
que mejor le permita maximizar sus objetivos.

Las empresas pioneras como Texas Instruments, 18M y Fairchild han usado las estrategias de licencias
y de licencias cruzadas con mucho éxito. Permiten que otras empresas utilicen sus tecnologias a cambio
de un acceso a sus tecnologias futuras o de un pago por la licencia. El ingreso anual de 18BM proveniente
unicamente de la concesién de licencias de patentes en 2001 fue de més de $1,000 millones de délares: un
crecimiento de 2,000 por ciento con respecto a la posicion en 1988 (Sandburg, 2001).

Estrategias dindmicas de propiedad intelectual
En el pasado, muchas empresas adoptaron una actitud pasiva hacia las patentes. Sin embargo, en la
actualidad el auge de la competencia ha cambiado lo anterior. Esta estrategia adopta una posicién dinami-
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FIGURA 4.14 Opciones estratégicas genéricas para las patentes

ca de litigio. Esta es una estrategia donde la tecnologia patentada no necesariamente la utiliza una empresa
para la elaboracién de sus propios productos, sino que “se renta” a los fabricantes de productos de consumo.
Esas organizaciones dindmicas contactan y convencen a tantas empresas como sea posible y ganan dinero
con ello. Lo que es una caracteristica interesante de esta estrategia es el uso combinado de concesiéon de
licencias, o de licencias cruzadas, con un sélido enfoque de litigio por parte de una empresa para apalancar
sus productos con los productos finales de otras empresas. Las firmas depredadoras con grandes porta-
folios de patentes amenazan a los competidores y a los no competidores por igual con costosos litigios,
con la esperanza de obtener por lo menos algunas cuotas por regalias. Las empresas atacadas encuentran
dificil y muy costoso defenderse contra un litigio continuo y agresivo. Una manera de evitar tales costos y
prevenir una agresion continua consiste en llevar a cabo alguna forma de convenio de concesién de licen-
cias. Sin embargo, esto significa que las empresas atacadas deben tener patentes como recursos para ofrecer
a cambio. Al enfrentarse a altos niveles de una accion depredadora, muchas empresas han empezado a
construir portafolios defensivos. Por ejemplo, Autodesk (el cuarto desarrollador més grande de progra-
mas de software para pc), después de experimentar ataques por parte de empresas grandes de sistemas,
tomo la decision de construir un fuerte portafolios de patentes, con la finalidad de protegerse a si misma
en caso de cualquier ataque futuro. Este portafolios defensivo necesité varios afios para constituirse; no
obstante, dio a Autodesk el potencial para negociar contratos de licencias cruzadas con cualquier agresor
(Roberts, 1998).

Mediante un uso inteligente de estas estrategias bésicas de propiedad intelectual, es posible formar y
alterar de una manera favorable la estructura de la industria y las posiciones competitivas (Reitzig, 2004).

Al llegar a una decisién en cuanto a qué tipo de estrategia hay que emplear, las organizaciones deberian
evaluar primeramente la naturaleza y el valor de las patentes. En la mayoria de los portafolios de patentes
rige el principio de Pareto, donde el primer 10 a 20 por ciento de las patentes da cuenta de una gran
proporcién (80 a 90 por ciento) del valor total. Con base en el valor y el ajuste con las prioridades estra-
tégicas, es posible disefiar opciones genéricas para las patentes (véase la figura 4.14). El primer 10 a 20 por
ciento de las patentes, el cual incluye el valor mayor de la patente, debe explotarse en el mercado, en tanto
que las patentes tienen que reforzarse y defenderse de forma consistente. El siguiente tramo de patentes
tiene valor, aunque tal vez su valor sea insignificante o indirecto. El enfoque para este tramo deberia ser
autorizar esas patentes como licencias o usarlas como una cobertura defensiva. El grupo final de patentes
de bajo valor puede donarse o legarse a instituciones —como universidades— que tengan la capacidad de
utilizarlas.

La importancia de la administracién del conocimiento, en el contexto de las patentes, no debe pasarse
por alto, como lo ejemplifica el estudio de caso que se observa en la pagina 159.
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La tecnologia es una fuerza esencial en el progreso humano. Durante mucho tiempo, la administracién
de la tecnologia se traté6 como un fenémeno de caja negra, y se permitié que se administrara solo y por si
mismo. De manera creciente, las empresas han encontrado que no deben dejar la tecnologia sin adminis-
trarse, ya que las repercusiones de una falta de administracién son muy variadas. El desarrollo de la tec-
nologia tiene consecuencias importantes para la innovacion de las empresas y a todos los niveles: producto,
proceso, administracion y estrategia.

El desarrollo de la tecnologia sigue un patrén de ciclo de vida, a lo largo del cual necesitan adoptarse
diferentes estrategias y enfoques para la administracién. Este capitulo examina a detalle las implicacio-
nes de tales estrategias y enfoques. La tecnologia rara vez se desarrolla o se usa por si misma. Con la mayor
frecuencia se desarrolla y se fusiona con otras tecnologfas para lograr innovaciones.

Por lo general, se supone que la mejor tecnologia o el mejor nuevo producto es aquel que sobrevive
en el mercado. Este capitulo demostré que éste no siempre es el caso, ya que un gran nimero de factores,
distintos de la tecnologia o de la funcionalidad del producto, entran en juego al determinar el dominio del
mercado. Esto hace que la administracién sistematica de la tecnologia sea incluso mds importante.
La administracion estratégica de la tecnologia requiere que las empresas adquieran, administren y explo-
ten la tecnologia de una manera inteligente y sagaz, para construir posiciones de ventaja sustentables.
Este capitulo aclaré el proceso de la formulacién de la estrategia de la tecnologia en condiciones estables y
dindmicas. Se expuso ampliamente la evaluacion de la posicién de la empresa mediante la construccién de
un portafolio de tecnologia complementado con una evaluacion de las tendencias futuras usando pronoés-
ticos. La técnica de gestion predictiva se amplificé para mostrar la forma en que el presente se vincula con
el futuro. Este capitulo examind las decisiones de inversién en tecnologia a través de un anilisis de las
técnicas de evaluacion de opciones. Finalmente, se estudiaron las estrategias de proteccién de la tecnologia
mediante el desarrollo de un andlisis de las estrategias de patentes.

PREGUNTAS

1. Describa las principales fases del ciclo de vida de la tecnologia. ;Qué son las curvas “S” hermanas?
Mencione un ejemplo de curvas hermanas.

2. ;Cudl es la diferencia entre una tecnologia especifica, una tecnologia genérica y un paquete de tec-
nologia? Mencione un ejemplo de cada una de ellas.

3. Explique la razén por la cual la mejor tecnologia no siempre tiene éxito en el mercado.

4. Describa las principales tareas en la formulacién de una estrategia de tecnologia. ;Cuéles son las
desventajas de este modelo en los ambientes dindmicos? ;C6mo se logra superar tales desventajas?

5. ;Por qué son dificiles de evaluar las inversiones en tecnologia? Exponga un método para el desarrollo
de tal evaluacién.

6. ;Qué formas de propiedad intelectual existen en una empresa? Analice los tipos de estrategias de
proteccion que estdn disponibles para la empresa, y considere los tipos de circunstancias en las
que deberia utilizarse cada una de ellas.
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gy ESTUDIO DE CASO

@ Conversién al estado mévil: Velti construye una huella FT

=  global para las campanas de los clientes

Se necesita determinacién para sostener una empresa de nueva creacion de alta tecnologia en Grecia, donde el
gobierno ha sido lento en la actualizacién de las regulaciones de mano de obra y de impuestos, y ofrece pocos incenti-
vos para los empresarios. Sin embargo, Alex Moukas, un cientifico dedicado al software con un grado de maestria del
miT, decidié que habia suficiente talento a nivel nacional para justificar el riesgo. “Hay una gran cantidad de individuos
inteligentes aqui, junto con otras ventajas, [como] un costo de vida razonable y la disponibilidad del financiamiento de
la Unién Europea”, afirma el sefior Moukas.

No obstante, aproximadamente el 90 por ciento de las operaciones de negocios de Velti proviene del extranjero.
“Muchos de nuestros clientes son multinacionales y, por lo tanto, hemos desarrollado una huella global”, indica el
sefior Moukas. El afio pasado Velti abrié oficinas en Nueva Delhi, Shangai, San Francisco y Moscu para dar apoyo a
los clientes locales.

Velti maneja campafas moéviles de publicidad en mas de 30 paises. Trabaja con operadores lideres, entre quienes
se encuentran Vodafone, Wind, Orange y mrts, los cuales controlan la red mas grande de Rusia.

En un mercado fragmentado, se ha convertido en una fuerza lider gracias a una plataforma patentada de marke-
ting, que maneja la planeacion, la ejecucién y el monitoreo de campaiias de niveles multiples, con diferentes formatos
y canales méviles.

La dltima version de la plataforma ofrece 70 “plantillas” que utilizan los negocios que buscan reducir sus costos
en las campafias méviles de marketing. Los clientes también logran ahorros gracias a un acuerdo de “software como
un servicio", o a un trato de compartir ganancias mediante una corrida de campaiia por Velti, en vez de autorizar una
licencia y hospedar la plataforma ellos mismos.

“Este es un nuevo mercado que se estd moviendo muy rapido, pues no hay tantos negocios con recursos suficientes
para comprar una plataforma de software", asegura el sefior Moukas.

Aun a pesar de su potencial, la publicidad mévil ha sido muy Ienta en despegar, en parte porque el uso es todavia
bajo en comparacion con el Internet fijo. Pero un nimero creciente de anunciantes estan incluyendo la caracteristi-
ca moévil en su mezcla de medios.

Las compaiiias simples que usan la transmisiéon de mensajes sms, para ejecutar competencias o para ofrecer
descuentos de productos a los suscriptores, han resultado ser eficaces, reconoce el sefior Moukas.

De acuerdo con los prondsticos de la industria, el mercado global habra de crecer desde aproximadamente $4,000
millones el afio pasado, hasta $20,000 millones en 2012. En esas fechas se espera que las suscripciones méviles
alcancen casi 4,000 millones, cubriendo justamente a mas de la mitad de la poblacién mundial.

Velti alega un alcance mds grande que sus competidores gracias a un negocio conjunto con Interpublic, un grupo
controlador lider de agencias internacionales de publicidad.

Los proyectos recientes incluyeron la construccién de una comunidad mévil para Johnson & Johnson, el fabricante
de articulos para el cuidado de la salud; la promocién de contenido patrocinado por Vodafone Live! para Disney, el
grupo de entretenimiento; la realizacién de un concurso de svs para la obtencién de premios en efectivo para mrs; y
una campafa para Argos, el minorista del Reino Unido, que permitird a los consumidores verificar precios y reservar
articulos con el uso de textos de sws.

“La innovacién es la clave”, afirma el sefior Moukas. Ademds de haber efectuado fuertes gastos en investigacién
y desarrollo, Velti empezé a consolidar su posicién mediante la adquisicién de competidores mds pequefios que usan
tecnologias de vanguardia.

(Fuente: Basado en K. Hope, “Going mobile: Velti builds global footprint for clients’ campaigns”, FT, 4 de junio de 2009)
@ The Financial Times Limited 2009

PREGUNTAS

1. ¢Cudles son los principales desafios de administrar la tecnologia en una organizacion globalmente dispersa como
Velti?

2. ¢éCuadl es la légica del enfoque de Velti?
3. ¢Como podria Velti asequrarse de que permanecerd al frente de las innovaciones globales en este mercado?
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Cultura organizacional innovadora

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Definir el concepto de cultura organizacional.

o Identificar los elementos y las caracteristicas de la cultura organizacional.
® Describir los diversos modelos de cultura organizacional.
°

Identificar las caracteristicas de una cultura organizacional orientada hacia
la innovacion.

® Reconocer las caracteristicas que inhiben la innovacién en una empresa.

® Entender cémo la cultura organizacional puede ser fuente de ventaja
competitiva.
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Las culturas humanas surgen de la lucha de las personas por manejar la incertidumbre que enfrentan vy,
al mismo tiempo, tratar de crear cierto orden social en la vida (Trice y Beyer, 1993). Las culturas son un
fenémeno colectivo que incorpora las respuestas de los individuos hacia la incertidumbre y el caos, los
cuales son inevitables en la experiencia humana.

Geertz (1973) define la cultura como la forma en que un grupo de seres humanos resuelve problemas y
reconcilia dilemas. La cultura se estudia desde diferentes niveles de analisis. Estos son los niveles nacional,
organizacional y profesional.

De acuerdo con Trompenaars (1998) se definen de la siguiente manera. En el nivel mds alto se encuen-
tra la cultura nacional, es decir, la cultura de un pais o una regién social. La cultura profesional es la
cultura que comparten los individuos en funciones particulares de una organizacién como, por ejemplo,
produccién, finanzas, mercadotecnia, investigacién y desarrollo, etcétera. Las personas que trabajan en
ciertas funciones tenderdn a compartir ciertas orientaciones profesionales y éticas. Por dltimo, la cultura
organizacional o corporativa la define como la forma en que se expresan ciertas actitudes en una organiza-
cién especifica. El presente capitulo se centra en el estudio de esta tltima: la cultura de las organizaciones
u organizacional. El trabajo tanto de Hofstede (1980) como de Peters y Waterman (1982) reconocen que
las organizaciones tienen caracteristicas y personalidades propias. A raiz de la difusién del libro In Search
of Excellence, de Peters y Waterman, surge un gran interés por el tema de la cultura organizacional. Deal
y Kennedy (1982) crefan que la cultura organizacional existe independientemente de que ésta sea fuerte,
débil o aun y cuando no haya sido reconocida por la organizacion.

Las empresas enfrentan ambientes cada vez mas complejos y dindmicos; por ejemplo, hay una mayor
rivalidad entre empresas competidoras, entran constantemente nuevos competidores a la industria, se
desarrollan nuevas tecnologias, los clientes tienen un mayor nivel de exigencia y sus gustos y preferencias
cambian constantemente, existe la presién por ser socialmente responsables. Los administradores, respon-
sables por el destino de las organizaciones, enfrentan la dificil tarea de tomar decisiones que les garanticen
la permanencia y el crecimiento de sus empresas a través del tiempo.

Asi como las culturas humanas surgen para enfrentar la incertidumbre, lo mismo ocurre con las empre-
sas. De acuerdo con Trice y Beyer (1993), la cultura organizacional provee a los miembros que la integran
de un conjunto de ideas que los ayudan de manera individual y colectiva a enfrentar los cambios. En las
organizaciones, los individuos generan ideologias que les indican como es la realidad, cémo llegé a ser asi 'y
cémo debiera ser. Algunas consecuencias de las culturas —de acuerdo con Trice y Beyer (1993)— son que
ayudan a enfrentar la incertidumbre, crean orden social, continuidad, identidad y compromiso.

Definiciones de cultura organizacional

En la literatura hay muchas definiciones de cultura organizacional. A continuacidn, se incluyen algunas
de ellas. Barney (1986) y Peters y Waterman (1982) definen la cultura organizacional como un conjunto de
valores, creencias, supuestos y simbolos que definen la forma en que una empresa dirige su negocio. Por
su parte, Schein (1990) describe la cultura organizacional como los valores y los supuestos compartidos
que guian el comportamiento en la organizacién. Schein (1985) sugiere una vision evolutiva de la cultura
organizacional; es decir, la cultura utiliza como ancla los valores del fundador y su sistema de creencias
pero, también, incorpora nuevos aprendizajes conforme pasa el tiempo, o la empresa interactda con su
medio ambiente.

Kotter y Heskett (1992) definen cultura como los valores que comparten los individuos en un grupo,
que persiste con el tiempo aun y cuando haya cambios en la composicion de sus miembros iniciales.

Por ultimo, Hofstede (1997) define la cultura como la programacion colectiva de la mente, que distin-
gue a los miembros de una organizacién de otras organizaciones.
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Elementos de la cultura: sustancia y formas

En general, la cultura organizacional estd conformada por dos elementos, llamados de diferente manera
por diversos autores. El primero es la sustancia, la parte profunda o implicita, lo que no se puede ver. El
segundo son las formas, la parte superficial o explicita, lo que se observa. Veamos cada uno de esos ele-
mentos con mayor detalle.

La sustancia de la cultura es un elemento profundo de la misma. Es dificil que alguien externo a la
organizacién logre descubrirla. Estd formada por ideologias. La ideologia se define como un conjunto de
creencias, valores y normas que son compartidos, que estdn vinculados de manera relativamente coherente
y cargados de emocion, lo cual hace que las personas permanezcan juntas y les ayude a darle sentido a su
mundo (Trice y Beyer, 1993). Las ideologias fomentan y prohiben algunas acciones, de modo que el com-
portamiento de los individuos estd influido por ellas. Las ideologias estdn conformadas por 1. creencias,
2. valores y 3. normas. Trice y Beyer (1993) los define de la siguiente manera:

® Las creencias expresan relaciones de causa-efecto, es decir, algunos comportamientos particulares trae-
rdn como consecuencia ciertos resultados especificos. Una creencia es un entendimiento que representa
una relacién creible entre objetos, propiedades e ideas (Sproull, 1981). Las creencias son el resultado
del esfuerzo que las personas realizan para hacer sentido de los estimulos, los cuales estdn influidos por
el idioma y la interaccién social.

® Los valores expresan las preferencias por ciertos comportamientos y resultados. Los valores personales des-
criben lo que los individuos consideran importante (Sikula, 1973). Los valores representan lo que quieren,
sus preferencias, lo que les gusta o disgusta de las cosas, condiciones y situaciones. Los valores consisten en
opiniones de lo que es correcto, justo o deseable. A pesar de que hay muchas definiciones para definir valor,
Schwartz y Blisky (1987) sefialan que la mayoria de ellas incluye las siguientes caracteristicas: les concierne
un comportamiento o una meta deseada, trasciende a situaciones especificas, guian la eleccién y evaluacion
del comportamiento y los eventos, y siguen un orden de importancia.

® Las normas expresan qué comportamientos son los esperados y aceptados para lograr ciertos resulta-

dos.

El segundo elemento de las culturas son las formas. Trice y Beyer (1993) definen las formas como enti-
dades observables que incluyen acciones mediante las cuales los miembros expresan la cultura, la reafirman
y la comunican entre si. Este elemento se encuentra a un nivel mds superficial, es decir, se trata de la parte
observable de la cultura.

Las culturas tienen un repertorio de formas que los miembros utilizan para expresar la sustancia de
la cultura. Las formas incluyen simbolos (establecimiento, oficinas, uniforme), idioma (gestos, humor,
rumores), narrativa (historias, leyendas, mitos) y précticas (rituales y ceremonias).

Por otro lado, Hofstede (1997) incluye en este nivel mds superficial (observable) de la cultura los sim-
bolos, los rituales y los héroes (el equivalente a las formas de la cultura de Trice y Beyer, 1993). Los engloba
en el concepto de pricticas que comparten los miembros de una organizacién. De acuerdo con Hofstede,
los valores se manifiestan en la empresa a través de dichas précticas.

Caracteristicas de las culturas organizacionales

Trice y Breyer (1993) identifican las principales caracteristicas de la cultura organizacional, con las cuales
estan de acuerdo la mayoria de los investigadores. A continuacion se explica de manera breve cada una de
ellas.

® Es colectiva: las culturas no surgen de individuos aislados; son repositorios de aquello en que los miem-
bros coinciden.

® Estd basada en la historia: la cultura de una empresa se basa en su historia tnica y particular de grupo,
al enfrentar un conjunto de circunstancias fisicas, sociales, politicas y econémicas.
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® Esinherentemente simbdlica: el simbolismo juega un papel importante en la comunicacién y expresiéon
de la cultura.

® Es dindmica: las culturas crean continuidad y persisten de una generacién a otra. A pesar de ello, no son
estdticas, pues cambian con el paso del tiempo.

® Estd cargada de emocion: ya que las culturas ayudan a manejar la ansiedad, la sustancia de la cultura y
sus formas transmiten emocién y significado.

® Es ambigua (fuzzy): las culturas no son una serie de ideas inicas y monoliticas; estdn llenas de contra-
dicciones, paradojas, ambigiiedades y confusion.

De la misma forma, Hofstede (1997) indica que no existe una definicién estdndar del concepto cultura
organizacional. Coincide, de la misma forma que Trice y Beyer (1993), en que la cultura organizacional
estd construida socialmente por el grupo de individuos que integran la organizacién (colectiva), estd
determinada por la historia de la organizacién (basada en la historia), y estéd relacionada con conceptos
que estudian los antropdlogos como simbolos y ritos (simbolica). Adicional a esto, indica que es holistica,
suave y dificil de cambiar.

Modelos de cultura organizacional

Modelo de cultura organizacional de Denison

El modelo de cultura organizacional de Denison (1990; Denison y Mishra, 1995; Fey y Denison, 2003)
describe una teoria de la cultura organizacional que se relaciona con el desempefio de la empresa (véase
la figura 5.1). Tal modelo es el resultado de mds de 15 afios de trabajo, con informacién de 3,000 organi-
zaciones y la participacién de mas de 100,000 individuos que respondieron un instrumento de medicién
(cuestionario), desarrollado para medir la cultura organizacional de la compaiiia. Se aplicé el instrumento
a empleados de los diferentes niveles de la empresa, con la finalidad de evaluar su percepcion acerca de la
cultura organizacional.

Se extrajo informacién de dos dimensiones incluidas en el modelo. La primera es el contraste entre la
integracion interna y la adaptabilidad externa que se tiene en la empresa. La segunda es el contraste entre
flexibilidad y estabilidad que hay en la organizacién. Asimismo, se determiné el impacto que esas dos
dimensiones tienen en el desempefio de la compania. Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes,
donde se ubican los cuatro rasgos de la cultura:

® Involucramiento (enfoque interno con flexibilidad)
® Consistencia (enfoque interno con estabilidad)
® Enfoque externo con flexibilidad (adaptabilidad)

® Enfoque externo con estabilidad (misi6n)

El autor presenta su modelo como un circulo, en el centro del cual se encuentran las creencias y los supues-
tos de la organizacién. Denison, al igual que otros autores, sefiala que las creencias y los supuestos son el
corazén de la cultura organizacional. Las creencias y los supuestos se expresan e identifican en los cuatro
rasgos de la cultura de la empresa antes mencionados, que forman dichos cuadrantes. A continuacién se
explicard en qué consiste cada uno de los rasgos incluidos en el modelo.

Involucramiento. El primero de estos rasgos es el involucramiento (enfoque interno, flexibilidad) que
consiste en el facultamiento (empowerment) y trabajo en equipo necesarios para enfrentar el ambien-
te competitivo en que vive una empresa. Las organizaciones efectivas facultan a sus empleados, se organizan
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FIGURA 5.1 Modelo de la cultura organizacional de Denison

en equipos y desarrollan su capacidad humana (Cakar y Artiirk, 2010; Fey y Denison 2003). Denison
sugiere evaluar tres elementos para este rasgo:

® Facultamiento
® Orientacién de equipo

® Desarrollo de capacidades

Consistencia. El segundo rasgo es la consistencia (enfoque interno, estabilidad), que es el enfoque uni-
ficado hacia el logro de metas y la resolucién de problemas, que brinden una resonancia interna esencial
para lidiar con los retos externos y las situaciones inesperadas. Las organizaciones efectivas tienen una
cultura “fuerte” que les permite ser altamente consistentes, asi como estar bien coordinadas e integradas
(Fey y Denison, 2003; Ramos-Garza, 2009). También son tres los elementos que Denison sugiere evaluar
para este rasgo:

® Valores primordiales
® Nivel de acuerdo (agreement)

® Coordinacién e integracion que se lleva a cabo en la empresa

Adaptabilidad. El tercer rasgo es la adaptabilidad (enfoque externo, flexibilidad) que tiene que ver con la
lucha por equilibrar la identidad interna con los eventos externos y el impetu del cambio. Las organiza-
ciones orientadas hacia sus clientes toman riesgos, aprenden de sus errores, y tienen capacidad y experien-
cia para crear el cambio (Fey y Denison 2003; Senge, 1990). Los tres elementos que Denison sugiere evaluar
para este rasgo son:

® Creacién del cambio
® Enfoque en el cliente

® Aprendizaje organizacional

Misi6én. El dltimo rasgo es la misién (enfoque externo, estabilidad) que se entiende como la definicién del
negocio de una empresa, el propésito y la razon de ser de la misma. Las organizaciones efectivas tienen un
sentido de propdsito y direccién muy claro, definen metas y objetivos estratégicos, y expresan una visién de
futuro (Collins y Porras, 1996; Fey y Denison, 2003). Denison sugiere evaluar tres elementos para este rasgo:
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® Direccién e intencién estratégica
® Metas y objetivos

® Vision de la empresa

Este modelo de cultura organizacional ha sido utilizado para estudiar la cultura de muchas empresas.
Uno de ellos (Denison, Lief y Ward, 2004) lo llevé a cabo con la finalidad de determinar si la cultura de
las empresas familiares podia ser una ventaja competitiva y si su cultura tenia relacién con el desempeiio.
Los resultados obtenidos indican que los negocios familiares efectivamente tienen una cultura dnica que
favorece el desempeiio de este tipo de organizacion.

Denison (1990) y Denison y Mishra (1995) argumentan que la fuerza de la cultura es el resultado de
la medicién de estos cuatro rasgos y que éstos tienen una relacioén positiva con el desempefio de la empresa
medida en términos de ROI, ROA, crecimiento en ventas y participacién de mercado.

Modelo de cultura organizacional de Hofstede

Mientras que Peters y Waterman (1982) aseveran que los valores compartidos entre los miembros de una
organizacién son el corazén de la cultura organizacional, Hofstede (1997) argumenta que son las practicas
diarias que comparten los miembros de la organizacion lo que constituye el corazén de la cultura organi-
zacional. Las diferencias entre culturas organizacionales se deben principalmente a diferencias entre dichas
précticas (simbolos, héroes y rituales) diarias que comparten los miembros de una empresa (Hofstede,
1997).

De acuerdo con Hofstede (1997), los valores tanto de los fundadores de una organizacién como de sus
lideres clave son, sin lugar a dudas, los que forman la cultura organizacional; no obstante, lo que afecta
a los miembros de la organizacién son las practicas que comparten entre si. De acuerdo con Denison
et al. (2004), el rol del fundador es crucial para establecer la identidad, las creencias y el propoésito de una
empresa. Sin embargo, Hofstede propone que al nivel de cultura organizacional, los valores de los funda-
dores y lideres se convierten en las practicas de los miembros de la organizacién.

En un estudio empirico, auspiciado por el Institute for Research on Intercultural Cooperation (IrRIC),
llevado a cabo por Hofstede (1997), se compard a individuos de diferentes organizaciones. El proyecto 1ric
consistio en el estudio tanto cuantitativo (encuesta) como cualitativo (entrevistas a profundidad) de 20 uni-
dades provenientes de 10 organizaciones, cinco ubicadas en Holanda y cinco en Dinamarca. Los resultados
de dicho estudio mostraron diferencias sustanciales en sus prdcticas y diferencias mucho menores en sus
valores. Es decir, a nivel organizacional, las diferencias culturales radican en sus practicas y no tanto en
sus valores. Para Hofstede, el concepto de practicas incluye los simbolos, los héroes y los rituales que tiene
una organizacion.

Una posible limitante es que el modelo fue el resultado del andlisis de 20 unidades de negocio, de modo
que una preocupacion es su generalizacién. El autor no indica que las seis dimensiones son la cultura de la
empresa, sino una simplificacién de la misma. La tnica forma de conocer la cultura de una organizacién
es con un andlisis profundo de la misma, en su totalidad (gestalt).

El resultado del proyecto 1ric es un modelo de culturas organizacionales integrado por diversas dimen-
siones, definido por las practicas comunes de una organizacién, es decir, sus simbolos, héroes y rituales.
Hofstede (1997) identificé un total de seis dimensiones de las culturas organizacionales:

® Orientada al proceso versus orientada a resultados
® Orientada al empleado (personas) versus orientada a la tarea
® Local versus profesional

® Sistema abierto versus sistema cerrado
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® Control relajado versus control flexible

® Normativo versus pragmatico

Hofstede (1997) las define de la siguiente manera:

1.

Orientada al proceso (means) versus orientada a resultados (goals). En una cultura orientada al
proceso, los individuos se perciben a si mismos como adversos al riesgo y llevan a cabo un esfuerzo
limitado en sus tareas, donde los dias son practicamente iguales. Por otro lado, en culturas orientadas
a resultados, los individuos se sienten cémodos en situaciones que no les son familiares y llevan a cabo
su maximo esfuerzo, donde los dias traen consigo nuevos retos.

Orientada al empleado (people) versus orientada ala tarea. En una cultura orientada al empleado, los
individuos sienten que se toman en cuenta sus problemas personales, que la empresa se interesa por el
bienestar de su fuerza laboral y que las decisiones importantes se toman mediante grupos o comités.
Por otro lado, en una cultura orientada hacia la tarea, los individuos se sienten presionados por termi-
nar la tarea, creen que las empresas s6lo se preocupan por la tarea que llevan a cabo sus empleados y
no por el bienestar de éstos y de sus familiares, y que las decisiones importantes las toman personas.

Local (parochial) versus profesional. En la primera, los individuos obtienen su identidad de la organi-
zacién; en la segunda, obtienen su identidad del tipo de trabajo que realizan. En una cultura local, los
miembros sienten que las normas de la organizacién abarcan su comportamiento en el hogar y en el
trabajo. Al momento de contratar personal, consideran su historial familiar y social, asi como su capa-
cidad en el trabajo. No planean a futuro, ya que quizé consideren que la empresa lo hard por ellos. En
una cultura profesional, los individuos ven su vida personal como algo privado. Sienten que la empresa
contrata basdndose unicamente en la capacidad de las personas y éstas planean a futuro.

Sistema abierto versus sistema cerrado. En una cultura vista como sistema abierto, los miembros
consideran que la organizacién y sus miembros estdn abiertos, que practicamente todos pueden encajar
en la organizacién y que los empleados nuevos necesitan de unos cuantos dias para sentirse como en
casa. En una cultura vista como sistema cerrado, la organizacién y sus miembros estdn cerrados, s6lo
algunos individuos muy especiales encajan con la organizacién, y los empleados nuevos requieren de
mas de un afo para sentirse como en casa.

Control relajado versus control riguroso. En una cultura con control relajado, las personas creen
que nadie piensa en los costos, el inicio de las juntas tiene tiempos aproximados, y a menudo se ha-
cen bromas sobre el trabajo y la empresa. En una cultura con control riguroso, los individuos describen
su ambiente de trabajo como muy consciente de los costos, las juntas inician puntualmente, y rara vez
se hacen chistes sobre el trabajo o la empresa.

Normativo versus pragmatico. Esta dimension tiene que ver con la orientacién al mercado. En cul-
turas normativas, el mayor énfasis es seguir los procedimientos organizacionales correctamente, los
cuales son mds importantes que los resultados, en materia de ética y honestidad, los estindares de la
unidad se perciben como altos. En culturas pragmaticas hay una orientacién al mercado, existe un gran
énfasis hacia satisfacer las necesidades de los clientes, los resultados son mds importantes que seguir
los procedimientos al pie de la letra, y en materia de ética prevalece una actitud pragmdtica sobre una
dogmatica.

Las seis dimensiones describen la cultura organizacional de una empresa pero no son prescriptivas; es
decir, ninguna postura en cada una de las dimensiones es positiva o negativa. Ello depende de cada orga-
nizacién en funcién de lo que ésta quiera llegar a ser y lograr.
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Elementos clave de la cultura organizacional orientada
a la innovacién (y elementos que la inhiben)

Chandler, Keller y Lyon (2000) encontraron que cuando hay cambios rdpidos en el ambiente competitivo
que enfrentan las empresas, una cultura organizacional orientada hacia la innovacién tiene como resultado
un mejor desempefio. Woodman, Sawyer y Griffin (1993) proponen que la cultura organizacional es un
determinante importante para que se dé un comportamiento creativo en las empresas.

La medida de cultura orientada a la innovacidn, utilizada por Chandler et al. (2000), incluye elementos
como mejorar la calidad de productos, desarrollar nuevos productos, desarrollar nuevas formas de ahorrar
dinero, mejorar la eficiencia del equipo y llevar a cabo nuevas tareas.

Amabile, Conti, Coon, Lazenby y Herron (1996) argumentan que la percepcién del ambiente de tra-
bajo influye en los niveles de creatividad de las organizaciones. Todas las innovaciones inician con ideas
creativas, de ahi emana la importancia de la creatividad. El trabajo de Amabile et al. (1996) va orientado a
identificar los elementos que estimulan la creatividad y los elementos que la inhiben. Ellos definen la crea-
tividad como la produccion de ideas nuevas y utiles en cualquier drea. Asimismo, definen la innovacién
como la implementacién exitosa de ideas en una organizacién. Su trabajo se enfoca a ambas, tanto a la
creatividad como a la innovacién.

EJEMPLO

Las diez empresas mas innovadoras de 2010
de acuerdo con The Boston Consulting Group

En su reporte de 2010 sobre innovacién, The Boston Consulting Group identificé las 50 empresas que se consideran
las mas innovadoras del mundo. Los resultados se derivan de una consulta efectuada a un total de 1,590 ejecutivos,
quienes representan las principales industrias. Entre ellas se incluyen las siguientes: servicios financieros, tecnologia
y telecomunicaciones, productos industriales y manufactura, energia, farmacéutica, biotecnologia y salud, productos
de consumo, venta al detalle, entretenimiento y medios, turismo y automotriz. Como se observa en la siguiente lista,
seis de las primeras diez son originarias de Estados Unidos. A continuacion se listan las primeras diez:

1. Apple (Estados Unidos)
2. Google (Estados Unidos)
3. Microsoft Corporation (Estados Unidos)

4. BM Corporation (Estados Unidos)

O

Toyota Motor Corporation (Japén)

o

Amazon.com (Estados Unidos)

7. Lc Electronics (Corea del Sur)

8. BYpD Company (China)

9. General Electric Company (Estados Unidos)

10. Sony Corporation (Japén)

Lo interesante seria identificar los elementos que tienen en comun las culturas de estas 10 empresas, y que las hace
ser acreedoras al titulo de las mds innovadoras del mundo.

Fuente: The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:
www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf
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El modelo propuesto por Amabile et al. (1996) identifica diversos factores y sugiere que éstos tienen
influencia sobre la creatividad/innovacién de la empresa. Los elementos que tendrian influencia positiva
en la creatividad/innovacién son:

® Apoyo organizacional

® Apoyo del supervisor

® Apoyo de los grupos de trabajo
® Libertad y recursos suficientes
® Trabajo desafiante

Por otro lado, los elementos que inhiben a la creatividad/innovacién son:

® Presion por la carga de trabajo

® Barreras organizacionales

El estudio de Chandler ef al. (2000) analiza las practicas administrativas y de recursos humanos que estan
asociadas con la percepcién de una cultura organizacional orientada a la innovacién. Ellos estudian algu-
nos de los elementos que propone Amabile.

EJEMPLO

Trabajar en Apple

Desde 2005 Apple ocupa el primer lugar de las empresas innovadoras, de acuerdo con el informe Innovation Report
2010 elaborado por The Boston Consulting Group. En su pagina de Internet (www.apple.com), en la seccién para
reclutar candidatos que deseen trabajar en la empresa, se refleja la cultura que posee la empresa en tres mensajes
incluidos en ella.

El primero menciona que mas que un trabajo se trata de un llamado. Indica que laborar en Apple es algo com-
pletamente diferente a otras empresas. Comenta que independientemente del trabajo que ahi se realice, se jugard un
rol importante creando la mejor y mds amada tecnologia del planeta. Asimismo, ayudan a los individuos a descubrir
todas las cosas maravillosas que pueden hacer con ella. Mds que trabajo para la gente que ahi labora representa
una verdadera diversion. En el segundo, se asevera que se tiene una licencia para cambiar al mundo. Explica que
desarrollan cuestiones que tienen una gran influencia y que no son faciles de hacer, ya que representan mucho tra-
bajo y esfuerzo, y que probablemente podrian encontrar un empleo mas sencillo en algin otro lado, pero écudl seria
el sentido en ello? Por ltimo, aseguran que trabajarian en una gran empresa muy bien acompafiados por las mejores
personas, independientemente de la actividad que lleven a cabo. Se buscan personas inteligentes, creativas, listas
para enfrentar cualquier reto e increiblemente apasionadas por lo que hacen. En otras palabras, gente Apple. La clase
de individuos en cuya compaiia se desearia estar siempre.

Como es evidente, Apple tiene una cultura que busca gente apasionada, creativa, que innove en todo lo que lleve
a cabo, rompiendo paradigmas e introduciendo los mejores productos, siempre un paso delante de las necesidades
del mercado.

Fuente: pagina de la empresa Apple: www.apple.com,
http://www.apple.com/jobs/us/welcome.html

The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:
www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf
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A continuacién se definen los elementos que estimulan la innovacién, es decir, los que tienen un

impacto positivo en ella, asi como los elementos que la inhiben (véase el cuadro 5.1).

Elementos que estimulan la creatividad/innovacion

1.

Apoyo organizacional. Una empresa con una cultura organizacional que otorgue apoyo organizacio-
nal a la innovacién se caracterizaria por juzgar las ideas de manera justa y constructiva, recompensaria y
reconoceria el trabajo creativo, desarrollaria mecanismos para el desarrollo de nuevas ideas, tendria
un flujo activo y constante de ideas, asi como una visién compartida de lo que la organizacion intenta
hacer. Para que se dé la innovacién, los empleados deben tener confianza en la gerencia y sentir que
ésta los apoya. De acuerdo con Porter, Lawler y Hackman (1975), esto se traduce en que los trabaja-
dores tomen riesgos y no tengan temor de que se les sancionard en caso de que fracasen. Chandler
et al. (2000) encontraron que el apoyo por parte de la administracién tiene una relacién positiva con
una cultura orientada hacia la innovacién.

Apoyo del supervisor. Un supervisor/jefe que es un modelo de cémo se trabaja bien apoya el trabajo
del grupo, establece metas apropiadas, valora las contribuciones individuales y muestra confianza en el
grupo de trabajo. Otros autores que han estudiado este elemento son Chandler et al. (2000).

Apoyo de los grupos de trabajo. Existe un grupo de trabajo diverso donde hay buena comunicacién,
y que estd abierto a nuevas ideas, desafia de manera constructiva el trabajo de sus compaferos, con-
fia y se ayuda mutuamente y se siente comprometido en el trabajo que realiza.

Libertad. Se trata de decidir qué trabajo llevar a cabo y la manera de hacerlo, asi como tener un sentido
de control sobre el trabajo propio.

Recursos suficientes. Es importante el acceso a recursos adecuados como fondos econémicos, bienes
materiales, lugar fisico e informacién. Otros autores que han estudiado este elemento son Woodman
et al.(1993).

Trabajo desafiante. Se requiere un sentido de tener que trabajar duro en tareas retadoras y proyectos
importantes.

Junto con los elementos que propone Amabile, otros autores sugieren algunos otros elementos,
como:

Sistema de recompensas. Woodman et al. (1993) y Chandler et al. (2000) sostienen que las recompen-
sas son un determinante para que se dé un comportamiento creativo en las organizaciones. Este ele-
mento forma parte de aquello que Amabile propone como apoyo organizacional. Amabile et al. (1996)
sugieren que la empresa debe incentivar y reconocer el trabajo creativo de las personas. Los sistemas de
recompensas tienen que estar alineados para fomentar la innovacién, de tal forma que los empleados
sientan que aquélla es importante para la empresa. De acuerdo con la teoria de las expectativas (Vroom,
1964), para que un individuo esté motivado, deberia haber: a) una clara relacion entre su esfuerzo y su
desempenio, de tal forma que tenga la conviccidn de que si se esfuerza alcanzara la meta; b) una relacién
clara entre el desempeno y la recompensa que obtiene, en este caso innovar; c) la percepcion de que la
recompensa alcanzada sea de valencia alta, es decir, ser valorada por el individuo. Por ello, si el sistema
de recompensas de la empresa fomenta la innovacién, se esperaria que las personas estén motivadas
para que ésta ocurra. Chandler et al. (2000) encontraron que los sistemas de recompensas tienen una
relacion positiva con una cultura orientada hacia la innovacion.

Damanpour (1991) sefialé que la actitud de los administradores hacia el cambio y las comunicaciones
internas y externas tienen una relacién positiva con la innovacién.
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Elementos que inhiben la creatividad/innovacion

1. Presion por la carga de trabajo. Hay presiones extremas de tiempo, expectativas poco realistas sobre
productividad y distracciones para llevar a cabo un trabajo creativo. Otros autores que han estudiado
este elemento son Chandler et al. (2000). Sugieren que la carga excesiva de trabajo inhibe la creatividad
de los individuos. A los empleados que no disponen de tiempo y recursos para realizar el trabajo que se
les asigne, les serd menos probable exhibir comportamientos innovadores. Aquéllos encontraron que
existe una relacion negativa entre la carga de trabajo y la percepcion de una cultura orientada hacia la

innovacion.

2. Barreras organizacionales. Se trata de una cultura organizacional que impide que se dé la creatividad,
debido a problemas politicos internos, criticas severas a las ideas nuevas, competencia interna destruc-

tiva, aversion al riesgo y un énfasis hacia mantener el statu quo.

CUADRO 5.1 Estimulos e inhibidores de la creatividad/innovacion

Elementos con influencia positiva

Autores

Elementos con influencia negativa

Autores

Apoyo organizacional

Amabile et al. (1996)
Woodman et al. (1993)

Presién por la carga de trabajo

Amabile et al. (1996)
Chandler et al. (2000)

Sistemas de recompensas

Chandler et al. (2000)
Woodman et al. (1993)

Impedimentos organizacionales

Amabile et al. (1996)

Actitud hacia el cambio

Damanpour (1991)

Comunicacién interna y externa

Damanpour (1991)

Apoyo de supervisor/jefe

Amabile et al. 1996)

Apoyo a grupos de trabajo

Amabile et al. (1996)

Libertad

Amabile et al. (1996)

Recursos suficientes

Amabile et al. (1996)
Chandler et al. (2000)
Woodman et al. (1993)

Trabajo desafiante

Amabile et al. (1996)

Algunos autores (como Barney, 1986) argumentan que es dificil cambiar la cultura de una empresa para
que ésta se vuelva una ventaja competitiva sustentable. Sin embargo, es posible implementar ciertas activi-
dades para el desarrollo de una cultura innovadora, con la finalidad de mantener una paridad competitiva
en relacién con otras empresas.

Entonces, las organizaciones pueden desarrollar caracteristicas valiosas (como las que proponen Amabile
y sus colegas) en su cultura, con el propésito de que se dé la innovacion (Chandler et al., 2000). Por otro
lado, se debe evitar que estén presentes los elementos que de alguna forma inhiben a la innovacién.

Cultura organizacional innovadora como ventaja competitiva

Teoria basada en los recursos

El concepto de ventaja competitiva tiene una larga tradicién en la literatura sobre administracion estraté-
gica y, en afios recientes, se ha convertido en un concepto clave en la estrategia competitiva (Porter, 1980;
Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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Algunos autores (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984, 1995; Teece et al., 1997) proponen la teoria basada en
recursos como una posible forma para que las empresas desarrollen una ventaja competitiva. De acuerdo
con estos autores, la teoria basada en los recursos tiene dos supuestos importantes. El primero de ellos es
que las compaiiias tienen recursos heterogéneos, y el segundo es que los recursos no tienen movilidad. Lo
anterior significa que cada organizacion cuenta con una dotacién de recursos diferente de otras, y que no
es facil adquirir o comprar los recursos que una empresa desee tener.

Los recursos de una organizacién incluyen todos los activos tanto tangibles como intangibles, capaci-
dades, procesos organizacionales, atributos, informacién, conocimiento, etcétera, que controla la empresa
que le permiten concebir e implementar estrategias, con la finalidad de mejorar su eficiencia y su eficacia
(Daft, 1983). De acuerdo con Barney (1991), y Barney y Hesterly (2010), los recursos se clasifican en cuatro
categorias:

® Fisicos: incluyen toda la tecnologia fisica utilizada en la empresa. Como la planta, el equipo, su locali-
zacion geografica y el acceso a materias primas.

® Humanos: son el entrenamiento, la experiencia, el juicio, la inteligencia, las relaciones y los puntos de
vista tanto de los gerentes como de cualquier trabajador en la empresa.

® Organizacionales: se le atribuyen a grupos de individuos e incluyen la estructura formal, la planeacién
formal e informal, el control, los sistemas de coordinacidn, asi como las relaciones informales entre los
grupos que conforman una empresa, y entre la empresa y su entorno (ambiente).

® Financieros: abarca todo el dinero, que proviene de cualquier fuente, que la empresa utiliza para con-
cebir e implementar estrategias.

Ireland, Hoskisson y Hitt (2011) clasifican los recursos en funcion de si son tangibles o intangibles. En
los tangibles se encuentran los recursos financieros, organizacionales, fisicos y tecnoldgicos. En los intan-
gibles incluyen los recursos humanos, de innovacién y de reputacién.

Otro concepto importante de la teoria de los recursos son las capacidades de la organizacién. Barney y
Hesterly (2010) definen las capacidades como un subgrupo de los recursos de la empresa, como los activos
tangibles e intangibles que le permiten lograr obtener el maximo beneficio (ventaja) de los otros recur-
sos que controla la compaiia. En otras palabras, se trata de la combinacién o administracién de diversos
recursos. Por ejemplo, una organizacién puede tener la capacidad de identificar, en el medio ambiente, un
cambio en cuanto a los gustos y las necesidades del cliente, asi como de desarrollar un nuevo producto y lan-
zarlo rdpidamente al mercado. Para lograrlo, la empresa tuvo que poner a trabajar varios de sus recursos.

EJEMPLO

Cultura de innovacién y excelencia: 3M

El éxito de 3M se basa en crear una cultura de innovacién, estructuras y el recurso humano necesario para apoyar y
nutrir un clima donde consistentemente se den la creatividad y la innovacién. 3M es uno de los mds citados ejemplos
de empresas con una cultura innovadora. A pesar de todo lo que se ha escrito acerca de ella, parece ser que la com-
pafiia tiene una serie de principios muy sencillos. A continuacién se explican brevemente:

Importancia de la flexibilidad: las nuevas ideas y nuevas tacticas son bienvenidas, celebradas, desarrolladas y proba-
das. Si no funcionan rapidamente, se detiene la iniciativa y la empresa sigue adelante. Esta flexibilidad inicia en la alta
gerencia y desciende hacia todos los niveles de la organizacién.

Importancia del establecimiento de metas y mision: mas del 30 por ciento de los ingresos es generado por productos
introducidos en los Ultimos cuatro afos. Siempre se establecen metas similares pero pocas fructifican. ¢éCémo se
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hace? La respuesta es sencillay a la vez compleja. De arriba hacia abajo se contrata a las mejores personas, después
se les respeta y se fomenta su esfuerzo para pensar, aprender, crear; en pocas palabras, para innovar.

Importancia del tiempo libre: los técnicos en 3M destinan entre un 15 y 30 por ciento de su tiempo a la investigaciéon
de proyectos nuevos. A los conceptos prometedores se les destinan fondos para ayudar a mover la idea al siguiente
nivel.

Importancia del gran equipo, compartir e interactuar: La creatividad individual se enriguece con la colaboracién
entre diferentes disciplinas, es decir, grupos multidisciplinarios. Los vendedores estan en continuo didlogo con los
clientes paraencontrar lo que necesitan o desean (de preferencia, antes de que surja dicha necesidad). Posteriormente,
hablan con los técnicos e inician la creacién de nuevos productos. Este énfasis en la mentalidad de trabajo en equipo
y de compartir ideas es fundamental en la cultura de la empresa 3M.

Importancia de la celebracion: 3M celebra activamente los éxitos y difunde historias de éxito a lo largo de toda la
organizacion. Productos exitosos (como Post-it) se han convertido en leyendas que motivan, proveen direcciéon y
guian las acciones de la gente.

Importancia del reto: el liderazgo de 3M establece retos y existe una clara sefal que enfatiza la innovacion. En
periodo de recesién, la empresa ha incrementado su presupuesto de investigacion y desarrollo, y elevé sus expec-
tativas.

No todos los recursos son estratégicamente relevantes. S6lo los recursos que permitan a la compaiiia

mejorar la eficiencia y eficacia al desarrollar e implementar estrategias. Para que un recurso o capacidad

se considere una fuente de ventaja competitiva, deben cumplir con algunos criterios. Los criterios que
tienen que cumplir los recursos de acuerdo con Barney (1991), y Barney y Hesterly (2010), se describen
a continuacion.

® Ser valiosos: los recursos son valiosos en la medida en que ayuden a la empresa a aprovechar una opor-

tunidad del ambiente, o bien, a contrarrestar una amenaza, lo cual traerd como consecuencia una in-
fluencia positiva sobre su desemperio.

Ser tinicos o escasos: los recursos son tinicos en la medida que sélo la empresa o un ndmero muy redu-
cido de ellas cuenten con €l. Si muchas lo poseen, no serfa fuente de ventaja competitiva.

Ser dificiles de imitar: Barney y Hesterly (2010) identifican cuatro razones por las cuales un recurso
serd dificil de imitar. La primera tiene que ver con la habilidad de obtener el recurso, la cual depende de
la condicién histdrica unica de la empresa. La segunda es la ambigiiedad causal, es decir, no esté claro
qué es lo que hace a la empresa exitosa. Los competidores no saben o no estdn seguros de qué es lo que
permite a la empresa tener una ventaja competitiva. La tercera es la complejidad social, es decir, aquello
que permite a la organizacién tener una ventaja competitiva, tiene que ver con la relacién que se da
entre individuos, la confianza entre ellos, su cultura u otros recursos sociales que resultan ser costosos
cuando se quieren imitar en el corto plazo. Por dltimo, estdn las patentes, las cuales pueden ser ventaja
competitiva tan s6lo en algunas industrias como la farmacéutica y quimica. Sin embargo, las patentes
logran restringir la imitacién tinicamente por un tiempo determinado, mientras dure su vigencia.

No ser sustituibles: en la medida de que no exista un recurso sustituto equivalente.

Que sea explotado por la empresa: la empresa tiene que darse cuenta de que lo tiene y utilizarlo.

Dados los criterios que deben cumplirse, los recursos intangibles o las capacidades (que son una combi-

nacién de recursos) tienen mayores posibilidades de satisfacerlos, si los comparamos con las caracteristicas

de los recursos tangibles. Con base en estos criterios, la empresa debe hacerse las siguientes preguntas al

evaluar sus propios recursos:
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® ;El recurso permite a la empresa explotar una oportunidad del ambiente o ayuda a neutralizar una
amenaza?

® Actualmente, el recurso es controlado sélo por un nimero reducido de firmas competidoras?

® ;Las empresas que carecen del recurso enfrentan una desventaja de costos al querer obtenerlo o desa-
rrollarlo?

® ;Existe un recurso sustituto o equivalente que tenga las mismas ventajas que el que la organizacién
posee?

® ;Las politicas y procedimientos de la empresa estan organizados de tal forma que apoye la explotacién
de los recursos valiosos, tnicos y dificiles de imitar y no sustituibles de la empresa?

Sila respuesta de la compaiiia es si a todas esas preguntas, el recurso o la capacidad que se evalda repre-
senta una fuente de ventaja competitiva para la empresa. Dicha ventaja puede ser temporal o sostenida. Si
para algunas de ellas la respuesta es no, podria tratarse de una ventaja competitiva temporal, una paridad
competitiva (estar en igualdad de circunstancias que sus competidores) o incluso una desventaja para la
organizacion.

Cultura organizacional como ventaja competitiva

La pregunta clave es ;cudles son los recursos que se convertirian en ventaja competitiva? Algunos autores
han sugerido que la habilidad de administrar el capital humano (Barlett y Ghoshal 2002; Pfeffer, 1995,
1998), asi como la cultura organizacional (Barney, 1986; Chan et al., 2004; Peters y Waterman, 1982),
son fuentes potenciales de ventaja competitiva. Aqui nos enfocaremos en lo segundo, es decir, la cultura
organizacional.

Barney (1986) estudié si la cultura organizacional podria ser una ventaja competitiva. Exploré el rol de
los valores en la innovacién y flexibilidad que permiten a una organizacién permanecer viable. Otros pro-
ponen que la cultura organizacional ofreceria una ventaja competitiva si hay una buena relacion entre el
administrador y el empleado (Kotter y Heskett, 1992), si se cuenta con un recurso humano de alta calidad
(Cakar y Ertiirk, 2010), ya que esto tltimo permite a la organizacién competir sobre la base de la calidad y
la innovacién.

Para que la cultura organizacional sea una ventaja competitiva, Barney (1986) argumenta que ésta debe
de ser valiosa, unica y dificil de imitar. Las empresas cuyas culturas cumplan con estos criterios logrardn
un desempeiio financiero superior. Generalmente, los investigadores coinciden en que la cultura organi-
zacional es extremadamente dificil de imitar. Como ya se menciond, una razén que dificulta el hecho de
que un recurso sea dificil de imitar es la complejidad social, es decir, la relacién que se da entre individuos,
especificamente, su cultura.

Hay evidencia empirica de que existe una relacion positiva entre cultura y desempefio. Algunos autores
(Chan et al., 2004; Denison et al., 2004; Denison y Mishra, 1995; Fey y Denison, 2003) han encontrado
una relacién positiva entre cultura organizacional y el desempefo de la empresa. Por ejemplo, Denison
y Mishra (1995) demostraron que efectivamente hay una relacion positiva entre cultura organizacional y
desempefio medido en términos de ROI, ROA, crecimiento en ventas, participaciéon de mercados, calidad,
satisfaccion del empleado, y desarrollo de productos y servicios. De acuerdo con Barney (1986), las culturas
con altos niveles de desempeiio a lo largo del tiempo presentan tres caracteristicas: agregan valor a la ren-
tabilidad de la empresa, tienen caracteristicas poco comunes y no son ficiles de imitar. Esta cultura tnica,
si se entiende y nutre, serd una de las principales ventajas de una empresa.

La teoria dindmica de los recursos sugiere que para mantener una ventaja competitiva a través del
tiempo, es necesario que la compaiiia tenga algo mds que un recurso superior (Chan ef al., 2004; Teece
et al., 1997). No es suficiente con tener el recurso y cumplir con los criterios antes mencionados. Lo que
se necesita es un recurso o una capacidad valiosa, tnica, dificil de imitar, no sustituible, que explote la
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empresa y que se renueve constantemente. En otras palabras, la ventaja competitiva no depende tnica-
mente de la naturaleza del recurso en un determinado momento en el tiempo, sino de la habilidad que
tenga la organizacién para renovarlo, redistribuirlo, rejuvenecerlo y redefinirlo para enfrentar y adaptarse
al cambiante entorno que lo rodea.

Si los recursos existentes no se renuevan para adaptarse a los cambios ambientales, la fuerza de los
activos estratégicos de la empresa se pueden nulificar debido al cambio del perfil competitivo (Barney,
1991). Si la compaiiia desea adaptarse a su entorno, alcanzar sus metas y lograr un desempeifio superior,
debe buscar constantemente formas de desarrollar ventaja competitiva que sean dificiles de imitar por sus
competidores, de lo contrario perderd dichas ventajas (Ma y Karri, 2005).

EJEMPLO

La diferencia en Southwest Airlines: mas que una forma
de volar es una forma de vida

En la pagina de Southwest Airlines (www.southwest.com) se encuentra la siguiente misién:

La mision de Southwest Airlines es la dedicacién a la calidad de servicio ofrecida al cliente, entregada con un
sentido célido, amigable, orgullo individual y espiritu de la empresa.

La empresa define cultura como el desarrollo, la mejora y el refinamiento de la originalidad, individualidad, identi-
dad y personalidad de cada persona. De acuerdo con Gary Kelly, actual director de Southwest Airlines: “Nuestra
gente es nuestra principal fuerza y la ventaja competitiva mas importante de largo plazo que tiene la empresa”. En
la organizacién estan comprometidos para establecer un ambiente de trabajo que ofrezca igualdad de oportunidad
a los individuos para aprender y desarrollarse. La creatividad y la innovacién se alientan para mejorar la efectivi-
dad de la empresa. A los empleados se les trata con el mismo respeto, interés y actitud de cuidado, que la organiza-
cién espera que sus trabajadores compartan con cada uno de los clientes de la empresa. Desean que la compaiiia sea
un mejor lugar para trabajar.

La mision refleja una preocupacién hacia sus clientes y sus empleados. De tal forma que se pueda ofrecer un
servicio de calidad impulsando la creatividad y la innovacién en la organizacién.

Fuente: P4gina de la empresa Southwest Airlines:

www.southwest.com
http://www.southwest.com/html/about-southwest/index.htmI?int=GFOOTER-ABOUT-MISSION
http://www.southwest.com/html/about-southwest/careers/culture.htm

NI@R(

En el capitulo se incluyeron diversas definiciones de cultura organizacional. Una de ellas es la propuesta
por Barney (1986), y Peters y Waterman (1982). Ellos definen la cultura organizacional como un conjunto
de valores, creencias, supuestos y simbolos que definen la forma en que una empresa dirige su negocio.

Trice y Beyer (1993) identifican dos elementos importantes de una cultura: la sustancia y las formas.
Las ideologias conforman la sustancia, e incluyen creencias, valores y normas. Las formas son la parte mas
visible de la cultura, e incluyen simbolos, idioma, narrativa y pricticas. Asimismo, identifican algunas
caracteristicas relevantes en la cultura: colectiva, basada en la historia, inherentemente simbdlica, dina-
mica, cargada de emocién y ambigua.

Se describieron también dos modelos de cultura organizacional. El de Denison y el de Hofstede.
Denison y sus colegas proponen que el corazon de la cultura son las creencias y los valores. Identifican dos
dimensiones: enfoque interno versus externo, y flexible versus estable. La combinacién de tales dimensiones



178 PARTE 2 ENFOQUE ESTRATEGICO: ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION

da como resultado la identificacién de cuatro rasgos de la cultura: involucramiento, consistencia, adap-
tabilidad y misién. Hofstede (1997) reconoce seis dimensiones: orientadas al proceso versus orientadas a
resultados, orientadas al empleado (personas) versus orientadas a la tarea, local versus profesional, sistema
abierto versus sistema cerrado, control relajado versus control flexible, y normativo versus pragmético.

Amabile et al. (1996) proponen ciertos elementos que estimulan la innovacién (apoyo organizacional,
apoyo del supervisor, apoyo de los grupos de trabajo, libertad, recursos suficientes, trabajo desafiante) y
otros que la inhiben (presiones por la carga de trabajo y barreras organizacionales).

Algunos autores consideran la cultura organizacional como una fuente de ventaja competitiva. La teoria
basada en recursos argumenta que si la cultura es un recurso valioso, tnico, dificil de imitar, no sustituible
y explotado por la empresa, puede ser una ventaja competitiva y llevar a la organizacion a lograr un de-
sempeno superior (Barney, 1986).

Por dltimo, la empresa busca el éxito a largo plazo; el reto para la misma, aunque tenga una cultura que
inspire, consiste en adaptarse al medio ambiente y reconsiderar constantemente la propuesta de valor
que ofrece a sus clientes. Se trata de una idea central de la teoria dindmica basada en recursos.

PREGUNTAS

1. Defina el concepto de cultura organizacional. Incluya los dos elementos que la conforman.
Mencione y explique brevemente las caracteristicas de la cultura organizacional.
Explique (de manera gréfica) en qué consiste el modelo de cultura organizacional de Denison.

Segun Hofstede, ;qué rasgos tendria una cultura innovadora?

N

Mencione y explique en qué consisten tres elementos que estimulen la innovacién en una
empresa.

6. ;Qué elemento podria inhibir la innovacién en una empresa?
7. Defina el concepto de ventaja competitiva.

8. ;Qué criterios debiera tener la cultura organizacional de una empresa para ser considerada como
fuente de ventaja competitiva?

ESTUDIO DE CASO

La cultura organizacional mas exitosa en el mundo FT

Google fue fundada por Larry Page y Sergey Brin en 1998, cuando aun eran estudiantes de la Universidad de Stanford.
Lo que hicieron fue disefiar una nueva manera de realizar bisquedas online. La empresa Google ocupa el segundo lugar
de empresas innovadoras, de acuerdo con el informe Innovation Report 2010, elaborado por The Boston Consulting
Group, y el cuarto lugar del informe de “Las 100 Mejores Compaiiias para Trabajar"”, que elabora Fortune en 2011.

A pesar de que Google ha crecido bastante desde que se fundé en 1998, ha tratado de mantener el espiritu de
una pequefia empresa. Como no dejan de crecer, para ellos es muy importante reclutar a la gente adecuada para su
cultura en la bisqueda de la perfeccion, e incluso que disfrute al hacerlo. Sus fundadores todavia juegan un rol activo
en las operaciones diarias de la empresa. Han construido una cultura organizacional que cree en delegar el trabajo
y la autoridad a las personas. Desde el primer dia, se les motiva a los empleados a decir lo que piensan, hasta deci-
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siones que tipicamente se reservarian para la gerencia, como el proceso de contratacién, se efectia de una manera
colaborativa.

Organizacionalmente, la empresa mantiene un ambiente casual y democratico, sello distintivo de una organiza-
cion plana. Hay pocos niveles e incluso los altos niveles trabajan de manera muy activa en la empresa. No existe una
jerarquia de arriba hacia abajo y se vive en una cultura muy colaborativa. Los equipos de trabajo estan integrados
por personas con la misma autoridad, manteniendo a la vez un alto nivel de autonomia.

Su compromiso con la innovacién depende de que las personas que trabajan ahi se sientan a gusto, en confianza,
para que se dé un clima de comunicacion, donde se busca que todos compartan sus ideas y opiniones. Apuntan que
su éxito depende de que todos sean considerados iguales, por lo que se puede tener acceso a todas las personas de
la organizacién, hasta a los niveles mas altos. De manera que se trabaja mucho por mantener un ambiente apropiado.
Algunas de las caracteristicas Unicas que distinguen su cultura son: oficinas personalizadas, sillas de masaje, oficinas
multiples para alojar a varias personas, juegos de video, mesas de ping-pong, gimnasios, clases de meditacién, comida
saludable en multiples cafeterias, incluso se permite llevar a las mascotas, entre muchas otras.

Uno de los principios de su decdlogo refleja la cultura de la empresa. El principio es que es posible ser profesional
sin llevar un traje puesto. “Nuestros fundadores crearon Google con base en la idea de que el trabajo debe ser un
desafio, y el desafio, una diversién. Pensamos que la genialidad y la creatividad se dardn con mds frecuencia en una
cultura empresarial adecuada (y con esto no nos referimos Unicamente a ldmparas de lava y a pelotas de goma).
Hacemos especial hincapié en los logros de equipo y nos enorgullecemos de los éxitos individuales que contribuyen a
nuestro éxito global. Depositamos una gran confianza en nuestros empleados (personas enérgicas y apasionadas de
diversa formacidn, con enfoques creativos sobre el trabajo, la diversion y la vida). Nuestro ambiente puede resultar
informal, pero una vez que las ideas surgen en una cafeteria, en una reunién de equipo o en el gimnasio, las comen-
tamos, las analizamos y las ponemos en practica a una velocidad de vértigo (y es posible que se conviertan en la
plataforma de lanzamiento de un nuevo proyecto destinado a utilizarse en todo el mundo)".

La cultura de la empresa ha sido descrita por algunos como positiva, e influyente, con un ambiente que induce a
la productividad. Se busca que las personas trabajen en un ambiente relajado, de forma colaborativa y orientados
hacia la tarea. El resultado de sus esfuerzos es probablemente el mejor ejemplo de una empresa que da autonomia a
sus empleados, quienes estan guiados por una misma filosofia. Se espera que la empresa siga siendo una de las mdas
dindmicas y competitivas del mundo. Su deseo de aprender de sus experimentos y de sus errores complementa de
manera perfecta su estructura interna colaborativa.

Fuentes:

http://www.google.com/corporate/culture.html
http://www.google.com/intl/es/corporate/tenthings.html

Fortune. 100 Best Companies to work for 2011
http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2011/index.html

The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:

www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf

Johansson, G. (2010). Google: The World's Most Successful Corporate Culture. Suite 101.
http://www.suite101.com/content/google-the-worlds-most-successful-corporate-culture-a242303

PREGUNTAS

1. ¢Qué es lo que hace a la empresa exitosa?
2. ldentifique los estimulos y los inhibidores de la creatividad/innovacién en la empresa.
3. ¢éla cultura de la empresa es una fuente de ventaja competitiva sostenible? Justifique su respuesta.
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Factores clave de la cultura
innovadora

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

e Comprender la cultura organizacional innovadora desde la perspectiva
de sistemas.

® Reconocer un modelo de madurez de la gestion de la innovacidn.
® Conocer las dimensiones clave de la madurez en una cultura de innovacion.
e |dentificar los elementos de una cultura innovadora sistematica.

® Apreciar los valores y las normas de culturas organizacionales innovadoras.
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e

Cultura organizacional innovadora

desde la perspectiva de sistemas

Con el propdsito de mejorar las condiciones econémicas de un pais, las organizaciones en una gran can-
tidad de industrias estdn modificando su enfoque hacia el crecimiento y la innovacién. Sin embargo, las
excesivas regulaciones, la inestabilidad en el medio ambiente de un pais y la evolucion de las tendencias de
consumo establecen desafios para las operaciones de empresas con una visién que se extiende en el largo
plazo hasta 2020.

La llamada “nueva normalidad” exige un cambio radical en las estructuras y formas de trabajo de una
organizacion y los entornos de negocio. Como consecuencia de la crisis financiera de 2010, se han estimu-
lado estas nuevas oportunidades y desafios en las diversas industrias del mundo.

Como cambio significativo en la industria, se espera que en 2011 la innovacién, los nuevos modelos de
negocios y la gestion de riesgos sigan siendo las estrategias fundamentales de una empresa.

Las practicas de gestion de riesgos se tornan mas relevantes que nunca, debido a que, durante los proxi-
mos afos, las organizaciones enfrentaran activos heredados que resultan obsoletos, un ctimulo creciente
de normas que deben cumplir y la necesidad de someterse a proyectos de sustitucion de sistemas a nivel
masivo.

El consumismo seguird siendo un motor de cambio para muchas industrias, especialmente alrededor
del uso de la electrénica y los novedosos recursos tecnolégicos. Asimismo, un considerable aumento en
la reglamentacién y diversas modificaciones a la normatividad vigente afectardn los distintos procesos
industriales.

Ante tal panorama, una organizacion debe evaluar cada una de las premisas en su mercado y establecer
una estrategia corporativa para determinar los nuevos requerimientos con la finalidad de hacer mds efi-
cientes sus operaciones. Por ejemplo, no se debe subestimar la inversién necesaria para cumplir con la
reglamentacién y las normas vigentes. Como la intervencién reguladora se incrementa y se modifica, las
organizaciones deben ser mds proactivas y flexibles, preparandose para el continuo cambio.

Por otra parte, los administradores deben evaluar las expectativas de los clientes. Para ello es necesario
interactuar de manera continua con ellos e identificar los sistemas de informacién que utilizan, asi como
las soluciones tecnoldgicas que ponen en practica. Normalmente, las necesidades de las empresas estin
alineadas con la satisfaccion de sus propios clientes y con los ingresos de cada una de las unidades orga-
nizacionales que las integran.

Es importante determinar cémo se debe implementar el procesamiento de eventos en el contexto de
una estrategia basada en tendencias o patrones de conducta. Arquitectos, analistas de negocios y expertos
informaéticos requieren comprender estas tendencias, eventos de negocios y procesamientos complejos,
tomando en cuenta que son esenciales para la optimizacién de las operaciones organizacionales.

EJEMPLO

TATA Group: Liderazgo con confianza

La empresa TATA Group ocupa el lugar 17 de empresas innovadoras, de acuerdo con el reporte Innovation Report
2010, elaborado por The Boston Consulting Group. TATA Group fue fundada por Jamsetji Tata en 1868. El nombre
de TATA ha sido respetado por mas de 140 afios en la India por sus valores y la ética en sus negocios. Las empre-
sas que pertenecen al grupo siempre se han propuesto devolver rigueza a la sociedad que sirven.

Actualmente, TATA Group estd formado por 90 empresas pertenecientes a siete sectores de negocios: comuni-
caciones y tecnologia de informacién, ingenieria, materiales, servicios, energia, productos de consumo y quimicos. El
grupo realiza operaciones en mds de 80 paises en cinco continentes, y sus empresas exportan productos y servicios
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a 85 paises. Sus ingresos del periodo 2009-2010 ascendieron a $67,400 millones, de los cuales el 57% provino de
negocios fuera de la India. EI grupo emplea a un total de 395,000 personas alrededor del mundo.

A futuro, TATA se enfoca en nuevas tecnologias e innovacién para impulsar su negocio en la India e internacional-
mente. Innovar en las ideas, los procesos, los enfoques y las estrategias se ha convertido en un factor crucial de cara
al futuro en un mundo de negocios sin fronteras. El objetivo es lanzar productos y servicios innovadores como un
medio para lograr esto ultimo.

TATA Group estd comprometido en mejorar la calidad de vida en las comunidades que sirve. Para ello, es necesario
un liderazgo y una competitividad global en los sectores de negocios en los que opera. El compromiso de devolver
a la sociedad parte de lo que gana la empresa permite desarrollar confianza entre los consumidores, empleados,
inversionistas y la comunidad en general.

Los valores del Grupo son: integridad, entendimiento, excelencia, unidad y responsabilidad.

Fuentes:
www.tata.com; The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:
www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf

En la actualidad, las organizaciones que persiguen una estrategia basada en tendencias o patrones
requieren forzosamente procesar datos de eventos en cualquiera de las siguientes formas: consulta a un
sistema de inteligencia de negocios (business intelligence, B1), donde se procesan eventos “en reposo” en
un archivo o una base de datos; o consulta a un sistema de inteligencia continua, basado en eventos que se
procesan “en movimiento”, como las notificaciones que se reciben.

Una aplicacion continua de inteligencia de negocios se fundamenta en recibir informacién, evaluarla,
realizar un analisis automatizado y decidir como responder, o bien, simplemente se genera un reporte
para que una persona efectiie el andlisis correspondiente. La tecnologia que se utiliza para implemen-
tar los aspectos complejos de una estrategia basada en patrones estd orientada a realizar actividades de
seguimiento con base en sistemas de gestion de eventos e informacion de seguridad.

Se recomienda que una organizacion utilice el procesamiento de eventos cuando se aplica la estrategia
basada en patrones de los aspectos operacionales de la empresa en los que la latencia de respuesta es fun-
damental.

Ademis, se recomienda utilizar un sistema de inteligencia de negocios sin conexién para la mayoria
de los aspectos tacticos y algunos estratégicos de la organizacidn, especificamente cuando las decisiones
operativas son menos dependientes del tiempo de respuesta.

También es conveniente utilizar productos de plataforma de procesamiento de eventos comerciales
para las aplicaciones que son mds complejas, que se modifican con mucha frecuencia, o que tienen un alto
volumen de datos de eventos que deben procesarse de forma rapida. En contraste, se recomienda el uso de
un cédigo personalizado incorporado a la aplicacién cuando los patrones son simples, el volumen de datos
de eventos es bajo o moderado, y cuando los patrones se modifican escasamente.

Algunas amenazas y oportunidades no se prevén de antemano, ya sea porque los administradores las
minimizan o porque la situacion es realmente imprevisible. Una situacién es imprevisible cuando sus prin-
cipales indicadores no estan disponibles, o la experiencia histérica es insuficiente para entender lo que estd
sucediendo. Es probable que las situaciones imprevistas nunca se hayan evaluado o, si acaso se tomaron en
consideracion, se descartaron por creer que eran imposibles.

Cuando se presenta una situacién imprevista, en muchas ocasiones es necesario estudiar los patrones
de eventos precursores y simultianeos relacionados, con el propésito de ayudar a formular una respuesta
mads inteligente. Por ejemplo, en casos de uso orientado a la seguridad, una organizacién debe analizar los
datos pertinentes rdpidamente y difundir advertencias de vulnerabilidad y posibles amenazas. Los patrones
son una herramienta esencial para comprender cémo surgieron los eventos (evaluacién de la causalidad),
interpretar lo que significan y encontrar la relacién entre tales acontecimientos. Sélo de esta forma se podré
determinar qué hacer con ellos.

Con mucha frecuencia, comprender la causa de una situacién resulta no sélo til sino también esencial
para corregir un problema o capitalizar una oportunidad. Los administradores que utilizan pautas para
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guiar sus decisiones han podido aprovechar los beneficios al maximo. En ocasiones los eventos imprevistos
no se reconocen sino hasta después de que ocurren, y esto hace que se ajusten las normas de un modelo
obsoleto, las cuales, generalmente, conducen a una respuesta errénea.

Existen estrategias basadas en patrones, que se plantean después de que se presenté un acontecimiento
imprevisto, y las cuales se ejecutan en tres etapas: etapa inicial de buisqueda, etapa de implementacién del
modelo y etapa de adaptacion (véase la figura 6.1).

Busqueda
Adaptacion

Modelo

FIGURA 6.1 Estrategia basada en patrones para enfrentar las amenazas
imprevistas o las oportunidades que se presentan a la organizacién

Etapa inicial

La etapa inicial de bisqueda se basa en recopilar toda la informacién disponible sobre el proceso del
negocio, incluyendo datos de eventos historicos. Por ejemplo, en el caso de los bancos, cuando se descubre
un problema como un nuevo tipo de fraude, los analistas incluyen el historial de las transacciones en sus
registros bancarios, informacién demografica y cualquier otro dato que pudiera estar vinculado con el
evento de fraude. Del mismo modo, cuando surge una oportunidad, los analistas pueden solicitar informes
financieros, comunicados histéricos de prensa, correos electrénicos y otros datos que pudieran dar cuenta
de algtin riesgo que haga vulnerable a la empresa.

Etapa de implementacion del modelo

La mineria de datos y otras técnicas analiticas se utilizan para generar modelos de las circunstancias en
una organizacion.

Por mineria de datos se entiende el proceso de busqueda de patrones y otras correlaciones en grandes
volimenes de datos que se descubren mediante andlisis estadisticos o aprendizaje automadtico.

El descubrimiento del patrén o descubrimiento secuencial estd relacionado con el hecho de encontrar
secuencias desconocidas de eventos que cumplan con ciertos criterios y que ocurren en repetidas ocasiones.

Ejemplos de otros enfoques analiticos son:
® (lasificacion. Consiste en agrupar datos relacionados con las entidades con las mismas caracteristicas.

® Clusteres. Se refiere a la agrupacién de datos relacionados con entidades con caracteristicas similares,
pero no idénticas.
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® Descubrimiento por asociacidon. Se trata del proceso por el cual se encuentran sucesos similares en
datos procedentes de distintas fuentes de informacién.

Etapa de adaptacion

Como resultado de la labor realizada en la etapa anterior, es posible que se identifique una serie de
acciones. En la etapa de adaptacidn, la organizacién puede optar por cualquiera de las siguientes alterna-
tivas. La primera consiste en adoptar medidas inmediatas como respuesta a una situacién de amenaza o
ante una oportunidad actual; es decir, se trata de respuestas a procesos o eventos especificos. La segunda
alternativa consiste en realizar un cambio mds permanente en el proceso del negocio con la finalidad de
reducir los casos de amenazas similares futuras o de aumentar las oportunidades similares en el futuro. La
tercera y tltima opcién consiste en implementar un sistema de supervisién de inteligencia continua, como
un mecanismo de deteccién que permita identificar oportunidades y amenazas futuras con mayor rapidez
0, al menos, estar en posicién de predecirlas implementando acciones de anticipacién de eventos.

En la actualidad, el procesamiento de eventos en cualquiera de sus formas se utiliza para implementar
la tercera parte de estas opciones, como se describe en la siguiente seccion.

EJEMPLO

sap: El cambio no siempre significa innovacion

Los proveedores de software generalmente ajustan los nombres de sus productos y empaques de comercializacién.
Sin embargo, sap tiene una reputacion bien merecida relacionada con la complejidad y la inconsistencia en los nom-
bres de sus productos. Las nomenclaturas de las versiones sap han sido erraticas. Aunque la cartera de clientes ha
crecido, la estrategia de la empresa por cambiar el nombre de sus productos genera confusién entre socios, clientes,
empleados y hasta en ejecutivos sap. Socios y clientes de sap deben mantener su propio diccionario de nombres de
los productos de la empresa en sus diferentes versiones; por ello, las negociaciones de planeacién y las licencias
implican un proceso complejo.

Ma4s aln, es dificil identificar qué es lo realmente nuevo. Con frecuencia, innovaciones utiles estan ocultas bajo una
avalancha de cambios de nombres. Aunque el presente caso se centra en sap, la situacion podria aplicarse a otras
marcas con las mismas caracteristicas de “megavendedores".

Fuentes: http://www.sap.com/mexico/index.epx; SAP FORUM 2011 http://www.sapforum.com.mx/

Un modelo de madurez de la gestién de la innovacion

Las empresas de éxito en la gestion de la innovacién se pueden analizar a través de un modelo de madurez
que incluye seis dimensiones, las cuales se aplican con una intencién estratégica y con el propdsito de
fomentar una cultura de innovacion.

El modelo de madurez de gestién de innovacién permite a las empresas evaluar su madurez, identi-
ficar las brechas de rendimiento y definir acciones de mejora. Este modelo de madurez de la gestién de
innovacién ofrece apoyo a los negocios, y ayuda a desarrollar y promover una competencia sostenible
de innovacioén.

El modelo de madurez se estructura en cinco niveles (figura 6.2), los cuales reflejan el estado de la
gestién de la innovacién de toda organizacion.
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FIGURA 6.2 Los niveles de madurez en la gestién de innovacién

Para lograr mayores niveles de madurez en la gestiéon de la innovacién, las organizaciones deben avanzar
alo largo de cada una de las seis dimensiones clave. Estas dimensiones son: 1. la relacion entre la estrategia y
su intencién, 2. los procesos y sus précticas, 3. la cultura organizacional y su gente, 4. la organizacién
y su infraestructura, 5. la orientacién hacia la innovacién y 6. innovar la manera de innovar. No todas
las empresas logran avanzar al mismo ritmo, ni aspiran a alcanzar los mds altos niveles de madurez. No
obstante, es importante identificar en qué nivel de madurez se encuentra el negocio, ya que existe una co-
rrelacién entre los niveles y la probabilidad de éxito de la empresa. Las organizaciones deben optimizar las
capacidades de gestion de la innovacién en cada uno de los diferentes niveles.

Los administradores deben ser precavidos al aplicar éste y otros modelos de madurez. Los lideres en la
innovacién deben reconocer que administrar la gestién de la innovacién y la ley de innovacién no son lo
mismo. Mientras que las innovaciones pueden surgir como resultado del azar, la oportunidad o la fuerza de
una sola persona creativa, la administracion de una innovacién madura necesariamente se tiene que cons-
truir con eficacia y puede repetirse. Especificamente cuando el entorno es duradero, motiva la generacién
de ideas, descubrimientos y, como producto final, las innovaciones.

Este modelo de madurez esta disenado para evaluar la madurez de la empresa en la gestion de la inno-
vacién como una competencia repetitiva y duradera. La mayoria de las grandes empresas estin compuestas
por unidades de negocio significativas, las cuales han funcionado por un periodo de tiempo independiente.
A diferencia de lo que sucede en las empresas publicas, las unidades individuales pueden diferir no sélo
en su enfoque de negocio para la innovacidn, sino también en sus niveles de madurez y en la gestion de
la innovacién. Estos negocios y su corporativo deben realizar esfuerzos para determinar cudndo y cémo
deben surgir las iniciativas en innovacién. La administracion de la innovacidn, entre otras competencias de
gestion, continuaré evolucionando en diferentes dimensiones, procesos, précticas y tecnologias.

Las organizaciones evolucionan y cambian a través de las fusiones y adquisiciones, los cambios de direc-
cién ejecutiva, las reingenierias, la incorporacién o la pérdida de lideres, los cambios en la industria y los
movimientos de los competidores. Los resultados pueden implicar que el nivel de innovacién del negocio
disminuya (en lugar de aumentar), o que las dimensiones especificas de la innovacién requieran mayor
redisefio, correccién o actualizacion al adaptarse a las nuevas practicas.

En resumen, el nivel de madurez de un negocio depende del “estado del arte” en el cual se ubique la
gestion de la innovacidn, el estado actual de la organizacion y el alineamiento del negocio con la inno-
vacion y el crecimiento. Los programas de innovaciéon de cada negocio cambiardn de manera continua y,
por lo tanto, la gestién de la innovacién necesariamente requiere de adaptaciones. Este no es un modelo
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de madurez de la tecnologia y no es dependiente de las tecnologias de apoyo seleccionadas; sin embargo, el
nivel 3 (definido) se presenta cuando la innovacién es administrada en toda la organizacién y se extiende
hacia participantes externos. Es asi como en los niveles 3, 4 o 5, la gestion de la innovacién requiere de tec-
nologias y soporte para la creacion, de colaboracion, del establecimiento de medios para la comunicacion,
ademds de informacién y gestién del conocimiento sélidos.

Es importante también tener en cuenta que este modelo de madurez no es una ruta de un proceso o
la aplicacion de la adopcién de innovacion. Més bien, cada etapa representa un aumento de nivel de la
capacidad de la organizacion en la gestién de la innovacién.

Por dltimo, la mejora continua es inherente a la consecucion del nivel de madurez de la gestién de la
innovacién. Por mejora continua se entiende el mecanismo para fortalecer las dimensiones de la inno-
vacion, su variedad y alcance sobre el negocio, asi como sobre el valor social y cultural.

Las dimensiones de la madurez para la gestién de la innovacién

Las organizaciones tienen éxito en la gestion de la innovacién mediante el desarrollo de la madurez en seis
dimensiones (figura 6.3).

La relacién entre Los procesos La cultura La organizacién La orientacién Innovar la forma
la estrategia y sus practicas organizacional y su hacia la de innovar
y su intencién y su gente infraestructura innovacién

FIGURA 6.3 Las dimensiones clave de la madurez en la gestién de la innovacién

A continuacion se describen las seis dimensiones individuales con més detalle.

Dimension 1: La relacion entre la estrategia y su intencion

Las organizaciones demuestran su intencién de ser innovadoras a través de acciones especificas y la defi-
nicion de procesos de innovacién. Estas acciones incluyen identificar la innovacién como un elemento de
la estrategia de la empresa, definir el enfoque de negocios desde la alta gerencia, delimitar objetivos para
el desarrollo de la innovacion, establecer una nomenclatura para la gestién de la innovacién, disefar sis-
temas de incentivos a las acciones de innovacién y hacer un compromiso financiero y de otros recursos
necesarios para emprender la innovacién como una iniciativa estratégica.
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Dimension 2: Los procesos y sus practicas

La administracién de la innovacién es un proceso de negocio que incluye la identificacidn, la seleccién, el
desarrollo y la implementacién de cambios que se realizan, generalmente, siguiendo esta secuencia logica.
Formalizar un modelo del proceso para la gestion de la innovacion permite a las organizaciones generar
ideas y administrarlas mediante précticas confiables en distintas fases, que van desde su aplicacién, la comer-
cializacidn, el proceso de terminacion, la obtencién de licencias u otras acciones necesarias durante el pro-
ceso. Las practicas de innovacién complementan este modelo del proceso al cubrir tres categorias de la ley
de la innovacién. La primera ley, que se considera fundamental, es la creatividad; la segunda es el compor-
tamiento 4gil y, finalmente, la tercera se relaciona con el pensamiento critico al establecer los limites.

Disefar prdcticas creativas permite a los administradores establecer una cultura de innovacién vy,
ademds, desencadena y expone el pensamiento profundo orientado a la generacién de ideas excepcionales,
favorece un clima organizacional adecuado para exponer ideas novedosas, apoya el proceso de identificar
nuevas oportunidades de negocio, apoya el proceso para eliminar los obstdculos que se presenten, esta-
blece mecanismos que apoyan la eliminacion de las barreras o estimula el aceleramiento de las decisiones
eficaces.

El comportamiento dgil en el modelo de proceso alienta las ideas creativas para identificar en forma
rdpida, a través del proceso de innovacion, la forma en que el proceso puede generar valor para la orga-
nizacion. Por dltimo, las practicas creativas y dgiles también son vitales para pensar e innovar fuera de los
limites actuales, al tiempo que permiten la apertura hacia la innovacién, a zonas grises y emergentes.

Dimension 3: La cultura organizacional y su gente

En las organizaciones se deben identificar, prever y superar en forma activa las barreras culturales de la
innovacién. Los administradores o lideres encargados de la innovacién deben comprender el comporta-
miento social de los diferentes grupos de interés (clientes, empleados u otros) y aprender a administrar el
efecto (positivo o negativo) de estos comportamientos en el proceso de innovacién. También deben valo-
rar las contribuciones de todos los participantes y comunicarse en forma honesta para el establecimiento
de la estrategia y la direccién (establecimiento de visién) del negocio.

Ademas, es indispensable que se identifiquen las barreras para la gestion de la innovacién y se establez-
can las acciones necesarias para aprovechar las contribuciones de los grupos de interés. Este enfoque
multidisciplinario abarca los aspectos esenciales, las actitudes y los comportamientos de todas las personas
implicadas en los procesos de innovacidn, tanto dentro como fuera de la organizacién.

Dimension 4: La organizacion y su infraestructura

Es necesario utilizar diversas herramientas, recursos y estructuras organizacionales para establecer y man-
tener la gestion de la innovacion de las ideas a través del tiempo. Una estructura organizacional organica
puede incluir grupos de innovacién de tiempo completo o parcial, comités o equipos de trabajo, con regu-
lacién y autoridad propias. Estas estructuras, por lo general, apoyan un gran ndmero de ideas innovadoras
y sus procesos. Ademds, permiten que las organizaciones aprovechen las ideas y las opiniones de las per-
sonas tanto internas como externas a la organizacion. Adicionalmente, una buena infraestructura permite
la obtencién de un mayor rendimiento, acceso y colaboracién de la gente en la generacion y ejecucién
de las ideas.

Dimension 5: La orientacion hacia la innovacion

Las organizaciones tienen acceso a lideres innovadores a través de relaciones directas e indirectas. Estas re-
laciones se construyen por medio de contactos fisicos o virtuales o mediante el suministro de productos o
servicios. También se forjan a través de la interaccion con los clientes, proveedores, socios y otros grupos de
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interés. En sus précticas de gestién de la innovacion, las organizaciones maduras aprovechan mds y mejor
estas relaciones externas con la finalidad de apoyar las iniciativas y los procesos de innovacién.

Dimension 6: Innovar la forma de innovar

Las nuevas précticas y herramientas estdn disponibles en entornos tanto sociales como empresariales. El
rdpido cambio y el continuo movimiento pueden producirse logrando una penetracién profunda en las
industrias, empresas y comunidades. Las organizaciones deben adaptar y adoptar las nuevas ideas y practi-
cas en la gestion de la innovacién. Algunos ejemplos recientes de practicas que experimentan un desarrollo
répido y una adopcién abierta hacia la innovacion son las redes de innovacién, los mercados de ideas y el
crowdsourcing.

Esta evolucién continua servird para propiciar y adoptar métodos modernos y pricticas que mejoren y
extiendan su gestion de la innovacién y las culturas innovadoras de éxito.

EJEMPLO

Estudio Booz & Company: Las capacidades mas importantes
en el proceso de innovacion

Las capacidades en innovacién permiten a las empresas llevar a cabo funciones especificas en todas las etapas de
la cadena de valor de la investigacion y el desarrollo. El proceso de innovacion incluye cuatro etapas: generaciéon
de ideas, seleccién del proyecto, desarrollo del producto y comercializacién.

Booz & Company llevé a cabo un estudio utilizando una encuesta para recopilar informacién sobre este tema.
Identificaron a nivel mundial las 1,000 empresas puUblicas que mds gastaron en investigacién y desarrollo en 2009
para incluirlas en el estudio. Tales empresas operan en diversos sectores industriales; el 52% de ellas son de
Norteamérica, el 33% de Europa y el 15% restante del resto del mundo.

Los resultados muestran las capacidades mas importantes identificadas por estas 1,000 empresas, en cada etapa
del proceso de innovacidn. A continuacion se incluyen las dos capacidades mds importantes en cada una de las cuatro
etapas del proceso de innovacién:

Generacioén de ideas

® Entendimiento profundo de los clientes y consumidores.

® Entendimiento de las tendencias y tecnologias emergentes.

Seleccién del proyecto

® Evaluacion continua del potencial del mercado.

® Prondstico y planeacion de los requerimientos de recursos del proyecto.
Desarrollo del producto

® Trabajar con clientes para probar la factibilidad real de los productos.

® Administracion de la plataforma del producto.

Comercializacién

® Uso de piloto, seleccién y control de los roll-outs.

® Administracién del ciclo de vida del producto.

Fuentes: Jaruzelski, B. y Dehoff, K. (2010). The Global Innovation 1000:
How the Top Innovators Keep Winning. Strategy + business. Booz & Company; http://www.strategy-business.com/article/10408?pg=al
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Aplicacién del modelo de madurez de gestion de la innovacion

Cada nivel de madurez de gestién de la innovacion (desde el nivel 1, reactivo, al nivel 5, generalizado) se
define por el nivel de complejidad o de madurez que se tiene en las seis dimensiones que componen la
gestion de la innovacién. Cada dimensién tiene su propia escala de madurez en los niveles 1 al 5. Estos
niveles de madurez son progresivos, ya que cada nivel se basa en los avances de los niveles anteriores.

En el cuadro 6.1 se presenta un resumen de las caracteristicas de cada dimension en los distintos niveles
de madurez.

CUADRO 6.1 Niveles del modelo de madurez de gestién de la innovacion

Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
Reactivo Activo Definido Realizacién Generalizado
Los procesos de Los procesos de Se resalta la Los procesos de Los procesos de

innovacién ocurren

en respuesta a las
necesidades (de corto
plazo) del negocio o por
la presién del mercado; a
menudo son impulsados
por la personalidad del
lider.

innovacién se llevan

a cabo a iniciativa

de los lideres con

una intencién mas
estratégica. De alguna
forma, la organizacion
comunica la intencién
del negocio.

importancia de
normalizar los procesos
de innovacion. Los
lideres discuten la
intencién, definen los
objetivos y establecen
la necesidad estratégica
orientando estos
procesos.

innovacién se
convierten en

una competencia
abierta, con el
propésito de lograr

la optimizacién,

el crecimiento, la
transformacién, ademas
de hacer eficientes los
costos de los procesos
organizacionales. Existe
un mayor compromiso
de la alta gerencia,
estableciendo

una estrategia sélida
con esta orientacion

y el enfoque en la
innovacién.

innovacién son

una competencia
fundamental, la cual es
parte esencial de los
procesos de
administracion
estratégica de la
organizacién. La
empresa se reconoce
como innovadora

y cuenta con una

red definida y bien
administrada de
procesos en innovacién.

Procesos ad hoc se
utilizan en equipos o
unidades de negocio.

El enfoque general es
inconsistente y centrado
en temas especificos.

Los equipos de trabajo
o las unidades de
negocio comparten las
mejores practicas, pero
no existen normas
estandarizadas en la
empresa 0 procesos
definidos para la
innovacién. Las
métricas se centran en
los niveles de actividad
hacia la innovacion.

Se establecen

métodos y se generan
herramientas, las cuales
estdn disponibles de
una manera formal en
toda la organizacion.

En forma activa se
comparten las mejores
prdacticas en innovacion.
El rendimiento se
centra en los resultados
del negocio.

Existen précticas
eficaces y procesos bien
definidos, los cuales
garantizan resultados
en innovacién, una

alta participacion,
incrementos en

los rendimientos,

un accesible
financiamiento y

un mayor grado de
confiabilidad en la toma
de decisiones.

La innovacién es un
proceso del negocio con
lineamientos, funciones,
politicas y directrices
bien definidos. Las
métricas se alinean con
los objetivos del negocio,
incrementando su éxito.

El proceso de innovacién
se realiza a iniciativa de
un grupo de individuos

0 una unidad del
negocio. En general,

la organizacién no

tiene una cultura
organizacional orientada
a la innovacion.

Existen los
patrocinadores en
las unidades de
negocios clave. La
innovacién es valorada,
pero se perciben
obstdculos en la
cultura organizacional
0 barreras de parte
de los lideres de la
organizacion.

Se motiva a los
empleados y a las
unidades de negocio a
participar activamente
en los procesos de
innovacién. Ademas,

ya existen funciones
formales de innovacion.
Existe una mayor
conciencia, y los
objetivos estratégicos
se centran en tales
procesos de innovacion.

Existen
oportunidades para
que todos participen
en los procesos de
innovacién, con
apoyo de innovadores
experimentados. La
innovacién es una
cuestion fundamental
para la alta gerencia de
la organizacion.

Las prioridades de la
organizacion incluyen

la contratacién de
personas creativas, el
fomento de una cultura
de la innovacion y

el desarrollo de una
mentalidad generalizada
orientada a los procesos
de innovacién, mediante
programas bien
definidos, a través de los
cuales se "capacita a los
capacitadores”.
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CUADRO 6.1 Niveles del modelo de madurez de gestién de la innovacién (Continuacidn)

Nivel 1 Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
Reactivo Activo Definido Realizacién Generalizado
Existe apoyo limitado Algunos de los Existen equipos en Los procesos de Los procesos de
por parte de la individuos implicados innovacién gue se innovacién se innovacién tienen
organizacion para tienen experiencia en encargan de asesorar asignan a los equipos un propietario en la
llevar a cabo los procesos de innovacién | a los innovadores y de innovacion. El organizacion, con
procesos de innovacioén. |y han establecido desarrollar tecnologia financiamiento activo métodos y practicas
Normalmente, los algunas iniciativas y procesos comunes. continuo por parte de vanguardia. Existen
esfuerzos son realizados | de innovacién. Existe financiamiento de la organizacién, diversas métricas con
por voluntarios. La necesidad de e infraestructura, lo con apoyo de la finalidad de dar
No existe una infraestructura se gue permite contar administracién seguimiento empresarial,
infraestructura real de reconoce, pero ain no | con un mayor apoyo y e infraestructura, generando procesos
gestion de la innovacién. | se ha formalizado. lograr un mayor grado permite una labor mas |y desarrollando una
de confiabilidad en los eficaz por parte de los cultura en innovacién
procesos de innovacién. | innovadores. hacia el éxito de la
organizacion.

Fuente: Gartner (2011)

El grado de énfasis en las seis dimensiones varia en los niveles de madurez. Especificamente, las primeras
tres dimensiones (la estrategia y su intencion, los procesos y sus précticas, y la cultura organizacional y su
gente) requieren una mayor atencién en los niveles inferiores del modelo de madurez. Las tres dimensiones
restantes (la organizacion y su infraestructura, la orientacién hacia la innovacién y la innovacién de la
forma de innovar) requerirdn un menor grado de atencion en los niveles inferiores de madurez (véase
el cuadro 6.2).

CUADRO 6.2 Importancia de la madurez y sus dimensiones

Dimensién Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
Reactivo Activo Definido Realizacién Generalizado

La re.laaon.(,entre la estrategia Alta Alta Alta Alta Alta
y su intencién
Los procesos y sus practicas Medio Alta Alta Alta Alta
La cultura organizacional y Medio Alta Alta Alta Alta
su gente
La organizacion y su Baja Medio Alta Alta Alta
infraestructura
La orientacién hacia la . . .
. L Baja Baja Medio Alta Alta
innovacion
Innovar la manera de innovar Baja Baja Medio Alta Alta

Fuente: Gartner (2011)

Podemos afirmar que una organizacién ha logrado desarrollar las competencias en la gestién de la
innovacioén, cuando se ubica en el nivel 3 o en alguno superior del modelo de madurez en las seis dimen-
siones del proceso de innovacién. En el nivel 3 y en los anteriores, la mayoria de los directivos piensan que
su funcion se centra en desarrollar las actividades y el compromiso adecuados para impulsar la gestién de la
innovacion en la organizacién. El desarrollo de competencias en innovacién debe incluir: el disefio y desa-
rrollo de programas internos y externos centrados en la innovacion; el aprovechamiento de los recursos de
administracion del conocimiento en forma tacita (por ejemplo, en el capital humano) y de forma explicita
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(por ejemplo, en el desarrollo de disefios e ideas creativas, en la delimitacién de procesos de negocios, en el
financiamiento a desarrollos cientificos, etcétera); la creacion o actualizacién significativa de los procesos
de la empresa, la propiedad intelectual, las relaciones, los servicios o productos; la realizacién de investi-
gaciones, asi como el establecimiento de practicas extraidas de la experiencia en la empresa y la continua
busqueda de innovacién y creatividad.

Sin embargo, alcanzar el nivel 3 o uno superior no significa que la organizacion haya llegado a su meta.
Si consideramos que estos procesos son dindmicos, incluyendo la competencia en innovacién, siempre
existird el reto de mantener el mismo nivel de madurez, orientando a la organizacion hacia la mejora
continua.

Para profundizar en cada uno de los diferentes niveles de la gestion de la innovacién (tabla 6.2), a con-
tinuacion se describen las caracteristicas y las acciones de mejora para cada uno de ellos.

Nivel 1: Reactivo

Caracteristicas

La empresa reactiva ha reconocido la necesidad de innovar, pero atin no ha definido los lineamientos para
la administracion de la innovacién constante. Por ello, los innovadores dentro de la organizacién reaccio-
nan a oportunidades individuales o a patrocinadores en su busqueda de la innovacién.

En este nivel 1, algunos equipos o departamentos inician esfuerzos de innovacién en respuesta a una
necesidad del negocio y experimentan el éxito. Sin embargo, su trabajo estd localizado y sus procesos no
son estandarizados. No existen recursos que se centren en la innovacion.

Estas empresas acumulardn algin valor de negocios en el nivel 1, aunque éste es relativamente bajo. Los
esfuerzos aislados de innovacién no suelen ser sostenibles debido a la baja prioridad y la falta de apoyo.
La estafeta de la gestién de la innovacién con frecuencia se intercambia entre individuos o entre un
pequefio nimero de personas. Sin embargo, si estos defensores o lideres de nuevas ideas creativas abando-
nan la empresa, las iniciativas suelen morir.

Acciones de mejora

Un avance del nivel 1 al nivel 2 requiere buscar oportunidades en forma activa para innovar. Ademas de
alinear la gestion de la innovacién de forma mads estrecha con la estrategia del negocio, se establecen obje-
tivos de manera explicita. Es indispensable crear oportunidades para buscar y comparar ideas de innova-
ciones, en lugar de simplemente reaccionar a sugerencias. Es conveniente dar de alta un equipo de trabajo
a nivel directivo que se encargue de patrocinar las actividades en innovacién. Se hace necesario validar su
direccion y alineamiento hacia los objetivos del negocio, con el propésito de apoyar la comunicacion de
sus éxitos y para orientar la planeacién estratégica y sus acciones. Finalmente, es imperativo identificar a
los lideres clave con competencias en innovacion y entusiasmo que sean capaces de canalizar las préicticas
y los procesos hacia la gestién de la innovacién.

Nivel 2: Activo

Caracteristicas

Una organizacion que estd activa en relacion con la gestién de la innovacidén tiene algunas unidades de
negocio 0 equipos que cuentan con mecanismos y procesos de evaluacion de oportunidades en innovacion
en una forma organizada. Estos equipos y departamentos comprenden el enfoque del negocio, desarrollan
procesos y realizan précticas para fomentar las iniciativas en innovacién. También documentan la infor-
macién y ponen en marcha las préicticas necesarias para que ésta pueda compartirse. Sin embargo, ain
no se han desarrollado las normas en la empresa. La innovacion se limita a solicitar informalmente ideas
de clientes o proveedores, y la mayor actividad esta relacionada con la mejora de los procesos, servicios o
productos.

No existe ningiin compromiso formal entre los directivos para convertirse en una empresa innovadora.
Por lo tanto, la gestion de la innovacién no es aceptada ni existe un comunicado formal al respecto, y los
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resultados no son confiables ni predecibles. El financiamiento y las prioridades de las actividades en inno-
vacion se concentran en individuos o en equipos pequefios que se encargan de aprobarlos.

En resumen, en el nivel 2 la gestion de la innovacién todavia carece de atencién suficiente de los direc-
tivos y, debido a ello, carece también de un apoyo formal; por lo tanto, los éxitos de innovacién suelen
experimentar altibajos, dependiendo de la calidad del liderazgo directivo, el nivel de atencién y la cantidad
de recursos destinados con esa finalidad. El valor que adquiere el negocio puede variar en gran escala, con-
siderando que no existen instrumentos formales y no se comparten las mejores practicas.

Acciones de mejora

Para avanzar mas alla del nivel 2 en la gestion de la innovacién, deben existir lineamientos formales esta-
blecidos por los directivos del negocio, con el propésito de impulsar la mas amplia colaboracién entre los
miembros de una organizacion, el intercambio de conocimientos y practicas, y el establecimiento de un
enfoque de apoyo centralizado que genere una cultura de innovacion.

Se debe presionar a la alta gerencia para que establezca una cultura de innovacién como parte de su
estrategia, introduciendo un vocabulario especifico y procesos formales en la organizacion. Debe existir
un equipo directivo en innovacién permanente para desarrollar a la empresa orientando sus esfuerzos a la
gestion de la innovacidn a través de tecnologias comunes, centros de apoyo que motiven la colaboracion,
las comunidades y la administracién de la infraestructura y otros servicios.

Nivel 3: Definido

Caracteristicas

Una organizacion en este nivel tiene procesos de innovacién formalizados en cierto grado y un equipo
directivo con el compromiso de desarrollar una capacidad de innovacién permanente centrada en objeti-
vos estratégicos. Las oportunidades y el potencial de innovacién se comprenden, se reconocen y se apoyan
dentro de la organizacién.

Existe una creciente aplicacion de procesos estandarizados, asi como herramientas creativas y técnicas
que estimulan las ideas innovadoras y la busqueda de soluciones. También existe una buena alineacién de
las actividades de los equipos de innovacién con la estrategia empresarial. Los equipos directivos y técticos
tienen un grado de permanencia que les permite actuar como orientadores y, ademds, se cuenta con la
tecnologia y la infraestructura suficientes para la gestion de la innovacién.

Los clientes y socios de la innovacién estdn comenzando a formalizarse. Existen recursos econémi-
cos y un liderazgo directivo que orientan estos procesos a un nivel superior en la escala de prioridades
estratégicas. En el nivel 3 hay definiciones de la gestién de la innovacién, con la intencién de establecer
mecanismos para hacerla sostenible. La organizacién debe tener establecidos lineamientos para soportar
cambios disruptivos.

Alcanzar un nivel 3 es un logro importante para toda organizacién. Las piezas estan en su lugar para
gestionar y mantener la innovacion en la empresa. Existe suficiente definicién, profundidad y compromiso
para continuar e incluso mejorar el impulso de la innovacién. Este s6lido proceso es compatible con la
infraestructura y con las personas que estdn innovando activamente como parte de su trabajo diario.

En el nivel 3, suponiendo que existen mecanismos fuertes y un compromiso cultural hacia la innovacién
y su desarrollo a niveles avanzados, se considera que aumentar la madurez es cuestién de tiempo.

Acciones de mejora

Incluso luego de reunir un cimulo de innovaciones exitosas y de demostrar formalmente que se generé un
valor para el negocio, el incremento en recursos financieros es un factor fundamental para subir de nivel.
Para lograr el cambio hacia el nivel 4, hay que establecer un objetivo claro en la gestién de la innovacion,
en vez de s6lo confiar en el equipo directivo. Con servicios compartidos, la medicién del desempeiio y la
garantia de mejora en el nivel de servicio de la organizacién, se logrard el cambio.

Para avanzar al nivel 4, las empresas deben optimizar la gobernanza e infraestructura en tecnologia
y otros recursos, asi como apoyar generando foros de mejores practicas e incrementar el asesoramiento
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experto. Finalmente, es indispensable desarrollar, presentar y destinar un presupuesto anual en infra-
estructura para contar con asesores de forma permanente.

Nivel 4: Realizacion

Caracteristicas

En el nivel 4 las organizaciones ya han desarrollado la gestion de manera activa. La gestién de la actividad
es un proceso planeado, financiado y tiene un alto compromiso por parte del equipo directivo de la orga-
nizacién. La innovacién se produce de muchas formas en toda la empresa.

En el nivel 4 la gestién de la innovacién es un proceso de negocio destinado a hacer crecer el negocio a
través de diversos métodos, como la creacién de nuevos productos, servicios y procesos, la mejora radical
en las operaciones a través de los costos de reestructuracion y la reingenieria de procesos, y aumentos
significativos en el rendimiento de los clientes, asi como en los canales, mercados y modelos de negocio.
El liderazgo, las herramientas, los recursos y el monto econémico para la innovacién estdn disponibles
a través de los principales equipos de innovacién. Existe infraestructura para soportar una variedad
de programas y practicas de innovacién. La cultura organizacional hacia la gestion de la innovacién es una
préctica activa de todos los empleados. Las fuentes externas, al igual que las orientaciones estratégicas y las
inversiones o el capital de riesgo, se planean para que sean una parte permanente del proceso de gestién
de innovacién. La infraestructura y gobernanza son “a la medida”, y las actividades son impulsadas por la
estrategia del negocio.

En este nivel es importante establecer algunos procesos con la finalidad de supervisar y medir las accio-
nes eficaces, asi como identificar los lugares donde la innovacién no esté funcionando eficazmente. La
aplicacién de este nivel de gestién de la innovacion requiere desarrollar el producto o servicio y administrar
el proyecto con un programa confiable.

En el nivel 4 la gestién de la innovacion es confiable y predecible. Los procesos definidos motivan la
socializacién y la mejora continua, y alientan a compartir las mejores practicas. La experiencia organiza-
cional es accesible a todos los miembros de la organizacién. La innovacién es visible y lo suficientemente
importante como para contribuir a la generacién de valor. Por dltimo, existe infraestructura y ésta puede
racionalizarse de una forma éptima entre los diferentes intereses.

Acciones de mejora

Para lograr alcanzar el nivel 5 de excelencia o nivel generalizado, la empresa debe administrar habilmente
el cambio cultural y de comportamiento, ademds de integrar y difundir una mentalidad de innovacién en
toda la organizacién.

En la mayoria de las empresas, el cambio requiere considerable tiempo y esfuerzo para llegar a conseguir
la madurez plena. Por lo tanto, para pasar del nivel 4 al 5 se requieren varios afios. Otro requerimiento
importante es el de elevar la apuesta a las siguientes mejores précticas. La funcion del equipo directivo se
centra en supervisar los programas de innovacién de la empresa. Por dltimo, hay que fomentar la colabo-
racion, la comunidad, la gestion de ideas creativas y brindar otros apoyos para permitir que la innovacién
alcance toda la jerarquia organizacional, con una cultura organizacional orientada a la gestién de la inno-
vacion.

Nivel 5: Generalizado

Caracteristicas

En el nivel 5 de excelencia, la innovacién es omnipresente, pues se encuentra integrada en la estrategia,
la planeacién vy la gestién de la empresa. Dicho de otra forma, la innovacién es un hébito. Las nuevas
contrataciones estdn orientadas a la innovacién como parte de “lo que se hace y como se hace”. La creati-
vidad, la innovacion y la gestion de activos de propiedad intelectual son los objetivos de negocio para todas
las iniciativas de la empresa. Especificamente, la administracién estratégica incluye las expectativas de
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crecimiento del negocio (ingresos, mercados, clientes, etcétera) a través de nuevas competencias, capaci-
dades, servicios, productos y capital intelectual.

La administracién de la innovacién es la herramienta principal de crecimiento del negocio, el valor
de marca y la optimizacién de las operaciones. El presupuesto y los recursos se asignan proactivamente
al espiritu empresarial de la unidad, el crecimiento del negocio y a la generacién de valor a través de la
innovacion. El conocimiento y el capital intelectual son bien administrados, y el apalancamiento de activos
permite multiples acciones de éxito con programas de innovacién. La empresa continuamente evalta la
eficacia de la innovacién y experimentacién con nuevos enfoques, anclindose en herramientas, practicas,
procesos, estructura y algunos otros recursos.

Encontrarse en este nivel significa que se ha refinado la administracién de los procesos de innovacién a
niveles de clase mundial basados en los resultados de la mejora continua de las practicas de innovacién
y evaluacién comparativa con otras entidades. El apoyo a la innovacién se implementa como un entorno
integrado que permite que exista la colaboracion entre la gente. Ademads, los procesos son automatizados.
Por otro lado, el flujo de trabajo brinda herramientas para mejorar la calidad y eficacia, y asegura que la
empresa pueda adaptarse rapidamente a través de sus procesos de innovacién, cuando esto sea necesario.
Finalmente, la infraestructura humana como la gobernanza de la innovacion, el asesoramiento experto y
el compartir mejores practicas son administrados por un equipo directivo maduro.

Acciones de mejora

Incluso en las organizaciones mas maduras, la interrupcién del cambio dard como resultado un declive en
la escala de madurez, pues las organizaciones simplemente no pueden mantener lo que estd en su lugar ni
conservar su nivel de madurez.

Para mantener el nivel 5, las organizaciones deben vigilar las tendencias en las practicas de innovacion,
las tecnologias y los procesos, asi como aprovechar las innovaciones. Deben asegurarse de que las innova-
ciones de los clientes, socios y empleados sean ampliamente compartidas. Ademds, deben garantizar que
los empleados se sensibilicen para detectar lo que ven los clientes; esto, sin duda, estimulara la innovacién.
Las empresas de nivel 5 también aplicardn su propia experiencia de innovacién para crear nuevos enfoques
de liderazgo en la industria en la que se estén desarrollando.

Elementos de una cultura innovadora sistematica

Para que un director ejecutivo sea eficaz, es indispensable establecer una cultura organizacional innovadora,
lo que constituye una actividad bastante compleja. Los administradores buscan crear una cultura innova-
dora duradera, interesante, orientada a generar la confianza de los clientes de un modo mds sistematico.
En cualquier forma de desarrollo de negocios y de interaccion, las organizaciones requieren una cultura
sensible y digna de confianza a través de la cual se reconozca y se fortalezca el andlisis de algunos elemen-
tos que describiremos a continuacién. Sin embargo, antes de analizar cada uno de ellos, es indispensable
definir el concepto de globalizacidn, el cual aumenta la importancia de tales elementos en la actualidad.

La globalizacién es un proceso econémico, tecnoldgico, social y cultural que consiste en la creciente
comunicacion e interdependencia entre los distintos paises del mundo. El propésito de la globalizacion es
unir mercados, sociedades y culturas a través de una serie de cambios sociales, econémicos y politicos que
tienden hacia un enfoque compartido. Este proceso es dindmico, generado principalmente en las socie-
dades que viven bajo el capitalismo, las cuales han abierto sus puertas a la revolucién tecnolégica y han
llegado a un nivel considerable de liberalizacién y democratizacion en la esfera cultural, politica, juridica
y econdémica, asi como en sus relaciones internacionales. El proceso de globalizacién afecta la dindmica de
los negocios y la generacién de una cultura de innovacién exitosa.

Elemento 1: Consistencia versus flexibilidad

Con frecuencia, el cliente potencial requiere de términos diferentes al protocolo estandarizado o incluso a
los acuerdos anteriores, por lo que es importante mostrar voluntad de ajustar las normas preestablecidas.
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En algunas ocasiones, los administradores se enfrentan a situaciones en las que se cree que la regla estable-
cida debe ajustarse porque no fue desarrollada para situaciones particulares. Sin embargo, en otras ocasiones
se insiste en seguir protegiendo la rigidez del proceso. La conclusién de esto es que debe buscarse un equi-
librio entre consistencia y flexibilidad.

Otro ejemplo comtn se relaciona con la funcién de la globalizacién en las organizaciones. Existen
reglas y normas preestablecidas, es decir, una orientacién hacia la consistencia; sin embargo, también
existen diferentes culturas, lo cual demanda flexibilidad. En un enfoque mads flexible orientado a facilitar
la relacién entre las culturas, encontramos que, en forma local, las diferentes entidades generan hibridos o
establecen sus propias normas y/o estdndares para relacionarse con las oficinas centrales. La diferenciacién
se lleva a cabo en forma deliberada, es decir, se busca y se alienta. En estos casos, el poder de la adminis-
tracién de las relaciones no puede subestimarse.

Elemento 2: Intereses individuales versus orientacion al grupo

También existen retos culturalmente diferenciados impulsados por las necesidades y los deseos de los indi-
viduos, asi como por los intereses de los grupos a los que pertenecen. La empresa alienta a los clientes para
que descubran lo que quieren a nivel individual y, luego, el administrador trata de negociar las diferencias,
o busca alguna necesidad compartida que se pueda satisfacer con un bien comtin para todos. Sin duda, se
trata de una labor que genera preocupacion.

sAcaso el administrador debe buscar una mayor orientacién al grupo? En tal caso, el propio ego del
administrador, su bienestar y sus necesidades individuales serian mucho menos importantes que los de la
totalidad del grupo. El equipo seria mds importante que el administrador o el “yo”. Sin embargo, he aqui
un inconveniente: una cultura individualista no tiene practicas establecidas para compartir procesos, algo
que es necesario para desarrollar un cierto nivel de madurez (esto es, de excelencia, nivel 5). Al gestionar
la innovacidn, el hecho de intentar mantener un enfoque individualista puede generar cierta desconfianza
entre los implicados.

Como regla general, fuera del hemisferio anglosajén, es importante centrarse en el grupo, la empresa, la
comunidad y los beneficios sociales de la relacién de negocios.

Elemento 3: Enfoque de tarea especifica (directo y analitico) versus enfoque difuso
(holistico, centrado en las personas)

En la actualidad, el administrador tiene que enfrentar el reto de equilibrar las acciones, considerando los
retos culturales y estratégicos definidos de forma analitica frente a los que tienen una mayor orientacién
hacia las personas, con una tendencia holistica. Aunque no existen evidencias cientificas, se perciben
diferencias entre los estilos de comunicacién de Occidente, mds orientados hacia la transparencia, y los de
Oriente, mds orientados hacia las personas.

Esas diferencias deben fundamentar las decisiones de crecimiento. Asi, cuando un director ejecutivo
establece la estrategia de abrir oficinas en el Oriente Medio o Lejano, mds que determinar una tarea finan-
ciera, deberd centrarse en la gente y en las interacciones relacionadas con este aspecto si quiere tener éxito.

De esta forma, las nuevas empresas establecidas en Oriente tienen muchas probabilidades de requerir
flexibilidad. Por eso, la comunicacién de marketing requiere considerar las enormes diferencias entre las
culturas para que pueda ser clasificada como directa frente a estilos de comunicacién indirectos.

Tradicionalmente, los britdnicos han sido muy diplomadticos en el uso del idioma. Por eso, cuando se les
plantea una pregunta directa, su tendencia es ser mds indirectos en sus respuestas en comparacién con los
europeos del norte, quienes prefieren un enfoque mas directo. Sin embargo, los britdnicos se consideran
muy directos en relacion con el resto del mundo, donde los comunicadores prefieren dejar cierto margen
para la interpretacion. No obstante, tanto en el Reino Unido como en el resto del mundo se fomentan los
debates y la argumentacion.

En preguntas directas que requieren una respuesta tan sencilla como un si o0 un no, cuando la gente de
diferentes paises del mundo responde afirmativamente, el significado de esa respuesta s6lo puede interpre-
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«_ 7

tarse en el contexto de las relaciones entre las partes. A veces solo entendemos lo que significa “si” mucho

«

tiempo después, y a menudo pagamos caro al suponer qué quiso decir nuestro interlocutor con un “si”.

Elemento 4: Trato emocional en el lugar de trabajo

Los administradores de la actualidad se enfrentan al reto de lograr integrar la razén y la emocién en la
toma de decisiones. Ambos elementos desempefian un papel importante en las relaciones interpersonales.
Quienes estan muy orientados al razonamiento prefieren una respuesta emocional directa. Quienes razo-
nan de forma mas neutral prefieren una respuesta igualmente racional, a menudo indirecta. Sin embargo,
en ambos casos los comunicadores buscan confianza midiendo de alguna forma la expresién emocional.

Cuando el administrador pretende disefiar una campana de marketing para ganar y asegurar el com-
promiso de un nuevo cliente, debe comprender e interpretar tales diferencias culturales determinando
respuestas a los diferentes mensajes emocionales.

Es importante que el administrador genere una empatia personal y explicita. Por ejemplo, si quiere
que su estrategia sea eficaz, debe comprender que las emociones tienen prioridad entre la gente en Brasil
y México. Por otro lado, mucho se ha discutido acerca de si en las reuniones de trabajo entre adminis-
tradores se debe destinar un tiempo para hablar de cuestiones personales y asi mejorar los vinculos o las
relaciones de confianza entre las partes con el propésito de lograr una mejor planeaciéon conjunta.

Por ejemplo, en China y Japdn, al igual que en algunas naciones occidentales (incluyendo Alemania y
los paises escandinavos), la expresiéon de las emociones puede interpretarse como un acto poco profesio-
nal que no debe permitirse en el lugar de trabajo. Asi, los directores estadounidenses que trabajan en ese
tipo de paises estin preparados culturalmente para realizar informes directos con expresiones bajas
en emocién. Lo mds que se puede llegar a escuchar por parte de ellos es un “bien hecho” con un leve toque
emotivo. En paises como Alemania, sin embargo, estos estimulos se perciben como exageraciones inne-
cesarias (y a menudo incluso infantiles), y se consideran acciones que pueden dafar una sélida relacién
entre las partes.

Elementos 5 y 6: Tiempo y estado

En la actualidad, un administrador debe ser sensible a un enfoque que requiere flexibilidad en la gestién
de la innovacién. Existen protocolos necesarios para el éxito; por ejemplo, el llegar a tiempo a una cita de
negocios. También es necesario estar preparados para situaciones inusuales. Por ejemplo, una admi-
nistradora asidtica tal vez invite a su contraparte unirse a ella para ir juntas de compras por el centro de
Singapur.

En el Medio Oriente, la puntualidad esta vinculada con el éxito. Se agradece el tiempo en una reunion,
pero no hay que retener innecesariamente a las personas més importantes. Los occidentales pueden con-
cluir err6neamente que la reunién no se considera importante, lo que afectara la relacién con el cliente
potencial. En una cultura relacional, existen muchos pasos para entablar una relacién y es necesario hacer
varias conexiones antes de que se pueda establecer una propuesta de negocios. Considerando que la rela-
cién tal vez sea permanente, primero se busca fortalecer los lazos entre las partes.

En Oriente, un enfoque occidental con frecuencia puede interpretarse como abrupto y a corto plazo;
por lo tanto, tal vez se piense que la contraparte no valora como viable una relacién a largo plazo. El hecho
de organizar la vida y el tiempo en secuencias (lo primero es lo primero) si bien se considera eficiente en
algunas culturas, en otras bien podria causar enfado. Por ejemplo, en muchas culturas asidticas muchos
proyectos son diferentes y se consideran desafios al mismo tiempo y siempre se debe estar listo para modi-
ficar el orden de las prioridades.

Los conceptos del pasado, presente y futuro son igualmente importantes. Culturas mds jévenes, como
la de Estados Unidos, tienden a centrarse principalmente en el presente y el futuro. En cambio, las culturas
antiguas estin mds centradas en mantener el statu quo y en dar continuidad al pasado. Ambos puntos de
vista entraian sus desafios, por lo que es conveniente realizar una evaluacion y un anélisis detallados antes
de iniciar las negociaciones entre las partes.
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Para concluir este tema, cabe agregar que son de gran ayuda las teorias de Trompenaars, un autor holan-
dés dedicado a hacer investigacién sobre comunicacién intercultural. Sus libros incluyen: Montar las olas
de la cultura, Las siete culturas del capitalismo, Construccién de competencias transculturales, Lideres para el
siglo xx1 e Innovar en una crisis global.

Trompenaars experimentd de manera directa las diferencias culturales en el hogar: la lengua natal de su
madre era el francés y la de su padre era el holandés. Posteriormente, Trompenaars trabajé para la empresa
multinacional de energfa Shell en nueve paises diferentes.

Trompenaars considera que existen cinco orientaciones que permiten clasificar las formas en que los
seres humanos se relacionan entre si: 1. universalismo versus particularismo, 2. individualismo versus co-
lectivismo, 3. caracter neutral versus emocional, 4. cardcter especifico frente a difuso y 5. logro versus
adscripcién. Y agrega otras dos orientaciones mds en que pueden diferir las sociedades: 6. visién secuen-
cial versus sincrénica (;hacemos las cosas de una en una o varias cosas a la vez?), y 7. moderacion interior
versus control externo (;tenemos el control de nuestro medio ambiente o somos controlados por éI?).

Elemento 7: Empujar (planear) versus tirar (escuchar)

El administrador debe evaluar la orientacion de la insercién o extraccion de los procesos, lo cual tiene
mucho que ver con nuestra forma de vivir y de gestionar la innovacién en las empresas. Una organizacion
de marketing puede estar lista para impulsar un plan en el mercado a través de un roll-out de una nueva
campafa o un programa; sin embargo, lo que funciona en un lugar no siempre se puede implementar en
otro.

Lamentablemente, la mayoria de las empresas con un enfoque global desarrollan sus planes en sus ofi-
cinas centrales sin el contacto con sus subsidiarias, al menos con la frecuencia deseada.

Escuchar y reflexionar son una forma mucho mds efectiva de acercarse a los clientes en la mayoria de
las culturas. Innumerables iniciativas de marketing globales han fracasado porque la voz local fue ignorada.
Es poco comun escuchar a las culturas; mds bien, existe una tendencia hacia empujar, es decir, planear,
comercializar y elaborar estrategias para extrafos, lo cual suele conducir al fracaso.

Las investigaciones indican que la naturaleza misma de la innovacién es fundamental para el éxito
mundial de las organizaciones, pero se requiere establecer conexién entre los participantes para delimitar
las necesidades globales de la organizacion.

Introducir la gestion de la innovacién no sélo se fundamenta en el deseo de construir un mejor lugar.
Si realmente deseamos resolver los dilemas que plantea un crecimiento global sostenible (algo que parece
inevitable), también se requiere una alta correlacién entre la cultura de innovacion y la sensibilidad inter-
cultural.

Los valores en las culturas innovadoras

;Qué podemos aprender del estudio de la cultura de una empresa que pueda ser util para estimular la
innovacion en las organizaciones? La cultura organizacional se define como una suma de valores y normas
que son compartidos por las personas y los grupos en una organizacién, y que delinean la forma en la que
deben interactuar unos con otros y todos ellos con el entorno de la organizacién.

Estos valores de la organizacién delimitan las normas, guias y expectativas que determinan los compor-
tamientos apropiados de los empleados en situaciones particulares.

Ademids, en la actualidad los valores se consideran uno de los ejes del desarrollo y la innovacién de
las compaiiias; por ejemplo, el dominio de la tecnologia, la capacidad de aprender o la idea de construir
una visién compartida. Los valores predominantes en una sociedad o, de manera mds especifica, en una
organizacion se deben hacer presentes en todas las actividades, influyendo en la definicién de modelos
y précticas organizacionales. Se entiende que el andlisis de la problemética general de los valores en las
compaiiias constituye una estrategia para comprender el efecto de la cultura y para identificar los procesos
evolutivos que siguen las propuestas innovadoras en cada caso.
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EJEMPLO
T

Valores ceMex

CEMEX €S una compaiiia global de soluciones para la industria de la construccién, que ofrece productos y servicio a
clientes y comunidades en mds de 50 paises del mundo. La compafiia mexicana ocupa el tercer lugar mundial en ven-
tas de cemento y clinker, con una capacidad de produccion de 97 millones de toneladas al afio; ademas, es la principal
compaiiia productora de concreto, con una capacidad de produccién de aproximadamente 77 millones de toneladas
anuales, lo que le permite atender los mercados de América, Europa, Asia, Africa y Medio Oriente.

ceMEx opera actualmente en cuatro continentes, con 66 plantas de cemento, 2,000 instalaciones de concreto pre-
mezclado, 400 canteras, 260 centros de distribucién y 80 terminales marinas.

Cerca de un tercio de las ventas de la compaiiia provienen de sus operaciones en México, una cuarta parte de
sus plantas en Estados Unidos, un 15% de Espaiia, y el resto de sus plantas en otras partes del mundo. Las oficinas
centrales se encuentran en San Pedro Garza Garcia, dentro de la zona metropolitana de Monterrey, en el noreste de
México.

ceMEXx busca la excelencia en sus resultados y pretende forjar relaciones perdurables basadas en la confianza, al
vivir con intensidad los valores esenciales de colaboracién, integridad y liderazgo.

Valor Descripcién

Colaboracién Unirse al esfuerzo de los demas, aportando lo mejor de cada uno
para obtener excelentes resultados.

Liderazgo Visualizar el futuro y orientar el esfuerzo hacia la excelencia en el
servicio y la competitividad.

Integridad Actuar siempre con honestidad, responsabilidad y respeto.

Una cultura basada en los valores cemex contribuye a incrementar, de manera sostenible, el valor de la compaiiia
para todos los grupos de interés: clientes, inversionistas, personal, proveedores y comunidades. Para asegurar que
los valores y principios se vivan en todos los paises en los que opera, se formulé un cddigo de ética, el cual esta
basado en la razén de ser de cemex (es decir, su misién) y en los principios que inspiran su compromiso diario (esto
es, los valores).

Valores FEMSA. FEMSA €S Una compafia mexicana con sede en Monterrey, México. Es la compafia de bebidas mas
grande de Latinoamérica y la sequnda mds grande del sistema Coca-Cola en el mundo.

Su origen data de 1890, aunque se constituyé como holding en 1936 bajo el nombre de Valores Industriales, S.A.

Actualmente su denominacién es Fomento Econémico Mexicano, s.a.s. de c.v. EI 5 de diciembre de 2006, de con-
formidad con la nueva Ley del Mercado de Valores en México, cambié su denominacién social para reflejar que es una
sociedad anénima bursatil de capital variable.

FEMSA €S una empresa lider en América Latina, integrada por la embotelladora Coca-Cola, las tiendas de convenien-
cia oxxo y una importante inversién en Heineken.

El logro de sus objetivos estratégicos depende directamente de su compromiso hacia la practica de los valores
clave que ha cultivado por mas de un siglo:

® Pasidn por el servicio y enfoque al cliente/consumidor
® Innovacion y creatividad

® Calidad y productividad

® Respeto, desarrollo integral y excelencia del personal
® Honestidad, integridad y austeridad

Su cédigo de ética subraya las conductas y los comportamientos que deben ser sequidos por la organizacion.



204 PARTE 3 ESTRUCTURA PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS: MARCO DE REFERENCIA

HEB México

HEB €S una cadena estadounidense de supermercados con oficinas centrales en San Antonio, Texas, Estados Unidos.
Actualmente cuenta con mas de 300 tiendas y mas de 56,000 empleados y gestiona el supermercado central.
Supermercados Internacionales Hes es una empresa que desde sus inicios en México, hace mas de 12 afos, realiza
programas a beneficio de sus comunidades. Los rubros principales de su enfoque son alimentacién, educacién y
salud. La filosofia de la empresa es entregar un porcentaje de sus ganancias a la comunidad en agradecimiento a su

preferencia.
Valores:
Frescura
Calidad
Servicio

Variedad

Precios bajos

Fuentes: http://www.cemexmexico.com/index.asp; http://www.femsa.com/es/; http://www.hebmexico.com/

El modelo “Innovar por medio de valores"”

La innovacién por medio de valores implica que toda organizacion debe tener definidos en forma clara sus
valores para dirigir las acciones empresariales. El verdadero liderazgo es un didlogo continuo de valores. El
futuro de la organizacion se configura articulando valores, metéforas, simbolos y conceptos que orienten
las actividades cotidianas de creacién de valor por parte de los empleados. En otras palabras, se busca dar
un toque humano al propésito estratégico de la organizacion, que es, por supuesto, sobrevivir obteniendo
los méximos beneficios econémicos.

El concepto de innovar por medio de valores constituye un marco global para disefiar continuamente la
cultura de la empresa, de forma que se generen compromisos colectivos con proyectos nuevos. Si la meta es
lograr un rendimiento profesional de alta calidad, los factores cualitativos o valores, tales como confianza,
creatividad, honestidad o belleza, son tan importantes o0 mds que los conceptos cuantitativos econémicos
tradicionales, como la eficiencia, la productividad y el retorno sobre la inversién.

En definitiva, una organizacién es esencialmente un conjunto de cerebros o estructuras cognitivas y
emocionales.

Las tres dimensiones de la palabra *valor"

Valor es una palabra que utilizamos tanto a nivel personal como empresarial. Asi, el término tiene una
dimensién ético-estratégica, una econémica y una psicoldgica (figura 6.4).

Dimension ético-estratégica. Podemos decir que los valores son aprendizajes estratégicos relativamente
estables en el tiempo que nos indican que una forma de actuar es mejor que su opuesta para conseguir
nuestros fines. Los valores constituyen elecciones deliberadas o preferencias estratégicas (a mediano y largo
plazos). Segun este concepto, la calidad en el trabajo es un valor que puede elegirse frente a su opuesto;
también puede optarse por interesarse en las personas frente a una actitud de desprecio hacia éstas. Otro
ejemplo de valor es la generacién de riqueza.

Dimensién econémica. Desde una perspectiva econémica, valor es el alcance de la significacién o impor-
tancia de algo. En este sentido, los valores son criterios utilizados para evaluar las cosas en cuanto a su mérito,
adecuacion, escasez, precio o interés relativos. Asi, puede hablarse del valor de la confianza mutua, del valor
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&
« Valor es la forma de actuar « Valor es la importancia « Valor es lo que se
0 una preferencia de algo. fundamenta en el dmbito
estratégica. moral.

Etico-estratégica

Econdmica
Psicoldgica

FIGURA 6.4 Dimensiones de la palabra valor

de la creatividad en el trabajo o del valor que un determinado proceso anade al producto que adquiere el
cliente. Desde luego, también puede hablarse del valor del dinero, del valor de una maquinaria o del valor de
un determinado profesional. La existencia de todos estos valores afiade un valor importante a toda empresa.
Otro concepto econdmico es el analisis de valores que hace referencia a la obtencién de la maxima funcién
de un producto o servicio para generar satisfaccién en su usuario con el minimo costo posible.

Por supuesto, para que se produzca la conducta de anadir valor a un producto es indispensable la exis-
tencia de otros valores, tales como la creatividad, la confianza en la empresa, el compromiso, etcétera.

Dimension psicoldgica. Esta dimension se define como la moral que mueve a realizar grandes empresas y
a afrontar sin miedo los peligros. Esta tltima definicion incluye, de hecho, los tres criterios de la definicién
de valores: ético-estratégico, psicoldgico y econémico empresarial. Sin duda, un verdadero empresario debe
tener valor para afrontar el riesgo de planear nuevas empresas, nuevos enfoques de gestion y, por supuesto,
nuevos productos o servicios. También puede afirmarse que la orientacién del esfuerzo mediante valores
aumenta el valor o la valentia de los individuos y del grupo. Los valores pueden estar mds o menos desacti-
vados. Cuando un valor se activa o hace consciente, se induce una conducta valiosa e incluso valerosa.

Fase O: (El cambio va en serio?

Fase 1: Destilado de valores esenciales

Fase 3: Politicas basadas en valores

’— Fase 2: Estamos cambiando; desarrollo de equipos
’, Fase 4: Auditoria de valores operativos

JHULL

FIGURA 6.5 Modelo “Innovar por medio de valores”
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Fase O: ¢EI cambio va en serio? Existencia del liderazgo en el uso de recursos

Muchos proyectos de revitalizacién estratégica relacionados con la forma de pensar y actuar en la empresa
se quedan en intenciones insuficientemente cimentadas en cuanto a voluntad politica y recursos asignados.
Para la gestion del cambio, no bastan las buenas intenciones.

La primera fase de todo proceso de un cambio cultural significativo responde a la pregunta: ;Va en
serio la intencién del cambio? En virtud de su importancia, lo repetimos una vez mads: la seriedad de esta
intencién de cambio depende de la existencia bésica e imprescindible de un verdadero liderazgo que tenga
voluntad, compromiso y capacidad de asignar suficientes recursos para su éxito.

Por desgracia, esta condicién no es todo lo que se requiere. Quiza por eso son excepcionales los casos
de empresas diferentes que se atreven a ser lideres al pensar y actuar de manera distinta.

Fase 1: Destilado de valores esenciales: La revitalizacion estratégica compartida

Una vez que se tiene la certeza de que la intencién politica del cambio va en serio y de que existe un lide-
razgo dispuesto a asignar recursos especificos, la primera fase de trabajo de innovacién propiamente dicha
consiste en una reformulacion de valores realizada de la forma mas participativa posible. La innovacién por
valores propone un planteamiento conceptual facilitador de la accidn estratégica al diferenciar entre visidn,
mision y valores estratégicos operativos. Estos tres términos son el nicleo constitucional de la empresa, por
lo que su modificacién unicamente puede efectuarse en intervalos de tiempo relativamente largos, justo
como sucede con la Constitucién de un pais.

Los componentes secuenciales de la fase 1 de una innovacién por valores son bdsicamente tres, y se
derivan de las preguntas mds importantes que una empresa y todo sistema social debe formularse: shacia
dénde vamos?, ;para qué?, ;como somos?, ;dénde estamos ahora? y ;con qué principios vamos a conseguir
llegar? Esos tres componentes son: 1. visualizacién colectiva del futuro al que se desea llegar; 2. diagnéstico
participativo de las fortalezas y debilidades de los valores actuales, asi como de las amenazas y oportuni-
dades de los valores del entorno; y 3. consenso sobre el camino a seguir.

Fase 2: Desarrollo de equipos

Aunque el cambio en la forma de pensar y actuar empieza ya en la fase previa de reformulacién de valores
compartida, la fase 2 es la del cambio propiamente dicho.

Tras la reformulacién de la visidn, la misién y los valores operativos de la empresa, se deben definir las
lineas maestras de accién a nivel de objetivos concretos que habrén de seguir los equipos de proyecto.

La conversién de valores en objetivos es un proceso conceptualmente l6gico que, en la préctica, es ante
todo una buena excusa para dialogar, aprender y motivar la accién eficiente.

Como todo lider sabe muy bien, sea en el terreno que fuere, lo dificil no es llegar, sino mantenerse. En
este sentido, una vez puesta en marcha una administracién por valores (fases 0, 1 y 2), es fundamental
considerar una fase de mantenimiento.

Fase 3: Politicas basadas en valores

En la mayoria de las empresas los procedimientos internos relacionados con el personal (seleccion, for-
macién, promocién, motivacién, evaluacidn, etcétera) tienen dos carencias bdsicas: 1. no estdn vinculados
de forma suficientemente coherente con las estrategias formalmente manifestadas por la administracién; y
2. no estan convenientemente articulados o integrados en funcién de algin tipo de modelo o de ideas-fuerza,
por lo que suelen desarrollarse de forma fragmentada y pierden asi parte de su capacidad de potenciarse
mutuamente.

La innovacién por valores puede ayudar a corregir estos problemas de las politicas de los recursos
humanos.
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Fase 4: Auditoria de valores operativos

El error mas frecuente y lamentable a la hora de reformular la vision, la misién y los valores operativos de
la empresa es el de publicarlos en un bonito formato y después no hacer absolutamente nada para evaluar
y recompensar su asimilacién y cumplimiento.

En la medida en que los valores esenciales se convierten en criterios de orientacién de la conducta
cotidiana, éstos deben evaluarse de forma adecuada.

Sin duda, en el marco de una innovacién por valores, la realizacién de un didlogo colectivo para
reformular los valores esenciales compartidos es, en si misma, un cambio cultural y una oportunidad de
aprendizaje colectivo de primera magnitud. Pero, mds alld de eso, lo que realmente supone una mejora
continua es el ejercicio de auditar o confrontar la diferencia entre los valores presumiblemente adoptados y
la actuacién cotidiana en todos los niveles de la empresa, desde la direccién general hasta los empleados
de la recepcion. Esta confrontacion de datos indicard cudl es el verdadero reto de los cambios de cultura en
general y de la innovacién por valores en particular.

En resumen, en las tltimas décadas las organizaciones han cambiado de manera significativa en un afan
por competir y tratar de sobrevivir en el ambiente globalizado que enfrentan. Una de las consecuencias
mds notables de estos cambios ha sido el significativo giro en los estilos de trabajo hacia un enfoque de
proyectos basado en valores y el desarrollo de c6digos de ética.

Conclusidn

En las ultimas décadas, las organizaciones han cambiado de manera significativa en un afin por competir
y tratar de sobrevivir en el ambiente globalizado que enfrentan. Una de las consecuencias mds notables de
estos cambios ha sido el significativo giro en los estilos de trabajo hacia a un enfoque de proyectos basado
en valores y en el desarrollo de c6digos de ética.

PREGUNTAS

sA qué nos referimos cuando hablamos de una nueva normalidad al analizar la cultura de una
organizaciéon?

[
.

B2

;Cémo podemos definir el concepto de inteligencia de negocios?

52

sPor qué es tan importante explorar la cultura organizacional innovadora con un enfoque
sistémico?

=

Describa el modelo de madurez y su estructura en cinco niveles, los cuales se aplican en la
organizacién con una intencién estratégica definida y con el propédsito de fomentar una cultura de
innovacion.

2

Explique a detalle las seis dimensiones que las organizaciones deben seguir para lograr mayores
niveles de madurez en la gestién de la innovacién.

o

Dé un ejemplo de cada uno de los elementos clave de una cultura innovadora sistémica. Explique
cada elemento.

oL

Ejemplifique el modelo “innovar por medio de valores” en una empresa manufacturera y contrastelo
con su aplicacién en una empresa de servicios.

5

Analice las dimensiones culturales del estudio de Tompenaars referente a las diversas formas en las
cuales se relacionan los seres humanos entre si.
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==y ESTUDIO DE CASO

@ Fallas: éSimples imprevistos o grandes obstdculos? FT

Elaborado por: Marianela Adriaenséns Rodriguez, Leticia Ramos Garza, Velia Figueroa Lozano, Elizabeth Alvarez
Garcia y Ana Gabriela Alcdntara Andrade.

El caso estd basado en la informacién proporcionada por la organizacién. Algunos datos se modificaron para
mantener la confidencialidad de la informacion.

A lo largo de 20 afos en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leén, MAGU Construcciones se ha dedicado a la renta de
magquinaria pesada para actividades de pavimentacién, limpia de terrenos y excavaciones. En agosto de 2009, los
responsables de los camiones de carga de material cometieron un error al no cargar suficiente material para una obra,
lo que generé gastos inesperados y problemas en el equipo de trabajo. Ante dicha situacion, Nicolas Hinojosa, propi-
etario del negocio, tuvo que tomar una decisién para no poner en riesgo la buena imagen de la empresa, las ganancias
de un proyecto y la cohesion de su grupo de trabajo. Hinojosa estaba consciente de que no podia equivocarse; era
momento de hacer las cosas de una manera diferente.

Los inicios del negocio

Nicolds Hinojosa estudié la carrera de ingenieria civil. Al terminar sus estudios, fundé la empresa MAGU Construcciones,
S.A. de C.V. Con el paso de los afos, logré ocupar un lugar importante en la industria de la construccién. Para Hinojosa,
la calidad y el buen servicio al cliente eran aspectos importantes que prevalecian en la cultura de su organizacién;
por eso constantemente estaba en blisqueda de la innovacién. Con menos de 15 empleados de planta, Hinojosa dirigia
personalmente el negocio. Lo apoyaban de manera directa una secretaria contable, un jefe de pavimentacion, y el
jefe de limpia de terrenos y excavaciones (los ultimos dos con estudios a nivel técnico; véase la figura 6.7); ademas,
habia 11 trabajadores de obra que eran empleados de planta. La mayoria de los trabajadores habian estudiado hasta la
secundaria, y en la organizacién se les capacitaba con cursos relacionados con el manejo de las mdquinas y los mate-
riales. Los trabajadores de planta eran suficientes cuando los proyectos eran menores a 2 millones de pesos, pero
MAGU Construcciones, S.A. de C.V. subcontrataba mano de obra cuando obtenia proyectos de mayor envergadura.

Hinojosa estaba convencido de que para alcanzar las metas de la empresa, era necesaria la integraciéon de cada
drea. El reto consistia en que los empleados de la compafiia reconocieran la importancia de cada una de sus funciones,
y cémo éstas se integraban en todo el proceso de trabajo para poder cumplir con lo prometido a los clientes.

En MAGU Construcciones, los grupos de trabajo se definen de acuerdo con las dimensiones del proyecto. Por ejem-
plo, para una obra de repavimentacion de un drea que mide 1,300 metros de largo por 20 metros de ancho, se requieren
un supervisor de obra, dos motoconformadoras, dos vibrocompactadoras, tres pipas de agua y cuatro ayudantes
generales (con diversas actividades como extraer raices de la tierra, entre otras). Normalmente, se busca que los inte-
grantes de un grupo de trabajo se conozcan y trabajen en equipos. Para dar seguimiento a la ruta critica preestablecida
y evitar en lo posible los tiempos “muertos”, la mayoria de los procesos estan disefiados en serie, de tal forma gque ca-
da trabajador debe esperar a que el anterior realice adecuadamente su trabajo para realizar el propio.

En estos casos, la cohesion es una de las caracteristicas que brinda a un grupo mayores ventajas tanto en estruc-
tura como en funcionalidad, ya que le permite alcanzar sus metas de manera rdpida y satisfactoria. La cohesién
genera sentimientos de pertenencia y la sensacién de que los esfuerzos para alcanzar los logros son compartidos;
ademas, facilita la identificacidon de los miembros con los objetivos.

Sin embargo, esta forma de trabajo normalmente trae diversos problemas a la empresa, pues los trabajadores en
ocasiones no saben qué hacer con el tiempo. Cuando lo deseable seria que estuvieran dando mantenimiento a sus
magquinas o planeando los procesos, durante los tiempos “muertos” en la ruta critica, en ocasiones algunos traba-
jadores se dedican a jugar pdker u otros juegos de barajas.

A continuacién se explican brevemente las actividades que integran una ruta critica de repavimentacion. Parte del
proceso se puede observar en la figura 6.6.

1. Con equipo topografico, se trazan la altura, la profundidad, las curvas y, en general, todos los detalles de la super-
ficie que se va a pavimentar.

2. Se trabaja la tierra de abajo, la cual se analiza y, segun sus caracteristicas, se mezcla con cal. Este proceso es
crucial, ya que requiere de una certificacion de cumplimiento de calidad otorgada por un laboratorio.
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3. Se preparan las tres capas de tierra que van antes de la carpeta asféltica.
a) La primera capa es de tierra y generalmente tiene una altura de 15 cm.

b) La segunda capa es la sub-base y requiere tierra especial. Se rellena con piedras, se humedece y se compacta;
luego, se empareja hasta lograr una altura de 15 cm.

c) La tercera capa es la base; requiere arena y piedras azules. También se empareja y se compacta hasta lograr
una altura de 15 cm.

4. Finalmente, se cubren estas capas con la carpeta asfaltica, la cual debe tener un grosor de 3 a 7 cm, segun la carga
vehicular que se tenga planeada para dicha superficie.

FIGURA 6.6 Los trabajos de repavimentacion
requieren de un gran esfuerzo de coordinacién

Director general
Nicolds Hinojosa

Secretaria contable Jefe de pavimentacion
Angélica Gonzalez Ernesto Aquirre

Jefe de limpia
de terrenos y excavaciones
Matias Duarte

FIGURA 6.7 Organigrama de MAGU Construcciones

Aungue en un grupo de trabajo no es facil de establecer la relacién entre las variables “cohesion” y “productivi-
dad”, dicha relacion si estd suficientemente documentada. Por ejemplo, si bien las correlaciones en diversos estudios
revelan la existencia de relaciones positivas entre ambas variables, es dificil determinar cudl de ellas es la causa y
cudl es el efecto, tal como se aprecia en el modelo de la figura 6.8. En dicho modelo se toman como indicadores de
cohesidn la “atraccién interpersonal”, el “compromiso con la tarea” y el “orqullo de pertenecer al grupo”, mientras
que las variables mediadoras son la “interaccion grupal” y el “tamafo del grupo” en el “paradigma experimental”. Si
el estudio se basa en grupos reales, a estas Ultimas variables se afade la “realidad del grupo” (incluye variables como
la “heterogeneidad del grupo” o el efecto “liderazgo-participacién”).

Un grupo alcanza lo que se propone cuando esta cohesionado, ya que la unidad de esfuerzos y objetivos comunes
lo fortalece y lo lleva a altos niveles de desarrollo. Asi, la cohesidn es imprescindible, pues de ella depende el atractivo
del grupo para sus miembros y, por lo tanto, el deseo de sequir formando parte de él.
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Finalmente, en los grupos cuya actividad requiere de una alta interaccién y coordinacién, como es el caso de esta
empresa, la relacion cohesién/efectividad deberia ser significativamente mayor.
¢Qué efectos se estaran dando entre las variables en los grupos de MAGU Construcciones?

Atraccion
interpersonal
+
Compromiso »
con la tarea a7 % Efectividad
"Orgullo
del grupo” + - T
Tamafio Realidad
Interaccion del del
grupo grupo

FIGURA 6.8 Modelo que ilustra la relacion entre variables

Un dia de trabajo

El 10 de agosto, como cada lunes a las 7:00 de la mafana, iban ocho entusiastas miembros del equipo de MAGU
Construcciones, S.A. de C.V. a realizar las labores asignadas del dia. La empresa en turno era BALTI, S.A. de C.V.,
dedicada a la instalacion de infraestructura eléctrica. BALTI habia subcontratado los servicios de MAGU para pavi-
mentar una explanada que se utilizaria como una nueva bodega. Por este trabajo, MAGU Construcciones, S.A. de C.V.
cobraria 200 mil pesos.

El plan de actividades del dia inicié con un despalme con la motoconformadora; se cortaron 20 centimetros de suelo
existente. Este suelo contenia ramas, basura y materia organica. El encargado del proceso era Fernando Sudrez, quien
estaba al frente de la motoconformadora. Sudrez realizé con éxito la primera labor; sin embargo, aun faltaba mucho
para dar por terminado el trabajo.

Todo parecia desarrollarse de manera normal hasta que surgieron problemas de manera totalmente inespe-
rada. Alrededor de las 10:00 am, Arturo Rodriguez y Luis Esparza, encargados de los camiones, salieron de MAGU
Construcciones con el material para el trabajo de pavimentacion que se realizaria en la empresa BALTI. Al empezar
a usar el material, se dieron cuenta de que éste no era suficiente para completar el trabajo, lo que ocasioné una
demora en las labores.

La responsabilidad primordial de los encargados de los camiones es llevar tierra suficiente y con las caracteristicas
adecuadas para el tipo de terraceria del lugar. Como esta fase del trabajo no procedié correctamente, la dindmica del
grupo se vio afectada. El resto de los integrantes del grupo sintieron frustracion y ansiedad por la falla generada al
tener que tomar decisiones apresuradas. Era evidente que habia que proceder de manera diferente.

Cuando Hinojosa se enteré de lo sucedido, se incomodoé debido a los retrasos y costos inesperados; esto representé
mas de 7,000 pesos por concepto de gastos de mano de obra y gasolina para los camiones, ademas del tiempo inver-
tido al tener que regresar por mas material a MAGU Construcciones, cuyas instalaciones quedaban lejos de la empresa
BALTI. Sin embargo, después de pensar en las implicaciones desfavorables que se podrian presentar mas adelante,
Hinojosa autorizé a Arturo y Luis para que regresaran por mas material. Cualquier error o retraso repercutiria en la
imagen de su empresa. Hinojosa debia terminar el trabajo en el tiempo acordado. Asi, el problema quedaria resuelto.

Norberto Escamilla, guien manejaba el camidn de la pipa, se encargaba de humedecer la tierra para que Fernando,
con la motoconformadora, y Daniel Gdmez con la vibrocompactadora, le dieran la dureza necesaria hasta lograr una
buena compactacién del suelo natural existente. Una vez terminado este proceso se podia pavimentar.

Aproximadamente a la 1:00 pm, Norberto cometié un error al momento de verter el agua cuando ya se estaba
pavimentando; vertié agua en exceso produciendo una deficiencia en la calidad del trabajo. Esta sequnda falla fue
“la gota que derramé el vaso”, pensé Hinojosa. Los empleados que habian cumplido su tarea de manera oportuna
y eficiente tuvieron que suspender su trabajo una vez mas a causa de las equivocaciones ocasionadas por sus
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propios compafieros. Esta nueva falta generaria pérdidas por alrededor de 50 mil pesos. Por otro lado, los involucrados
comenzaron a cuestionarse sobre el efecto que este hecho tendria en la imagen de la empresa MAGU Construcciones,
la cual habia llegado a tener contratos de hasta 40 millones de pesos. Hinojosa fue informado del nuevo error. Cémo
él era el responsable de sacar adelante el proyecto y de ofrecer un servicio de calidad al cliente, decidié reiniciar el
proceso de pavimentacion.

Horas mas tarde, una vez preparado el suelo natural nuevamente, los camiones suministraron material de banco
(es decir, tierra apropiada con las caracteristicas necesarias para la fase de terraceria) para continuar con la pavi-
mentaciéon. La motoconformadora y la pipa de agua humedecieron, homogenizaron y extendieron el material en una
capa de 20 centimetros; después, el vibrocompactador compacté el material dando varias vueltas sobre éste hasta
dejarlo listo. Un laboratorio se encargé de analizar y supervisar el proceso para determinar la dureza y humedad de
la mezcla. Finalmente, se suministré el concreto en el drea. Asi, concluyé el proceso y el espacio quedo listo para la
construccién de la bodega.

Hinojosa sabia que debia tomar una buena decisién para que los errores no se volvieran a presentar. Por eso, al ter-
minar el trabajo, se tomo el tiempo para hablar con todo el personal sobre lo sucedido y decirles qué habia que hacer
en adelante para evitar gastos adicionales, mantener la cohesién del equipo y asi lograr una mayor productividad. {La
clave estaba en cambiar la cultura de la empresa? éEra momento de innovar, es decir, de modificar los procedimientos
para conseguir los resultados esperados?

PREGUNTAS

1. ¢Considera que MAGU Construcciones tiene una cultura innovadora? éPor qué? Justifique su respuesta.
2. ¢Qué elementos de una cultura innovadora debe considerar MAGU Construcciones?

3. Considerando el modelo de madurez de la gestion de la innovacion que se estudié en este capitulo, éen qué etapa
se encuentra MAGU Construcciones?

4. ¢{Qué valores y normas de una cultura innovadora se observan en el caso? éCudles deberian de estar presentes?
5. ¢Qué recomendaciones haria usted a Hinojosa para lograr que en su empresa la innovacién sea una prioridad?
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Medicion del desempeio
en innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Entender la importancia de medir el desempefio al impulsarlo en la
organizacioén.

® Describir la evolucién de los sistemas de medicion del desempefio de la
empresa.

® Reconocer los principales componentes de un sistema de medicién del
desempefio de la organizacion.

® Comprender los marcos conceptuales y las metodologias de una medicién
integrada del desempeiio.

® Reconocer los diferentes niveles de medicién.
® Entender los diferentes tipos de mediciones y de métricas.

® Reconocer y valorar las diferentes métricas en la medicién de la innovacién,
asi como la relacion entre ellas.

® Comprender las caracteristicas de un sistema de medicién exitoso.
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La administracion del desempefio en el contexto
de las empresas modernas

La medicién de la innovacién es en cierto modo una necesidad. Todos nosotros hemos escuchado la

expresion retérica “innovar o morir”, la cual fue ideada para dar impulso a la actividad innovadora sobre
una base continua. Sin embargo, la innovacién requiere no Gnicamente una expresiéon del compromiso,
o incluso un esfuerzo, sino un enfoque sistematico para su administracion. Esto debe incluir la insisten-
cia de la alta administracion sobre la medicién, la vigilancia y el mejoramiento continuos. La medicién
es un activador clave de la accién. Mantiene las mentes y la energia de los individuos concentradas en la
generacién de valor, y es uno de los mejores medios posibles para evitar la conformidad con uno mismo.
Por lo comtn, se considera que la innovacién impulsa la competitividad, lo cual hace que la vigilancia y la
medicién de la innovacién sean de alta relevancia. Con base en su importancia, con frecuencia se supone
que las organizaciones, generalmente hablando, son buenas para medir la innovacién y asi impulsarla
de manera eficaz. ;Es éste realmente el caso?

Lingle y Schiemann (1996) informan los resultados de una encuesta de 203 ejecutivos de una seccién
transversal de industrias en Estados Unidos. La encuesta traté de establecer las respuestas a las siguientes
preguntas:

® ;Qué estan haciendo las empresas para mejorar el desempefio?
® ;Medir el desempeiio estratégico hace alguna diferencia?

® ;Se estd usando la medicion para administrar el cambio?

La encuesta revelé que la medicién no se usa de manera amplia como una préctica integrada, y
que su implementacién no resulta en un proceso sencillo. Ademds, el valor y la influencia de la medi-
cién son significativos, y distinguen en forma importante a las buenas empresas del resto. Como argumen-
tan Lingle y Schiemann (1996): “Para aquellos ejecutivos que han ido mds alld de la intuicién para evaluar
los puntos fundamentales de la estrategia de su empresa —desde qué tan bien se satisfacen las expectativas
de los clientes y cudl es su capacidad para administrar las fuerzas ambientales y reguladoras pertinentes,
hasta qué tan adaptable es la organizacién—, el esfuerzo de medicién brindara resultados continuos para
el renglén de la rentabilidad”.

Aun a pesar de la importancia de la medicidn, la encuesta destac6 que la calidad de las medidas relacio-
nadas con la innovacién y el cambio es menor que la que se encontré en dreas como finanzas, producti-
vidad y satisfaccién del cliente. Con mayor frecuencia, los hallazgos de la encuesta indican que las medidas
sobre la innovacién no se incluyen en las revisiones y reuniones de la gerencia, no se usan con amplitud
para fomentar el cambio organizacional, ni estdn vinculadas con la remuneracién de los empleados.

La encuesta concluy6 que algunas de las principales razones para la falta de un compromiso para reali-
zar mediciones en el drea de la innovacién son que muchas empresas:

® Tienen objetivos confusos que carecen de descripciones claras, y usan procesos mal definidos para
generar participacién y compromiso.

® Otorgan una confianza injustificada a los sistemas informales. Con frecuencia, muchas empresas se
basan en la retroalimentacién que proviene de fuentes informales y subjetivas; no obstante, como
afirman Lingle y Schiemann (1996): “A menudo, las empresas administradas sin mediciones aprenden
demasiado tarde que un problema aparente que ha consumido recursos resulta ser algo de poca impor-
tancia; en tanto que un problema mds importante habia sido dejado sin atender”.

® Ignoran el hecho de que la medicién estd estrechamente asociada con la disminucién de ciertos
temores y que induce a un comportamiento positivo, para lograr que el sistema en cuestion funcione.
Simplemente dan continuidad a los muy arraigados sistemas de medicioén antiguos y quedan atrapa-
dos bajo una obsesién por la medicién; mientras que el foco de atencién es mds bien sobre las medi-
ciones de la actividad y no en los resultados. Esto se conoce como la “trampa de la actividad”, donde se
presupone que tan s6lo por hacer algo se obtienen algunos resultados.
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Cualquier organizacién realiza alguna forma de medicién, ya sea simple o sofisticada. En la ausencia
de mediciones, una organizacion no sabria si ha alcanzado sus metas. Gracias a la medicion, las empresas
tienen la capacidad de controlar, evaluar y mejorar sus procesos. La medicién es en si misma un proceso,
el cual se relaciona con las decisiones sobre qué y cdmo medir y qué acciones se deberian tomar después de
realizarla. La medicion es una forma de mejorar la comprensién. Lord Kelvin lo explicé muy bien al desta-
car que “cuando se puede medir aquello de lo que se habla y se expresa en numeros, se sabe algo acerca de
ello. [De lo contrario] el conocimiento seria precario e insatisfactorio”. (Lord Kelvin 1824-1904, citado en
Heim y Compton, 1992, p. 1). Las empresas de vanguardia se han guiado con tal sabiduria y han disenado
con sumo cuidado métricas y sistemas de medicién que les ayudan a alcanzar sus metas de desempeno.

Muchas organizaciones siguen programas de innovacién y, sin embargo, después de algin tiempo se
preguntan si vali6 la pena invertir grandes cantidades de dinero y de tiempo. Quienes no poseen un sis-
tema de seguimiento de la innovacion operan en la oscuridad, y son incapaces de responder tal pregunta.
Muchos se desilusionan porque se entiende poco o nada acerca del valor que se obtiene por sus inversiones
y sus esfuerzos. Tan s6lo una empresa con un sistema de medicion instalado tiene la capacidad de dar segui-
miento a su avance o, dada la falta de tal sistema, de tomar las acciones correctivas para asegurarse de que
los objetivos estratégicos y a corto plazo de la empresa se satisfagan gracias a las estrategias de innovacién
que estén siguiendo. Esto destaca la importancia de la medicién, la cual es importante porque:

® Dirige la atencidn a dreas que necesitan mejorarse.

Resalta las areas de alto desempeiio y de fortaleza.

® Permite que se hagan comparaciones con el desempenio histdrico, asi como en cuanto a la competencia.

Revela los costos de una implementacién deficiente de una estrategia.

Destaca la brecha entre los objetivos y el logro real.

En la ausencia de mediciones, la administracion se convierte en un juego que se desarrolla a ciegas.
Nadie sabe realmente qué hace, si estd bien lo que hace o si realmente es importante.

EJEMPLO

Medicién: éLa otra mitad de la creatividad?

Una visién popular acerca de una empresa es que ésta se puede dividir en dos mitades. Una seria el lado derecho y
creativo del cerebro: desarrolladores de productos, mercadélogos, investigadores y otros que tienen grandes suefios
y que piensan en tiempo futuro. La segunda mitad es el cerebro izquierdo y racional, el cual estd compuesto por
analistas financieros, contadores y otros procesadores de nimeros que no ven mas alla de la hoja electrénica del
siguiente trimestre.

Es una imagen agradable y sencilla, aunque incorrecta. La innovacion en los negocios tiene que ver mucho mas
con la sintesis, que con el simple acto de inventar. Los avances mas importantes los logran guienes tienen las pers-
pectivas mas amplias y el conocimiento mas profundo: detectan el potencial de una nueva idea y entienden ade-
mas la economia de la produccién y la distribucion, las motivaciones de los competidores, asi como las necesidades
de los consumidores. La creatividad analitica tiene mucho mds probabilidades de encontrarse entre quienes usan
traje que entre aquellos que usan calzado deportivo de moda. El hecho es que se necesitan ambos tipos.
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Un gran ejemplo de esto es Samuel Insull, un contador inglés que se ocupaba de todos los detalles del negocio,
algo que Thomas Edison, el inventor, no se hubiera molestado en realizar. Con una habil combinacién de disciplina y
perspicacia hacia el mercado y hacia la economia de la electricidad, él sembré las semillas de General Electric, que
actualmente es una de las empresas mas grandes del mundo.

No todo contador es un Insull, desde luego, pero existe una gran cantidad de individuos que prestan atencién al
detalle que se requiere para convertir las invenciones en realidades comerciales. Si los ejecutivos voltearan a ver,
con una mente abierta, a las areas operativas y financieras de sus negocios, quizas encontrarian un buen nimero de
individuos con dichas habilidades. Por desgracia, son pocos los gerentes que parecen realizar tal esfuerzo. Optan por
un cliché popular, aunque falso, que reza que la innovacion se deberia dejar a los individuos creativos; y eso es una
lastima. Piense qué tan productiva seria la innovacién corporativa, si quienes tienen una profunda comprension de las
cifras, intervinieran con mayor intensidad en el proceso de generacién y comercializacién de nuevas ideas.

(Fuente: Basado en Carr, 2005)

I

La medicién no es un fenémeno sencillo. Implica una variedad de problemas y de ramificaciones. La
naturaleza de la medicién es compleja y ha dado como resultado la perspectiva de que es “un misterio...
frustrante, dificil, desafiante, importante, objeto de abusos y de usos inadecuados” (Sink, 1991). Distintos
actores organizacionales, como los estrategas, los contadores y los gerentes de recursos humanos, tienen
su propia definicién de medicién y la usan en formas distintas. Por ejemplo, los gerentes de recursos
humanos utilizan métricas y mediciones para evaluaciones internas, como la evaluacién del desempefio
de un individuo; en tanto que el enfoque de otros es sobre informes externos, como las razones financieras.
Una forma de superar los diversos problemas de las definiciones consiste en definir la medicién como la
asignacion sistemdtica de niimeros a entidades. Esta definicién se puede aplicar universalmente para man-
tener el significado de las necesidades de varios grupos de interés o constituyentes (stakeholders). Lo que
es importante es que la funcién de la medicién y la métrica reales es adecuada y util. Para que la medicién
funcione es necesario desarrollar un método que genere un tipo de informacién, que sea de utilidad para
una amplia variedad de problemas y situaciones (Zairi, 1994). La funcionalidad es importante y es posible
desarrollar muchos sistemas y métricas ttiles para la medicion, pero si no lo son careceran de significado.

La medicién no es ficil. Al tratar de medir, lo que sucede con frecuencia es que se examinan ciertos
atributos selectos del desempefio que sirven para caracterizar un constructo especifico, en vez de exami-
nar el desempefio en si mismo. La dificultad en la medicién aumenta atin més por el hecho de que las
medidas son agregadas, ya sea en forma ascendente desde las actividades individuales hasta el desempefio
organizacional, o bien, desagregadas en forma descendente desde las metas estratégicas hasta los objetivos
individuales. Con tantos niveles distintos de medicién, los cuales van desde un émbito individual hasta
un ambito extensivo a toda una organizacion, dificilmente sorprende que surjan tantas contradicciones y
conflictos en el mundo de la practica. La medicion origina diversas dificultades e interrogantes:

® Sino se implementa bien, es ficil que se vuelva contraproducente y fomente la rigidez. Las organizacio-
nes y los individuos se concentran en el niimero en vez de en la razén de ser de dicho ndmero, es decir,
como un mecanismo que impulsa una mejora continua.

® Con mucha facilidad, la medicién se puede convertir en una actividad que se enfoca en lo interno y
en una pesadilla burocratica incontrolable. Los sistemas y las métricas de medicion se deben construir
con gran cuidado. Es muy facil, cuando se adoptan demasiadas métricas y mediciones, que la organi-
zacién quede paralizada en el proceso de la recoleccién de informacién.
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® La medicion a través de la evaluacion de objetivos suele ser muy reveladora; no obstante, tiene que
conducirse con gran cuidado ya que podria inducir temor en los individuos que estdn siendo evaluados.
Ademis, la peticion de objetividad no se debe llevar demasiado lejos, puesto que lo que se mide, quién
lo hace y para qué propdsitos, son en esencia una seleccién que dicta la subjetividad de ciertos agentes
de la organizacion.

® Los procesos que incluyen elementos humanos son muy dificiles de medir. Con frecuencia se cree erré-
neamente que las medidas dan seguimiento al comportamiento. Por lo contrario, el comportamiento
da seguimiento a las mediciones pues, en la mayoria de las situaciones, los comportamientos se inducen
para maximizar el indicador del desempeno, en vez de la efectividad del proceso. Por ejemplo, tan sélo
tenemos que observar la manera en que la medicién ha inducido formas indeseables de reducir las listas
de espera y el manejo de los pacientes en los hospitales del National Health Service (Nus) del Reino
Unido. En lugar de buscar reducir la ineficiencia del proceso, la métrica de medicion se convirtié en el
foco de atencion para su manipulacion, con la finalidad de mostrar una mejora.

® Cuando la medicién es muy pequefia 0 muy grande, introduce niveles adicionales de complejidad y de
desafio.

Desde una perspectiva de sistemas, la medicion del desempefio es un proceso para determinar qué tan
exitosa ha sido una organizacién (o un individuo o un proceso) en el logro de objetivos. Con este enfoque,
los insumos y los productos de una actividad o un proceso organizacionales especificos se convierten en el
foco central de la atencién. En general, a nivel organizacional, la medicién brinda una evaluacién acerca de
si se estan cumpliendo las metas estratégicas. A nivel individual, la medicién del desempefio sirve como un
instrumento a través del cual se enfoca y se manifiesta la responsabilidad, y actiia como una base objetiva
e impersonal para la evaluacién del desempefio. Por lo general, las métricas de la medicion se construyen
para reflejar los resultados organizacionales y de comportamiento deseados y, de esta manera, se convier-
ten en formas utiles para retroalimentar las actividades que motivan los comportamientos adecuados, para
mejorar de manera continua la satisfaccion del cliente, asi como la flexibilidad y la productividad.

e
% El desafio de la integracién y la alineacién de Vodafone FT

ot

=

Arun Sarin sucedié a sir Christopher Charles Gent en el verano de 2003 para administrar Vodafone, el gigante de
telecomunicaciones de 2 mil millones de euros, después de que dicha empresa atravesara por un periodo intensivo
de adquisiciones. La fase de adquisicién, afirma Sarin, ha terminado en su mayoria. EI foco de atencién ahora es
llevar a cabo la integracién de las diversas empresas de Vodafone. “Adquirimos una gran cantidad de empresas para
volvernos lo que somos en la actualidad. Ahora tenemos que hacer que este conjunto de empresas funcione como
una sola".

El sefior Sarin afirma que estd contento por estar avanzando en esa direccién: “Ninguna empresa opera en piloto
automadtico. Se necesita administrar, dirigir y conducir una empresa, no como un individuo sino como un equipo
de alta direccién que aporta diferentes habilidades. Después de la discusion, establecemos a donde queremos ir, a
qué velocidad queremos avanzar, a qué sectores queremos ingresar. Todas esas cuestiones son importantes”.

Ese enfoque refleja un estilo administrativo construido sobre un consenso. El nuevo director ejecutivo difunde
la misién operativa de Vodafone en persona en reuniones dirigidas a algunos grupos de los 68,000 empleados
que integran el grupo en 28 paises. Tan sélo en 2002, sir Christopher, quien inicié la préctica, se dirigi6 a mas de
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30,000 trabajadores durante tales reuniones. El sefior Sarin también recurre a los dispositivos inaldmbricos insignia
de la empresa, con la finalidad de comunicarse con la fuerza laboral a través de correo electrénico y cdmaras Web.

Siendo un graduado del Instituto de Tecnologia de Indiana y de la Universidad de California, en Berkeley, él se
basa considerablemente en las metas del desempefio, en fijar puntos de comparacion y en las medidas financieras
drdsticas para vigilar los resultados. Cualquier cuestién que amenace los ingresos anuales de Vodafone por €50,000
millones, sus ganancias de €20,000 millones y su flujo de efectivo de €10,000 millones es sutilmente examinado.

Al referirse al “plan de juego” de Vodafone, indica lo siguiente: “Una de las mejores cosas en Vodafone es que
hacemos comparaciones contra todo. Comparamos la pérdida de clientes, los ingresos, el costo de adquisicion...
y luego presentamos todas las gréficas y decimos: 'Muy bien, Italia hace esto realmente bien y el Reino Unido también
lo hace muy bien y lo mismo puede decirse de Alemania. ¢Podemos aprender algo acerca de su modelo de negocios
para aplicarlo en nuestros otros mercados?'".

“Cada mes hacemos esto de una manera absolutamente rigurosa y con gran entusiasmo. Pero, con toda sinceri-
dad, no hablamos mucho de ello en forma externa. Yo diria que esto forma parte de la administracién y del proceso
internos, que nos ayudan a permanecer un paso adelante de la competencia”.

El nuevo director ejecutivo de Vodafone no ve nada que sea particularmente inteligente en relacién con el uso de
tales medidas. Se ven como herramientas Iégicas para una corporacién global en evolucién,

Sarin paga tributo a sus predecesores: la empresa “estd en muy buena forma"”. Como un director no ejecutivo
gue ha servido durante mucho tiempo a Vodafone, dificilmente podria haber hecho otra cosa. Sin embargo, los cole-
gas indican que él también se ha propuesto firmemente deshacerse de la duplicidad de actividades y ahorrar en las
dreas remotas. Se espera que esto dé lugar a un desarrollo de productos mas centralizado en el nuevo campus de
las oficinas centrales de Vodafone, donde 3000 personas trabajan en siete edificios grandes, cada uno de los cuales
recibié su nombre en honor a una leyenda de las comunicaciones, como Baird, Bell y Edison. Las areas de mercado-
tecnia, uso de la marca y ventas se coordinardn de manera muy cuidadosa en sus diferentes territorios.

Al resumir el desafio de Sarin, un ejecutivo manifesté lo siguiente: “El veredicto es que Vodafone ha pasado
a través de su fase de adquisicion con una variedad de negocios operativos descentralizados. Ahora el reto es adminis-
trarlos como un solo negocio, pero asignando cierta autonomia a las operaciones locales. No es algo facil de lograr”.

PREGUNTAS

£Qué papel juega la medicién del desempefio al alinear e integrar las operaciones de Vodafone para que se convierta
en un innovador orientado al mercado?

(Fuente: Basado en R. Budden y T. Burt, “Brand is a big issue”, Financial Times, 22 de diciembre de 2003, p. 17)

NE@R(

Para ser de utilidad, las métricas de la medicién deberian permitir que se realicen comparaciones. Sin

embargo, en la practica tiende a haber un alto grado de inconsistencia en la definicién y en la medicién.

Por ejemplo, la productividad se define como una medida de la calidad, una medida del desempefio finan-

ciero o incluso alguna otra clasificacion. Este tipo de inconsistencia aparente también hace a la medicién

un aspecto engafoso y una cuestiéon que necesita enfocarse de manera sistematica y con cautela al desarro-

llar sistemas de medicién adecuados.

La medicién del desempeiio tiene que incluir todos los aspectos de las decisiones de negocios, con la

finalidad de alinear y llevar a la organizacién en la direccién deseada. Esto requiere de una disciplina y

de un enfoque metodoldgico sistemdtico, para implementar la métrica correcta y darle un seguimiento a

través del tiempo.
Para ser de utilidad, una buena medicioén debe poseer las siguientes caracteristicas:

® Tener claridad de propdsitos: brindar la informacién correcta necesaria para el logro de las metas.
® Ser correcta y precisa: suministrar “buena” informacion.

® Ser oportuna: dar la informacién correcta a las personas adecuadas en el momento preciso.
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® Reflejar la visibilidad del proceso: tener la capacidad de captar cdmo se estd haciendo el trabajo y ofre-
cer retroalimentacion para un mejoramiento continuo del proceso.

® Reflejar la visibilidad del avance: tener la capacidad de captar qué tan bien se estd efectuando el trabajo.
Aqui las métricas deberian ser aquellas que conduzcan a resultados enfocados en los clientes.

® Concentrarse en actividades fundamentales que agreguen valor: las medidas y las mediciones tienen
que ser Unicamente sobre actividades fundamentales que conduzcan a resultados de desempefio. Es
importante asegurarse de que sélo se implementen algunas medidas clave.

® Enfocarse en el mejoramiento: la mediciéon debe conducir a una retroalimentaciéon que ayude a alcanzar
las metas corporativas.

Fases de medicion del desempefio

La medicién del desempeiio ha evolucionado en tres etapas relativamente distintas (Ghalayini y Noble,
1996), las cuales se resumen en la figura 7.1. El primero de estos enfoques sistemdticos para la medi-
cién empez6 a surgir a principios de la década de 1980. Durante esta etapa, el énfasis de la medicion
era sobre indicadores financieros como ganancias, rendimiento sobre la inversién y productividad.
En ese periodo se disefiaron sistemas de medicién sobre la 16gica tradicional de la contabilidad administra-
tiva. Desafortunadamente, esta perspectiva adolecia de numerosas limitaciones. Brevemente, éstas fueron
las siguientes:

® Las medidas contables tradicionales son métricas rezagadas que carecen de relevancia para las decisiones
cotidianas de mejoramiento. Las métricas basadas en un sistema de contabilidad convencional se dise-
faron para atribuir costos, y no para ayudar en la toma de decisiones. Las medidas tradicionales cuan-
tifican el desempeno tan sélo en términos financieros; sin embargo, no nos ayudan a dar un impulso
a acciones encaminadas hacia el mejoramiento, como la satisfaccién del cliente, cumplimiento del
tiempo de entrega, etcétera. Ademds, la informacién financiera se recopila después del evento y, por lo
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Medidas
integradas
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+ Basadas en sistemas contables
tradicionales obsoletos

» Principalmente medidas financieras

« Dirigidas a las gerencias de niveles
medio y alto

» Métricas rezagadas (semanal o
mensualmente)

- Dificiles, confusas y engafiosas

+ Conducen a la frustraciéon
de los empleados

» Son desatendidas por los trabajadores
de base

« Tienen un formato fijo

+ No varian entre ubicaciones

» No cambian a través del tiempo

+ Su propésito principal es la vigilancia
del desempefio

+ Dificultan una mejora continua

» Se basan en la estrategia de la empresa
+ Son basicamente medidas no financieras
» Son para todos los empleados

» Métricas puntuales (por hora o por dia)

« Sencillas, exactas y faciles de usar

+ Conducen a la satisfacciéon

de los empleados

« Los trabajadores de la base las usan

frecuentemente

» No tienen un formato fijo (dependen

de la necesidad)

« Varian entre ubicaciones
» Cambian a través del tiempo a medida

que cambia la necesidad

+ Su propdsito es mejorar el desempefio
» Son aplicables
« Ayudan a consequir una mejora continua

» Medicion estratégica y presentacion
de reportes (smart)

* Modelo de medicién del desempefio
sobresaliente (gpmm)

+ Cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard)

+ Sistema de medicién estratégica (SMS)

+ Administracién basada en actividades

FIGURA 7.1 Evolucién en los enfoques de la medicién

Fuente: Adaptado de Ghalayani y Noble, 1996
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tanto, brinda tinicamente una relacion histérica de lo que ya sucedié. En consecuencia, no es muy per-
tinente para controlar los eventos presentes, a medida que suceden, es decir, no es operacionalmente
relevante.

® Estrategia corporativa. Las medidas tradicionales son deficientes para impulsar acciones de alineacién
encaminadas a la implementacién de la estrategia corporativa.

® Relevancia para la prictica. Las medidas convencionales pueden dar lugar a una estrechez de enfoque y a
una inflexibilidad hacia la organizacién a través de la formulacion y adherencia a normas de tipo rigido. Las
medidas tradicionales no s6lo son dificiles de recopilar y costosas sino que, de manera adicional, impli-
can un enfoque estrecho y de formato fijo. Por lo general, se usan para establecer estindares de desem-
pefio financiero estrechos, algunas veces en todos los departamentos de la organizacién. Con frecuencia,
lo que es relevante para una seccion no lo es para otras, ocasionando con ello que la informacién sea un
tanto redundante en muchos casos. El establecimiento de estdndares para el desempefio podria actuar
con facilidad contra la filosofia de una mejora continua, ya que conduciria al establecimiento de limites
(superiores o inferiores) en las normas de produccién y de comportamiento. Por ejemplo, los traba-
jadores quizd duden en mejorar su desempefio si empiezan a pensar que el estindar para el préximo
periodo se revisard e incrementaré con base en los resultados actuales. Ademas, los reportes financieros
tradicionales que usan los gerentes de nivel medio no reflejan la realidad organizacional de estructu-
ras fluidas con responsabilidades cambiantes y con nuevas condiciones de mercado, que justifican
una respuesta rapida y flexible a las necesidades cambiantes de los clientes.

Estos problemas dieron impulso a una movilizacién tendiente a la incorporacién de medidas no
financieras. Este cambio de énfasis se reflej6 en la segunda etapa del desarrollo. En ésta, el énfasis cam-
bi6 hacia el desarrollo de medidas no financieras, de tal modo que facilitaran la toma de decisiones para
los administradores y los trabajadores. Se desarrollaron nuevas métricas que estuvieran mds estrechamente
relacionadas con los procesos operacionales y, por consiguiente, permitieran que se tomaran acciones “en
linea” para controlar y mejorar el proceso, en vez de tan sélo vigilar el desempefio histérico. Tales medidas
eran flexibles en tanto que podian cambiarse para reflejar las necesidades emergentes que provenian de la
dindmica del mercado.

La tercera etapa se basé en la segunda mediante el desarrollo de sistemas integrados de métricas finan-
cieras y no financieras, con la finalidad de impulsar el desempefio organizacional. La meta bdsica de los
sistemas integrados era permitir un examen del desempefio a partir de dngulos multiples, asi como explo-
rar abiertamente las posibles ventajas y desventajas antes de llegar a la decision final. Se ha desarrollado
una variedad de tales sistemas integrados, y entre ellos los més conocidos son el cuadro de mando integral
(balanced scorecard), la técnica de medicion estratégica y de presentacion de reportes (SMART, strategic
mesurement and reporting technique), el modelo de medicién del desempefio sobresaliente (QpmM, quan-
tum performance measurement model) y el sistema de medicion estratégica (sms, strategic measurement
system). Estos marcos de referencia integrados de la medicién se denominan algunas veces sistemas de
medicién del desempefio pero, como destacaremos en un andlisis posterior, en realidad son un compo-
nente de todo el sistema de medicién del desempeio.

Sistemas de medicién del desempeio

Un sistema de medicién del desempefio es una herramienta para equilibrar diversas medidas (costo,
calidad y tiempo) a través de niveles maltiples (organizacion, procesos e individuos), con la finalidad de
vigilar y de controlar de manera sistematica el proceso de transformacién organizacional (Hronec, 1993).
La ldgica en la implementacién de un sistema de medicion del desempeiio se basa en un principio sencillo:
aquello que se mide se hace. En esencia, se trata de un sistema que se basa en el desarrollo de un conjunto
de reglas y procedimientos, cuya finalidad es recopilar elementos especificos de informacion para prop6-
sitos de evaluacién y mejoria a nivel organizacional.

Un sistema eficaz de medicion del desempeiio deberia proporcionar una retroalimentacién oportuna y
exacta de la eficiencia y la efectividad de las operaciones. Es de mucha importancia asegurarse de que los
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datos suministrados por el sistema de medicion del desempefio sean informacién relevante y basada en
hechos, y que refleje con exactitud los procesos fundamentales y las actividades clave del negocio (Miller,
1992). El hecho de tener informacién precisa y exacta es el fundamento de las decisiones de negocios
solidos, y quizd represente la diferencia esencial entre la prosperidad y la extincién. Dixon et al. (1990)
identificaron cinco caracteristicas de un sistema de medicién 6ptimo. El sistema de medicién del desem-
pefio deberia:

® Brindar un apoyo mutuo y ser consistente con las metas operativas de la empresa, sus objetivos, sus
factores fundamentales para el éxito y sus programas.

® Transmitir informacién a través de un conjunto de medidas tan reducido y tan sencillo como sea
posible.

® Revelar con qué efectividad se satisfacen las necesidades y las expectativas de los clientes. Las medidas se
deberian concentrar en aquellos factores esenciales que los clientes quieren y pueden ver.

® Suministrar un conjunto de mediciones para cada componente organizacional, de modo que demues-
tren a todos los miembros de la organizacién como afectan sus decisiones y sus actividades a toda la
empresa.

® Dar apoyo al aprendizaje organizacional y a la mejora continua.

Histéricamente, los sistemas de medicién del desempefio han buscado atender las necesidades de los
accionistas y de la alta gerencia al suministrar un panorama de nivel superior acerca de coémo oper6
la empresa durante el afio financiero anterior. Tales medidas, aunque tenian consistencia en la medicion,
eran de uso limitado para impulsar a la organizacidn, ya que se trataba de una recopilacion retrospectiva,
la cual se producia con frecuencia mucho tiempo después del final del afio. Para ser organizacionalmente
mids ttiles, las medidas deben ayudar a los administradores a tomar decisiones y a emprender acciones.

La adopcién de medidas erréneas dentro de un sistema de medicion del desempefio no solamente es un
desperdicio, sino que puede ser altamente nociva para el estado de 4nimo y la motivacién de los empleados.
De hecho, muchos sistemas de medicién del desempefio fracasan porque contienen demasiadas métri-
cas (paralisis en la medicién), o bien, métricas que son vagas, confusas y contradictorias con respecto a
los resultados deseados (pardlisis de difusién-confusién). Con mucha frecuencia, tales sistemas van enca-
minados a medir actividades que son de interés local o individual para un gerente, en vez de medir una
actividad clave para la organizacion.

Para impulsar la organizacion hacia adelante, el sistema de medicién debe hacer posible una extensa
—y profunda— apreciacién de lo que sucede a los factores que rigen el desempefio de la empresa. No
sirve de mucho concentrar sélo la atencién en el renglén de la rentabilidad financiera. Ademds de dicha
rentabilidad, es necesario identificar y dar seguimiento a las medidas del desempefio de “primera linea”.
Cudles son los procesos fundamentales que agregan valor, cdmo mejorar el comportamiento de la gente
(productividad), qué tan bien se ha implementado la estrategia, etcétera, son el tipo de preguntas que el
sistema de medicién deberia contestar, ademdas de poner de relieve los rendimientos financieros para la
inversion. Estas preguntas captan los mecanismos impulsores que refuerzan y respaldan el desempeno
financiero, y requieren de la definicién y el seguimiento de métricas no financieras, capaces de identificar
en tiempo real el progreso que se esté alcanzando, y dénde se tienen que tomar acciones correctivas. Este
vinculo entre la estrategia, las acciones y las medidas es esencial y, a menos de que las empresas adapten
sus medidas y sus sistemas de medicion para facilitarlo, el sistema de medicion dejard de dar los beneficios
esperados (Dixon et al., 1990).

El sistema de medicién del desempefio con frecuencia se considera simplemente como el marco de
referencia de las métricas. Sin embargo, es mds que un sistema de métricas. El sistema de mediciéon es un
proceso que implica la conversién de la visién y la misién organizacionales en metas y objetivos especi-
ficos. Son las metas y los objetivos lo que determina la naturaleza de la métrica que habrd de implemen-
tarse y supervisarse para el desempefio de la empresa. El proceso no termina al recolectar los datos. Va
seguido de una evaluacion fundamental del desempeno logrado para definir las acciones adecuadas para el
éxito futuro. Tales decisiones se deben complementar con el desarrollo de una capacitacién adecuada, con
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FIGURA 7.2 Sistema de medicién del desempefio

recompensas y con instrumentos de motivacién para dar impulso a las acciones de implementacién. El
proceso se ilustra en la figura 7.2

Ninguna empresa dirfa que no se ha comprometido con la mejora continua; sin embargo, en realidad
pocas organizaciones entienden que la manera como utilizan la medicién del desempefio podria ser dafiina
e incompatible con las iniciativas de mejoramiento (Zairi, 1992). Las medidas del desempefio necesitan
promover y fomentar los comportamientos correctos; es decir, aquellas formas de comportamiento que
ayudan a la organizacién a alcanzar sus metas. Las métricas y el sistema de medicién tienen que ser moti-
vadores y no deben representar amenazas, al fomentar el involucramiento y la propiedad en un ciclo de
mejora continua.

Al desarrollar sistemas de medicion, los aspectos suaves del comportamiento tienden a recibir poco
énfasis o a descuidarse, porque son dificiles de medir. No obstante, generalmente se observa que una admi-
nistracién eficaz de los aspectos suaves conduce a un alto desempefio como una consecuencia natural. Por
lo tanto, la tendencia a concentrarse en las métricas duras y tangibles deberia complementarse incluyendo
medidas suaves de tal forma que se logre un buen equilibrio.

Las medidas del desempefio tradicionales se han concentrado en los resultados; en tanto que existe la
necesidad de observar a los facilitadores que conducen a la produccién de resultados. Los facilitadores
pueden ser multifacéticos e incluir elementos como liderazgo, individuos, sistemas, estrategia, comunica-
cidn, etcétera. Es a partir de estos facilitadores que fluyen los beneficios del mejoramiento. Esa distincién
define dos clases de medidas bésicas: medidas basadas en el proceso y medidas basadas en los resultados, como
se ilustra en la figura 7.3. Las medidas de un proceso estan adscritas a éste, por asi decirlo. Se relacionan con
un proceso en particular, y los individuos las utilizan para controlar, administrar y mejorar el proceso de su
trabajo. Son medidas en linea toda vez que brindan una retroalimentacién rdpida para guiar las acciones en
el ambito laboral. En contraste, las medidas de los resultados se relacionan con metas y objetivos amplios

Métricas basadas en el proceso Métricas basadas en los resultados

« Efectividad

- Eficiencia

- Consistencia/variabilidad del proceso
« Calidad del resultado y del proceso

« Satisfaccion del cliente

« Satisfaccion del empleado

« Desempefio del producto

« Desempefio financiero

« Otras metas clave del negocio (como participacién
de mercado)

FIGURA 7.3 Métricas basadas en el proceso y en el resultado



CAPIiTULO 7 MEDICION DEL DESEMPERNO EN INNOVACION 223

de la empresa, y son mads utilizadas por la administracién como un patrén de medicién extenso acerca de
cémo ha funcionado la organizacién. Por lo regular, se recopilan datos de la produccién del dmbito laboral,
pero se analizan y se presentan a los niveles mds altos de la organizacién. En consecuencia, la informacién es
una evaluacion retrospectiva del desempefio y, por lo general, se recopila semanal, mensual o anualmente.
Las medidas de los resultados captan imdgenes globales de la organizacién y, por consiguiente, aunque son
de utilidad para propésitos de planeacion, tienen menor valor para guiar las operaciones cotidianas.

Entonces, ;cudles son las caracteristicas de un sistema de medicion eficaz? Primero, la medicion necesita
captar la realidad de la organizacién a varios niveles (estratégico, tactico y operacional). Como resultado
de esto, parece evidente que la medicién del desempefio necesita ser una actividad distribuida que refleje
varios niveles de propiedad y de control dentro de la organizacién. En consecuencia, la mediciéon del des-
empefio tiene que abarcar un conjunto de medidas que van desde métricas especificas para el mejoramiento
del desempeiio de los individuos, hasta medidas mds amplias que evaltian la alineacion con las estrategias
y el cumplimiento de las mismas. Si se definen y se implementan de una manera eficaz, estas medicio-
nes del desempefio deberian, entonces, tener la capacidad de resaltar las oportunidades para el mejora-
miento en todas las dreas de la organizacién.

Muchas empresas valoran los conceptos —v la necesidad— de una medicién; sin embargo, todavia
fallan al desarrollar sistemas de medicién que hagan posible un desempeiio superior. Existe un namero de
razones para ello, y algunas de las causas mas comunes se describen a continuacién:

® Dejar de definir el desempefio a nivel operacional.

® Evitar relacionar el desempeio con el proceso.

® No definir las fronteras del proceso.

® Entender mal o hacer mal uso de la medicién y de las medidas.

® Fallar al distinguir entre el control y las medidas para el mejoramiento.

® Medir los aspectos incorrectos.

® Comprender o usar incorrectamente la informacién.

® Temer que la medicion distorsione de alguna manera las prioridades del desemperio.
® Temer que la medicion llegue a exponer un desempefio deficiente.

® Percibir que la medicién reducird su autonomia.

Como es claro, el propdsito de la medicion deberia ser ayudar a vigilar el valor de las iniciativas (en
nuestro caso, la innovacién) y, al vincular los indicadores claves del desempefio con la actividad organiza-
cional, dar impulso al desempefio. Desafortunadamente, éste no siempre es el caso, ya que los propésitos
son bastante complejos y variados. Si los resultados van a usarse para razones del establecimiento de
politicas, entonces funcionan contra los principios de captacién, compartimiento y aprendizaje dentro
de la organizacién. En esencia, tenemos que responder dos preguntas fundamentales:

1. ;Cudl es el propésito de la mediciéon?
2. ;Para quiénes son los resultados?

En el ambiente competitivo de la actualidad, las empresas compiten sobre aspectos tales como reco-
nocimiento de las oportunidades, rapidez del aprendizaje, innovacidn, tiempo del ciclo, calidad, flexibilidad,
confiabilidad y respuesta rapida. Los sistemas financieramente orientados son obsoletos en los ambientes
empresariales donde el éxito competitivo se consigue a través del aprovechamiento del capital del conoci-
miento de la gente, donde el éxito proviene de la manera en que los administradores y los trabajadores con-
ciban a su empresa, asi como del modo en que inviertan su tiempo y sus recursos. Tales ambientes requieren
de sistemas de medicion eficaces. Los sistemas eficaces de medicién son aquellos que fueron equilibrados,
integrados y disefiados para poner de relieve los insumos, los productos y las variables de los procesos fun-
damentales de la empresa.
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EJEMPLO
T

La medicién del desempeiio impulsada por la tecnologia

La administracion del desempefio de la empresa y una serie de programas para una innovacién eficiente y el mejo-
ramiento del producto se encuentran entre un conjunto de medidas preceptivas que estdn aplicando los fabricantes
para lograr competitividad. En el caso de la compafia quimica industrial Celanese Corp, con sede en Dallas, esto cons-
tituye un esfuerzo global. Brenda Hightower, gerente de los sistemas empresariales de manufactura de Celanese,
encontré cierto valor al proporcionar indicadores clave del desempefio (kpi, key performance indicators) en tiempo
real para los gerentes. En 2003 Celanese (una compaiiia quimica industrial con cerca de 9500 trabajadores) tuvo
ingresos por 4600 millones de ddlares.

“La conversion de parametros operacionales en parametros financieros hace mds significativo el trabajo”, afirma
Hightower. “Sin embargo, nosotros tan sélo brindamos informacién susceptible de ser procesada: en otras palabras,
aquellos pocos kpi en cuyos resultados puede influir un individuo determinado gracias a una buena toma de deci-
siones. Nuestro portal de soluciones, Lighthammer's Illuminator, se extendié a mas de 20 sitios en todo el mundo
—incluyendo nueve sitios en el 2004, y los otros en el 2005 y el 2006.

Sudipta Bhattacharya, vicepresidente de aplicaciones de manufactura para el proveedor empresarial sap, sefialé
lo siguiente: ““Las personas necesitan entender que nosotros estamos hablando sobre el acceso a eventos en el drea
de la planta a medida que se desenvuelven, y no del control del 4rea de la planta: Bhattacharya encabezé los esfuer-
zos de sap encaminados al incremento de la relevancia en las dreas de la planta, incluyendo su apoyo al estandar
de integracion S95, el cual definia los puntos de contacto entre las aplicaciones al nivel del control industrial y las
aplicaciones al nivel del sistema de ejecucion de manufactura.

Celanese es un usuario del sap, y éste tiene una asociaciéon con Lighthammer, de manera que la integracién
que se logré ya era “interna” para llluminator, afirma Russ Fadel, director ejecutivo de Lighthammer. El mencio-
né que el enfoque de Celanese para el proyecto incluye un recorrido horizontal por los sitios y, posteriormente, ““un
analisis minucioso” a medida que la empresa se vuelve competente en la identificacion de aplicaciones que pue-
dan lanzarse en la plataforma de Illuminator: otra dindmica que se esta observando en forma repetida en los ambien-
tes de manufactura, independientemente de la plataforma.

En casi todos los sitios de Celanese, el proyecto también incluyé la integracién con el historiador de datos en la
planta de OSlsoft, lo cual era algo fundamental para la plataforma RtPM (administracion del desempefio en tiempo
real) del proveedor. Hightower dijo que Celanese habia desarrollado plantillas para plantas similares, y estaba repli-
cando un proceso idéntico en cada planta, a medida que procedia la difusién. Este enfoque horizontal originé una
rdpida acumulacion de beneficios, asi como comparaciones eventuales del desempefio de plantas similares.

(Fuente: Basado en Anon, 2005)

Marcos de referencia y metodologias para la medicion integrada del desempefo

En la parte central de un sistema de medicién del desempefo se encuentra el marco de referencia inte-
grado para el desempeiio (1p¥, integrated performance framework), el cual capta la mezcla de métricas que
se utilizaran en el sistema. Otro aspecto importante del sistema de medicién del desempeno es el proceso
mediante el cual se definen, e implementan, las métricas de los componentes del sistema de medicién
del desempeiio; es decir, una metodologia para el sistema de medicién. En esta seccion, ilustramos
con ejemplos précticos, los marcos de referencia para la medicién integrada (sMArT, BSC o cuadro de
mando integral) y las metodologias de los sistemas de medicién (QpmMm, sMs).

Técnica del cuadro de mando integral

Con base en un proyecto de investigacién con duracién de un ano, y luego de examinar 12 empresas de
vanguardia, Robert Kaplan y David Norton concluyeron que la existencia de un equilibrio entre medidas
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FIGURA 7.4 Cuadro de mando integral

financieras y no financieras es importante para la empresa moderna (Kaplan y Norton, 1992). Partiendo
de esta investigacion, ellos desarrollaron uno de los marcos de referencia sobre medicién integrada del de-
sempeno mds ampliamente reconocidos y populares, que se conoce como cuadro de mando integral
(balanced scorecard) (véase la figura 7.4), la cual no descarta medidas financieras, sino que las integra con
indicadores operacionales complementarios a lo largo de tres dimensiones del desempefio adicionales:
satisfaccién del cliente, procesos internos, y actividades de innovacién y de mejoramiento. Las métricas de
la perspectiva financiera permiten a la organizacion responder qué tan bien estd funcionando con respecto
a los rendimientos de los accionistas. Esta perspectiva interna se enfoca en lo que la empresa debe hacer
bien y le da seguimiento. Las medidas provenientes de la perspectiva del cliente informan a la empresa qué
tan bien estd funcionando para sus clientes, y las medidas internas tienen que demostrar qué tan bien va la
empresa en términos de la innovacién y del mejoramiento.

Las cuatro perspectivas captan distintas dimensiones del desempefio y, por lo tanto, permiten una
comprension mds integral y mas equilibrada del desempefo, que tnicamente considerando medidas
financieras. La practica histdrica de revisar inicamente los indicadores financieros no brindaba una pers-
pectiva equilibrada y clara acerca de la salud y el progreso de la organizacién. Las tres perspectivas adicio-
nales maximizan la efectividad y la utilidad de las mediciones. La efectividad del cuadro de mando integral
depende considerablemente de las métricas que integren los cuatro “equilibrios”. Por ello, la definicién y la
seleccién de los “indicadores” es un aspecto fundamental en el desarrollo de un cuadro de mando integral
efectivo.

Cuando se desarrolla y cae en cascada sobre la organizacién en forma sistemdtica, este enfoque equi-
librado para la medicién del desempefio puede dar como resultado una mayor alineacién estratégica y
medidas adecuadas para impulsar las acciones. Por ejemplo, los ejecutivos de Apple (una de las 12 empresas
incluidas en el estudio original) visualizaron el enfoque del cuadro de mando integral como un aspecto
esencial para ampliar el andlisis mas alld del margen bruto, el rendimiento sobre el capital contable y la par-
ticipacién de mercado. Para poder funcionar, el cuadro de mando integral no debe saturarse con un gran
numero de medidas. El nimero de métricas tiene que limitarse a aquellas que especifiquen de una forma
clara y concisa el mejoramiento y el progreso particulares a lo largo de las actividades fundamentales.



226

PARTE 3 ESTRUCTURA PARA EL DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS: MARCO DE REFERENCIA

Objetivos Medidas
A

Visiéon
corporativa Unidades empresariales

Mercado | Finanzas

Sistemas operativos
empresariales

" Satisfaccion

A Flexibilidad| Productividad
del cliente

Departamentos

Tiempo Desperdicio y centros de trabajo

Calidad Entrega del ciclo

Operaciones

FIGURA 7.5 El sistema de la pirdmide de desempefio sMART
Fuente: Adaptado de Lynch y Cross, 1991

Las cuatro perspectivas deberian brindar informacién que dé impulso a una accién integrada proveniente
de todas las ubicaciones de la organizacién.

Técnica de medicidn estratégica y presentacion de reportes (SMART)

El enfoque sMART para la medicién fue desarrollado por Wang Laboratories, en 1989 (Dixon et al., 1990). El
sistema SMART incorpora métricas financieras y no financieras para el desarrollo de un sistema de medicién
orientado a fomentar la satisfaccion del cliente. sMaRT busca la conversion de las metas estratégicas, vincu-
lando las métricas estratégicas de alto nivel con las métricas de procesos operacionales de nivel inferior.

El sistema sMART (véase la figura 7.5) empieza en la cima de la pirdmide definiendo primero la visién cor-
porativa y usdndola después para identificar los mercados donde habrd de competir la empresa. La visién
se divide entonces en las metas de mercado y metas financieras, las cuales se traducen a la vez en metas de
la empresa para el logro del éxito en cuanto a la satisfaccién del cliente, la flexibilidad y la productividad.
Entonces, los objetivos de la operacién de la empresa se detallan atin mds como metas especificas en el
nivel del proceso en términos de calidad, entrega, tiempo del ciclo y desperdicio. Para cada meta, objetivo
o criterio se utiliza por lo menos una medida. Wang Laboratories redujo en més de 40 por ciento el nime-
ro de métricas que habia estado usando gracias a la implementacién del sistema SMART.

Modelo de medicién del desempefio sobresaliente (QPMM)

El Qpmm (véase la figura 7.6) muestra un sistema en forma de cascada que ilustra cémo dividir las metas
corporativas en metas de nivel inferior asociadas con el funcionamiento del proceso, el cual es en tltima
instancia responsable por el suministro de un desempefio superior. El desempefio de los procesos clave se
vigila dando seguimiento a los resultados, los insumos y las actividades del proceso. Al hacerlo asi, el sistema
actia como un método para el logro de un sistema integrado de planeacién y de control (Bemowski, 1996).
Las métricas dentro del Qpmm se clasifican ya sea como métricas del proceso (la actividad) o métricas del
resultado (el producto final de la actividad), y se dividen para medir tres parametros clave: calidad, costo y
servicio (Hronec, 1993).
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FIGURA 7.6 Modelo de medicién del desempefio sobresaliente (apmm)
Fuente: Adaptado de Hronec, 1993

Sistemas estratégicos de medicién (sms)

Otra metodologia para el desarrollo de un sistema de medicién integrado es la que capta el marco de
referencia de los sistemas estratégicos de medicién (sms). Dichos sistemas, aunque actualmente se apli-
can con mayor amplitud, se desarrollaron originalmente para brindar a los gerentes los datos que necesi-
taban para apoyar propuestas de inversion, o bien, donde se requeria un respaldo de investigacién y desa-
rrollo basado en medidas no financieras (Vitale y Mavrinac, 1994). Los sistemas estratégicos de medicién
se desarrollaron para ayudar a la administracién en la definicién de sus estrategias y prioridades, asi como
en la aclaracién de éstas.
Los pasos para el desarrollo de un sistema estratégico de medicién son los siguientes:

1. Especificar la meta: ;qué queremos lograr?

2. Acoplar la medida con la estrategia: ;cuales son los factores bésicos del éxito en los cuales necesitamos
concentrarnos para alcanzar nuestras metas?

3. Especificar las medidas: ;qué medida serd mds util?, ;como nos proporcionara dicha medida una retro-
alimentacién para tomar acciones hacia el mejoramiento y para quién es esa medida?; por ejemplo,
squién es la audiencia meta: los clientes, los empleados, los gerentes, los analistas de inversién y los
expertos de la industria?

4. Predecir los resultados: ;qué cosas cambiardn y cudles son las implicaciones de la métrica y del cambio?
Todos los aspectos de la medida, tanto positivos como negativos, necesitan considerarse.

5. Formar compromisos e inspirar acciones: ;quién esti comprometido con el proceso de medicién, por
¢
qué no intervienen algunos individuos/partes, y qué necesita hacerse para obtener su compromiso?

6. Planear el siguiente paso: una vez que las métricas y el sistema se han implementado, ;cémo se mejo-
rardn, como se haran mejor y como se adaptardn a las circunstancias y estrategias futuras? Estas
acciones pueden tomar cualquier nimero de formas, como el establecimiento de metas, o el desarrollo
de un esquema de incentivos formal o de un sistema de comunicacién.

Hasta este momento, hemos revisado los aspectos y los marcos de referencia tedricos y pertinentes de
la medicion. En la exposicién que se presenta en seguida, destacamos de una manera mds especifica la
medicion y las métricas de la innovacién que utilizan las empresas.
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==y ESTUDIO DE CASO

@ Cémo dar impulso a la empresa usando la medicién FT

Cuando se hace un viaje en automovil, uno necesita saber qué tan lejos se ha ido y cudnto combustible queda; no
obstante, también es necesario saber si el camino elegido habrd de conducir hacia el destino deseado. En la mayoria
de las empresas, la medicion del desempefio es buena para mostrar cémo van las cosas, pero es deficiente para indicar
cémo iran en lo futuro. La razén de ello es que se deben medir dos tipos de desempefio.

Un tipo, el desempefio organizacional, muestra cdmo va la organizacién actualmente y es similar a la rapidez, al
consumo de combustible y al estado del automévil.

Sin embargo, la medicién estratégica del desempefo es acerca de qué tan bien actuard la organizacion (si uno va
por el camino correcto). Es como saber que se necesita un nuevo mapa antes de descubrir que uno se ha perdido.

Una investigacién que incluyé a 27 empresas con sede en el Reino Unido como sp, cenu, Kingfisher y Vodafone,
muestra que muchos luchan para elegir las medidas y las metas correctas, asi como los sistemas adecuados de admi-
nistracién y medicién del desempefio (pmms, performance measurement and management systems). El estudio también
muestra ciertas fallas en la manera en que las organizaciones utilizan lo que se mide. En el estudio de Estados Unidos,
el 80% de quienes respondieron a la encuesta consideraban que los pmms deberian ayudar al logro de los resulta-
dos, pero que en realidad no lo hacian; en tanto que el 65% evalué sus pmms como deficientes o tan sélo “adecuados”
para ayudar a la implementacion de la estrategia.

No hay escasez de técnicas de pmms. La mitad de nuestros entrevistados declaré que usaba por lo menos 10 enfo-
ques diferentes. No existe una Unica técnica o respuesta perfecta, pero estan surgiendo mejores practicas.

El cuadro de mando integral es un enfoque cada vez mds popular, que va mas alld de una medicién puramente
financiera para incluir elementos como clientes, recursos humanos e innovacién. Cerca de la mitad de nuestra mues-
tra expresé que la usaba. Algunos de quienes elaboran prondsticos consideran que mas del 70% de las compaiiias
asentadas en Estados Unidos la emplearan dentro de dos afios.

Los indicadores clave del desempefio (kp) también se usan ampliamente. Estas son medidas que se eligieron para
reflejar el desempefio en dreas que tienen un efecto importante, sobre todo en operaciones como la razén de errores.

Los expertos del cuadro de mando integral tienden a desdefar los kpi, sefialando que el hecho de usar demasiadas
medidas sin ningln principio de organizacion tiende a producir una “paralisis de la medicién", aunque esta critica se
podria aplicar por igual a la forma en que muchos usan el cuadro de mando integral. Cualquiera que sea la teoria acerca
del cuadro de mando integral y de los kpi, la investigacion ha demostrado que la préctica con frecuencia se queda cor-
ta con respecto a las expectativas. Asimismo, la mayoria de los enfoques fracasa al medir el desempefio estratégico.

Otra limitante es la medicion de la “implementaciéon de la estrategia”, es decir, con qué efectividad se estd avan-
zando hacia el logro de los objetivos estratégicos. EI desempefio organizacional no es un sustituto porque mide esto
después de los hechos. El crecimiento en ventas, por ejemplo, es una buena medida organizacional del éxito de
una estrategia para lanzar un nuevo producto o servicio. Pero no mira hacia el futuro. No podria predecir, digamos, la
falla al cumplir con la fecha de lanzamiento fijada como meta.

Las soluciones no son complejas pero requieren de un constante esfuerzo administrativo. La meta es conectar la
manera en que se formula la estrategia con la forma en que se establecen y comunican las metas, con la eleccién y
el uso de herramientas pmms, con una revision del desempefio y con los mecanismos de recompensa. Se debe hacer
énfasis en la importancia de que se hagan las cosas. Lou Gerstner, cuando recibié el cargo de director ejecutivo de iBm,
sefalé lo siguiente: “Esta organizacién tenia una gran cantidad de estrategias grandiosas, pero no logré implementar
con éxito ninguna de ellas".

Una buena estrategia resulta insuficiente: también es necesario administrar su implementacién y, para ello, se
requiere una medicién efectiva del desempefio estratégico. El éxito proviene no solamente del hecho de contar con
un mapa, sino también de asegurarse que se hayan seguido los caminos correctos.

PREGUNTAS
¢Cudles son los problemas de las métricas de medicion tradicionales?
2. ¢éPor qué las empresas luchan contra la medicion del desempefio?

¢COomo deberia implementarse un sistema de medicién del desempefio empresarial, como el cuadro de mando
integral?

(Fuente: Basado en N. Britten, “Bigger picture of performance”, FT, 7 de agosto de 2001, pagina 16)
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FIGURA 7.7 El proceso de desarrollo de la innovacion
Fuente: Cordero, 1990

Medicion del desempefiio y la innovacion

Un elemento fundamental del hecho de sostener una ventaja competitiva es la capacidad para comercializar
de manera repetida y exitosa nuevos productos. Para lograrlo, se requiere que los procesos de innovacién
se administren y se controlen, y la clave para este desafio consiste en medir los procesos que determinan el
desempefio de la innovacién en una organizaciéon (Cordero, 1990). Sin embargo, la medicién y la defini-
ci6én de las métricas para impulsar la innovacién son tareas complejas. Una de las principales fuentes de
la complejidad son las dimensiones multiples de la innovacién. Esto se complica ain mds por el hecho
de que los estudios acerca de la medicién de la innovacién estan fragmentados. Muchas organizaciones
se concentran en la medicién de los insumos y los resultados de la innovacion, e ignoran los procesos entre
ellos.

Cordero (1990) ofrece un panorama de sistemas que describe las relaciones entre los insumos, los
resultados y el proceso de desarrollo de la innovacién. Caracteriza el resultado técnico como una funcién
del apalancamiento de los recursos de investigacién y desarrollo (véase la figura 7.7). Sin embargo, el
éxito de los negocios depende no solamente del resultado de la investigacién y el desarrollo, sino tam-
bién de la eficiencia y de la efectividad de los recursos comercialmente enfocados, que convierten los
resultados técnicos en productos comercializables. Cordero se refiere a esta variable como la “calidad
en el uso de los recursos”, un término que se ajusta basicamente a su concepto de productividad.

Desarrollando ain mads este tipo de légica de sistemas, Loch et al. (1996) proponen un modelo que
refleja una cadena de proceso-resultado-éxito, donde el concepto de ejecucion del desarrollo se divide
en dos. El primero es la ejecucién del proceso, la cual capta el desempeiio de la administracién operacional
de los procesos que hay en la ejecucién de los proyectos. El segundo es la ejecucion del resultado del desa-
rrollo. Este capta el resultado de los procesos de desarrollo para crear productos finales comercializables
(usando los términos de Cordero).

La ejecucién del proceso de desarrollo es un importante impulsor del producto final; sin embargo,
esto no sucede directamente asi en el caso del desempefio de la empresa (Loch et al., 1996). Los procesos
del desarrollo, por ejemplo, determinan el costo, la rapidez y la calidad del desarrollo del producto. Sin
embargo, el éxito de los nuevos productos no solamente estd definido por dichos factores. Algunos factores
adicionales —como la excelencia en las estrategias de mercadotecnia y de comercializacién— también
juegan un papel clave en la determinacién de la participacién de mercado y de las ganancias de la empresa.
De este modo, quizds una empresa cuente con procesos que sean capaces de un suministro excelente en
términos de nuevos productos para el mercado; no obstante, si éste deja de percibir un valor, de manera
independiente a si dichos productos realmente tengan valor o no, es poco probable que el desempefio
esperado se materialice en utilidades. En consecuencia, lo que se necesita es vigilar, alinear e impulsar el
desempeiio de la innovacién en los tres niveles (véase la figura 7.8).
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FIGURA 7.8 La perspectiva entradas-salidas-éxito del proceso de desarrollo.

Teniendo en mente lo anterior y dirigiendo nuestra atencién hacia la medicién, con frecuencia se
observa que las medidas se definen a un nivel micro (por ejemplo, las métricas para un proyecto indivi-
dual) o a un nivel macro, en términos de resultados financieros amplios. Esto abre una brecha entre pro-
yectos diferenciados/unicos y el desempefio de la empresa a nivel de la industria. Este vacio se puede cerrar
al delinear las métricas a tres niveles de medicion del desempefio (Loch et al., 1996). Estos son:

1. Desempefio del proceso de desarrollo: medida de la calidad de la eficiencia y efectividad de la funcién
de desarrollo, en la utilizacion y el aprovechamiento de habilidades que impulsen el desempefio.

2. Desempefio del resultado de desarrollo: medida de la contribucién de la funcién de desarrollo con los
objetivos de negocios de la empresa.

3. Desempeiio de las operaciones de negocios de la empresa: medida del éxito de la empresa en el mer-
cado.

EJEMPLO

La engafosa tarea de evaluar la innovacion a través de la medicién

La buena noticia es que la innovacién se puede medir; la mala es que ello se podria convertir en un ejercicio complejo
plagado de dificultades y muchas diferencias entre organizaciones. Un informe publicado por la Academia Nacional
de Ciencias (Brown et al., 2004) destacé que las medidas de la innovacién deben cubrir cinco actividades:

1. Laintroduccién de nuevos productos al mercado.

2. El desarrollo de nuevos procesos para crear o entregar productos al mercado.
3. El financiamiento de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas.
4. El desarrollo de nuevos mercados.

5. Los cambios en la organizacién de las empresas.

Sin embargo, la medicién del nimero, del valor y del éxito econédmico real de los productos recientemente introdu-
cidos por una organizacién es una medida un tanto subjetiva de las capacidades de innovacién de una organizacién. El
grado de novedad dentro de este ambiente varia de un producto a otro y de una organizacién a otra. En este marco
de referencia, las mediciones se ejecutan mejor dentro del propio marco de la organizacién: hacer una comparacién
con los nuevos productos de otra organizacién con frecuencia es improcedente y, en el mejor de los casos, queda
sujeto a debate.
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Calidad de las patentes

La medicién del nimero de patentes obtenidas por una organizaciéon es mas bien una medida cuantitativa de sus
capacidades de innovacién, que una evaluacién exclusivamente basada en productos. Sin embargo, al margen del
nimero absoluto de patentes obtenidas, el valor real de la calidad y la innovacién de portafolios de patentes de una
organizacion también suele ser un tanto subjetivo.

Durante cada uno de los 12 afios que transcurrieron hasta 2005, iem habia registrado mds patentes estadouniden-
ses que cualquier otra empresa. Tiene un portafolio activo de mas de 25,000 patentes en Estados Unidos y 40,000
patentes en todo el mundo. éEllo hace a la organizacién mds innovadora en la comunidad de alta tecnologia? No
necesariamente. Se puede considerar una organizacién innovadora, pero lo que destaca a iBm de otras empresas es
el hecho de tener una infraestructura que la conduce a la creacién de patentes gracias a su propiedad intelectual.

iBM ha liderado a Estados Unidos durante mucho tiempo en lo que se refiere a la capacidad para crear patentes
y ganar grandes cantidades de dinero por concesiéon de licencias sobre las mismas. No obstante, incluso esa poli-
tica quizd esté cambiando ligeramente. En fechas recientes, iBM puso mas de 500 de sus patentes de programas y
computadoras de tecnologia de la informacién a disposicion de cualquiera que se dedicara al desarrollo de programas
con cédigo fuente abierto, en un esfuerzo por fomentar una innovacién continua.

De acuerdo con las investigaciones realizadas por Jean Lanjouw y Mark Schankerman, y publicadas por la
Sociedad Econémica Real, del Reino Unido, y por el Buré Nacional de Investigacién Econémica, “la productividad de
la investigacién y el desarrollo no esta muy relacionada con la calidad de las patentes que tiene una organizacién.
Pero existe una profunda relacion entre el valor de mercado de las acciones de una organizacion y el valor promedio
de sus patentes”. Esto es en particular relevante en las industrias farmacéutica y de instrumentos de navegacioén, y
probablemente también en la situacion de iBm.

Otras mediciones

El nimero de publicaciones producidas por el personal de tecnologia de una organizacion, las licencias que obtienen
y los premios de tecnologia que reciben estan entre otras mediciones que se pueden usar.

La bibliométrica tradicional utiliza el andlisis cuantitativo y la estadistica para describir los patrones de publi-
caciones dentro de un campo determinado. Este esfuerzo altamente técnico podria dar como resultado medidas alta-
mente cuantitativas de las capacidades de innovacién de una organizacién, a través del nimero de citas y de citas
asociadas obtenidas a partir de los trabajos de la organizacién publicados.

Un nuevo desarrollo en el drea de la bibliométrica se ha dado en el campo de la métrica de la Web, o cibermétrica.
En la métrica de la Web se emplean técnicas estadisticas bibliométricas similares, para representar cientifica-
mente areas de la Web que hayan sido referenciadas con el ir de una organizacién, con base en el nimero de veces
que dichas dreas se conectan con otros sitios Web.

La concesion de licencias es otra técnica altamente cuantitativa que sirve para medir el valor de las capacidades
de innovacién de una organizacién. La concesion de licencias, con frecuencia intrinsecamente relacionada con el por-
tafolio de patentes de una organizacién, contintia brindando ingresos sustanciales para muchas empresas basadas
en la tecnologia.

(Fuente: Basado en Studt, 2005)

Desempeiio del proceso de desarrollo

Los estudios cldsicos acerca del desempeiio del desarrollo se han concentrado por lo general en los aspectos
de la innovacién en la calidad del proyecto. Tales estudios identificaron diversos impulsores clave para el
éxito de un proyecto. Los impulsores importantes y estadisticamente significativos para el éxito de la innova-
cién, por ejemplo, consisten en entender las necesidades del usuario, asi como las comunicaciones internas
y externas (Marquis, 1969); la atencién a la “eficiencia del desarrollo” de la mercadotecnia y a la autoridad
de los gerentes de investigacién y desarrollo (Rothwell et al., 1974); y la superioridad del producto, la defini-
ci6n y las sinergias del proyecto con la mercadotecnia (Cooper y Kleinschmidt, 1987). De manera similar,
Zirger y Maidique (1990) derivaron un marco de referencia de las capacidades clave de investigacion y desa-
rrollo para el éxito de un proyecto. Identifican tres funciones clave para el logro de una comercializacién
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efectiva del producto: mercadotecnia, investigacion y desarrollo/ingenieria y manufactura. Junto con estos
aspectos, ellos destacan tres factores clave para el éxito:

1. Competencia funcional de las tres funciones.
2. Estrecha comunicacién con el cliente.

3. Fuerte ejecucién administrativa (o la capacidad para mantener unidas las tres funciones y dirigirlas
hacia una direccién coherente).

Estos estudios iniciales condujeron a un escrutinio de otros procesos fundamentales implicados en la
innovacién. El problema con los procesos de la innovacién es que son complejos, en tanto que atraviesan
las fronteras funcionales, jerarquicas y organizacionales. Para identificar los procesos bésicos y los procesos
de habilitacién de la innovacion, es necesario examinar los recursos humanos y de capital implicados en:
1. la creacién de nuevos conocimientos; 2. la generacién de ideas encaminadas a productos, procesos de
manufactura y servicios nuevos y mejorados; 3. el desarrollo de esas ideas en prototipos funcionales; y 4.
su transferencia hacia la distribucién y el uso de manufactura. Con base en tales criterios, y adaptando a
Chiesa et al. (1996), se distinguen los siguientes procesos bdsicos y procesos de habilitacién de la innova-
cién (véase la figura 7.9).

Procesos basicos de la innovacion:

® Identificacién de conceptos de nuevos productos: generacién de conceptos.

® Llevando la innovacién desde el concepto, hacia el desarrollo del mismo y su transferencia

a la manufactura y su uso: desarrollo del producto.
® El desarrollo de innovaciones en los procesos de manufactura: innovacién del proceso.
® El desarrollo y la administracién de la tecnologia en si misma: adquisicion tecnolégica.
Procesos que te permiten:
® La utilizacion de recursos humanos y financieros: recursos.
® El uso efectivo de estructuras y sistemas adecuados: estructura y sistemas.

® El suministro de liderazgo y direccion a la alta gerencia: liderazgo.
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Cada uno de estos procesos necesita someterse a un seguimiento mediante la implementacién
de métricas adecuadas. Chisea et al. (1996) proponen una herramienta de auditoria para tal propésito, de
tal modo que su uso aumente la capacidad de la empresa para satisfacer los objetivos estratégicos y técticos
del negocio. A través de este seguimiento, y con el uso de esa herramienta de auditoria, se vuelve posible
verificar los mejoramientos en la ejecuciéon de procesos que son fundamentales para generar resultados
innovadores. Las métricas de cada uno de estos procesos bdsicos se resumen en el cuadro 7.1.

CUADRO 7.1 Algunas de las métricas de apoyo para estos procesos bdsicos y de habilitaciéon se resumen en el cuadro 7.1

Enfoque Capacidad Definicion Ejemplo de algunas métricas de utilidad
amplio amplia
Procesos de Liderazgo Métricas de ejecucién ® Efectividad y consistencia del proceso de recepcién (por
habilitacién y de conformidad ejemplo, cumplimiento con la lista de verificacién)
que indican que el ® Adherencia a los perfiles de inversién predefinidos para
proceso de innovacion la mezcla de portafolios de la organizacién
funciona de manera
efectiva.
Estructura Efectividad de ® Utilizacién del drea disponible
y sistemas la estructura ® roic para los proyectos de tecnologia de informacién
organizacional y apoyo o Métri | 4mbito d trol izacional
de 1a infraestructura étricas para el ambito de control organizaciona
para satisfacer las ® Métricas para el desempefio funcional
necesidades de la
empresa.
Recursos Grado en que los ® Disponibilidad versus planeacién de recursos
recursos disponibles ® Financiamiento de cifras reales versus cifras planeadas
satisfacen las demandas (incluyendo el valor/la estimacién obtenida al completar
de los programas de la ejecucién)
desarrollo de productos.
Procesos Definicién Eficiencia del proceso ® Numero de revelaciones de inventos
basicos del concepto de innovacion que ® Numero de nuevos productos lanzados en los cinco
genera las ideas para el Gltimos afos
éxito comercial. ) )
® Porcentaje de ventas proveniente de productos lanzados
en los Ultimos tres afios
Desarrollo Las eficiencias asociadas | ® Tiempo del ciclo de desarrollo del producto
del producto con el hecho de llevar ® Costo del producto versus plan
concepto al mercado. ., .,
® Programacion versus planeacién del programa
Adquisicién Grado en que la ® Madrgenes del producto
de tecnologia tecnologia se compra ® Medidas de disefio a costo (ptc) (por ejemplo, variacion
en vez de desarrollarse del costo con el “precio para ganar")
internamente. . , . -
® Perfil/mezcla de tecnologia versus capacidades basicas
de la empresa
Innovacion Efectividad asociada ® Beneficios financieros de seis sigma
del proceso con el mejoramiento ® Numero de proyectos de mejoramiento realizados
continuo dentro de la , .
empresa ® Numero de empleados formalmente capacitados/
certificados en seis sigma
Eficiencia Grado en que los ® Costos de mano de obra indirectos versus directos
en produccién productos se fabrican/ por unidad
enlsamfblatr) de la Tglrma ® Tendencias en el costo unitario
mas efectiva posible. e
P ® Utilizacion de la mano de obra
® Costo de la calidad
® Rendimientos de produccién

(Continuda)
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CUADRO 7.1 Continuacién

Enfoque Capacidad Definicion Ejemplo de algunas métricas de utilidad
amplio amplia

Indicadores Aceptacion del El éxito ya que los clientes| ® Tasas de retencion de clientes

del ~ cliente reconocen el valor de los | @ pyntajes de satisfaccion de los clientes
desempefio productos o servicios de

una empresa

® Participacion de mercado

Desempefio
financiero

El éxito financiero
derivado de una efectiva
inversién y ejecucion,
en el desarrollo de
productos/servicios

® Punto de equilibro del tiempo (BeT)

® Cifras planeadas versus cifras reales (utilidades, ingresos,
efectivo)

® Cumplimiento de presupuestos funcionales
® Rendimiento sobre el capital invertido (roic)

Conformidad
y madurez
organizacional

Adherencia a las
certificaciones
reconocidas de tipo legal,

® Logro/retencidn de las normas de calidad (por ejemplo,
ISO9001, IS014000).

® Cumplimiento con los requsitios de auditoria interna

de reqgulacién e industrial
gue se necesitan para
competir en una industria
o mercado dados.

(legal, seguridad, etc.)

® Madurez de los modelos estandar de la industria (por
ejemplo, cmmi).

Desempeiio de los resultados del desarrollo

Las medidas asociadas con el proceso de desarrollo permiten determinar como (si acaso) cada proceso
influye en los resultados. Las medidas del resultado, por otro lado, nos indican la historia de lo que sucedié,
no solamente en el tiempo de desarrollo, sino también en términos del éxito del producto en el merca-
do (Griffin y Page, 1993). Los resultados del proceso de desarrollo se pueden representar a lo largo de las
tres dimensiones del desempeiio del producto, el desempeno del mercado del producto y el desemperio del
resultado del proceso. La dimension del desempefio del producto evaltia si éste se ajusta a los estdndares
esperados de desempefio funcional deseados por el equipo de desarrollo. La dimensién de desempeiio del
mercado evaltia qué tan bien se desempeiia el producto en relacién con los competidores en el mercado;
en tanto que la dimension de desempefio del proceso evaltia qué tan bien se ha desempeniado en su tota-
lidad el proceso de la innovacién. Las métricas para captar el progreso a lo largo de tales dimensiones se
resumen en el cuadro 7.2.

Cuando se usa la medicién, se debe tener cuidado de notar que no todas las organizaciones persi-
guen la innovacién por la misma razén. Por lo general, las distintas metas de las empresas quedan capta-
das por las diferentes estrategias que siguen. Diferentes estrategias producen distintos tipos de éxito, y ello
también se refleja en la forma en que se administran los procesos internos. Por lo tanto, las métricas de
la medicién no deben implementarse de forma unilateral, sino que deben tomar en cuenta las diferencias
derivadas de la estrategia.

Una de las tipologias de la estrategia de negocios mds ampliamente utilizadas, y que es relevante para la
innovacion, fue la que desarrollaron Miles y Snow (1978), la cual divide a las empresas en cuatro categorias,
con base en la rapidez con que una organizacién responde a los cambios en las condiciones ambienta-
les, modificando sus productos y mercados. Las cuatro estrategias son:

® Prospectores: se trata de empresas que valoran el hecho de ser el “primero” con nuevos productos,
mercados y tecnologias, incluso si no todos los esfuerzos resultan ser rentables. Estas empresas se des-
plazan con gran rapidez para aprovechar oportunidades.

® Analizadores: son organizaciones que rara vez son las primeras en llegar al mercado con nuevos pro-
ductos. Sin embargo, al vigilar con gran cuidado las acciones de los competidores mayores, logran
captar porciones significativas a través de una estrategia de imitacién o de seguimiento rapidos. Cap-
tan la participaciéon de mercado al ofrecer un producto con un costo mas bajo o mejorado, en compa-
racion con el que ofrecen las empresas pioneras.
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CUADRO 7.2 Métricas del desempefio de los resultados

Area Descripcion Ejemplo de métricas
Desempefio del | Las mediciones deberian | ® Desempefio técnico del producto
resultado final | captar el desempefio ® Proporcién de cambios significativos en la introduccién del producto
del producto funcional, de calidad y o Nivel de d 5o del duct
técnico del producto. Ivel de desempeno del producto
® Cumplimiento de los lineamientos de calidad
® [Exito técnico
® Reduccién del costo unitario
Desempefio del | Las métricas de medicién | ® Aceptacion del cliente
mercado del deben ser indicadoras de | ¢ satisfaccion del cliente
producto la capacidad del producto o C limiento de | tas d
para crear ventajas umplimiento de las metas de margen
competitivas gracias ala | ® Tiempo del punto de equilibrio
satisfaccion del cliente. ® Cumplimiento de las metas de rentabilidad
® Cumplimiento de las metas de participacién de mercado
Desempefio del | Esta medicién tiene que ® Costo de desarrollo
resultado del evaluar los resultados ® Proporcién de productos que llegan primero al mercado
proceso generales provenientes o P taie tas de | duct los 12 Glti
del proceso de orcentaje de ventas de los productos en los 12 Ultimos meses
innovacién. ® Porcentaje de ventas de los productos introducidos en los Gltimos tres afios
® Nuevos productos importantes lanzados en comparacién con la industria
® Defensores: estas empresas tratan de posicionarse a si mismas en nichos seguros dentro de dreas de

productos o servicios relativamente estables. Protegen su dominio ofreciendo una mayor calidad, un
servicio superior o precios bajos. Los defensores tienden a ignorar los cambios de la industria que no
tienen una influencia directa sobre las operaciones actuales.

Reactores: estas empresas son muy complacientes con el cambio y no mantienen en forma dindmica
sus productos y mercados establecidos. Tan sélo responden cuando se ven forzadas a ello por fuertes
presiones ambientales. Estas empresas suelen ser muy pasivas.

La investigacion en el campo de la estrategia (como Slater y Narver, 1993) ha encontrado evidencia que

vincula a estos cuatro tipos de estrategias con las diferencias en el desarrollo del producto. Las principales
diferencias son:

Los prospectores y los analizadores dan mas énfasis al crecimiento a través del desarrollo de nuevos
productos, que los defensores y los reactores.

Los prospectores tienden a ser pioneros, mientras que los analizadores suelen imitar los nuevos produc-
tos. Los analizadores concentran la atencién en los procesos empresariales, que les permitan agregar con
rapidez lineas de productos a sus portafolios actuales.

Es probable que los defensores enfaticen las estrategias de extensién de las lineas de productos, en vez
del desarrollo de un “nuevo” mercado del producto.

Es probable que los reactores sean muy inconsistentes en su enfoque para la innovacién y el desarrollo
de productos.

Con base en estas diferencias, Griffin y Page (1996) recomiendan el uso de diferentes métricas para

distintas estrategias. Las medidas generales del éxito que son de mayor utilidad para distintas estrategias
empresariales se indican en el cuadro 7.3.

Las diferencias estratégicas también se reflejan en las diferencias en las metas del portafolio de proyectos

de desarrollo. Los proyectos de desarrollo de productos se emprenden debido a muchas y muy distin-
tas razones. Por ejemplo, algunos proyectos se llevan a cabo para retener a los clientes; en tanto que otros
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CUADRO 7.3 Mediciones en las distintas estrategias
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Medida

Prospector

Analizador

Defensor

Reactor

Porcentaje de utilidades de los productos < “n" afios
de antigliedad

X

X

e

Porcentaje de ventas de los productos < “n" afios
de antigliedad

Grado en que los productos actuales conducen
a oportunidades futuras

Grado en que los productos se ajustan
a la estrategia de la empresa

Rendimiento sobre la inversién del programa
de desarrollo

Tasa de éxito/fracaso

Exito subjetivo del programa general

Fuente: Griffin y Page, 1996

Nuevos Desarrollo D|ver5|f|gaC|on Diversificacién
de mercado parcial
7]
]
© . Expansién Diversificacion Diversificacién
E Expandidos de mercado limitada parcial
=
Penetracion Expansién Desarrollo
Actuales de mercado del producto del producto
Actuales Productos Nuevos
modificados

FIGURA 7.10 Version de nueve cuadros de Ansoff: matriz producto-mercado de opciones de

desarrollo de proyectos

para detener la erosién de los mdrgenes, para aumentar la participacion de mercado, para dar impulso

al crecimiento en ingresos, etcétera. Estos diferentes resultados del proyecto suelen ser captadas por el

marco de referencia de Booz, Allen y Hamilton (1982), el cual es una extensién de la matriz original de

producto/mercado de Ansoff. Este marco arregla los proyectos con base en la novedad para el mercado y
en la novedad para la empresa, y agrupa a los proyectos en seis categorias distintas (véase la figura 7.10). El
marco de referencia vincula la estrategia de la empresa, la estrategia del producto y la novedad tecnoldgica

(Ansoff, 1957).

® Los productos nuevos para el mundo son aquellos que crean un mercado totalmente nuevo.

® Los productos nuevos para la compaifiia permiten a la empresa, por vez primera, ingresar a un mercado

establecido.
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Novedad del mercado

Mercado/ Compradores Compradores
ofertas actuales nuevos
Novedad Formacién
Servicios de la Extensién
de los I
.. actuales participacién del mercado
servicios
Servicios Extensién Negocios
nuevos de la linea nuevos

FIGURA 7.11 Matriz de la estrategia de servicios nuevos
Fuente: Scheuing y Johnson, 1989

® Las adiciones a las lineas actuales son nuevos productos que complementan las lineas de productos
establecidas en la empresa.

® Las mejoras y revisiones a los productos existentes brindan un desempefo mejorado o la percepcién de
un valor mayor, y reemplazan los productos existentes.

® Los reposicionamientos son productos existentes que se reposicionan en mercados o segmentos de
mercado nuevos.

® Las reducciones de costos son productos nuevos que ofrecen un desempeno similar a un menor costo.

Scheuing y Johnson (1989) propusieron un enfoque comparable para vincular la estrategia de la
empresa con la novedad del servicio y los mercados meta (véase la figura 7.11).

® “Desarrollo de participacién de mercado” tiene como finalidad vender mds servicios existentes a los
compradores actuales y, con frecuencia, implica un estilo dindmico de implementacién, por ejemplo,
otorgar grandes descuentos.

® “La extension o desarrollo del mercado” ofrece los servicios existentes a segmentos de mercado que
anteriormente no eran atendidos por la empresa.

® Con una estrategia de “extensién de las lineas”, una empresa de servicios tratard de comercializar nue-
vos servicios a los compradores actuales. Esto es comun en las industrias de servicios maduras, las cuales
apalancan su base de clientes actual.

® La “estrategia de nuevos negocios” es la alternativa mds riesgosa donde una empresa no puede capitali-
zar ninguna de sus fortalezas existentes.

Para ser de utilidad, las mediciones deben estar en linea con las diferencias en los objetivos de
cada proyecto de desarrollo. Esto significa la implementacion de criterios de medicién que sean adecua-
dos para las metas que se intenta alcanzar. Griffin y Page (1996) destacan una serie de medidas utiles del
éxito por estrategia del proyecto (las cuales se resumen en la figura 7.12), y observan que:

® El “grado en que un proyecto cumplié con las metas de utilidades” es la medida mas util del éxito finan-
ciero para la mayoria de las estrategias de proyectos.

® Fl “grado en que un proyecto ofrece una ventaja competitiva” es, por lo general, el indicador mds util del
éxito de un proyecto basado en el desempefio —con la tnica excepcion de las “reducciones en costos”,
donde el foco de atencién es sobre la retencién de los niveles anteriores de desempefio, en vez de dar
una ventaja competitiva.

® Las medidas basadas en el cliente tienden a variar dependiendo de la estrategia especifica del producto.
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Novedad para el mercado

Baja Alta
Alta Nuevo para el mundo
Nueva para la compafiia Aceptacién del cliente
Participacién de mercado Mseizsgaecﬁlt?ﬂddae; Ic:spatsa
Ingreso o satisfacciéon o tasa interna
M ili |
3 de.Ut' RRC qgrada de rendimiento/rendimiento
Ventaja competitiva sobre la inversién
Ventaja competitiva
@
“-E’_ Mejoramientos Adiciones a las
£ del producto lineas existentes
-t Satisfaccién del cliente Participacién de mercado
= crecimiento en la participacién Ingresos/Crecimiento en ingreso/
o de mercado o en ingresos Satisfaccion/Aceptacion
2 Meta de utilidad lograda Meta de utilidad lograda
b Ventaja competitiva Ventaja competitiva
k-]
@
3
Zz Reposicionamientos
Reducciones de costos del producto
Satisfaccién del cliente Aceptacién del cliente
Aceptacion o ingresos Satisfaccién o participacion
Meta de utilidad lograda Meta de utilidad lograda
Desempefio o calidad Ventaja competitiva
Baja

Leyenda: Medidas #1y #2 del cliente
Medida financiera
Medida del desempefio

FIGURA 7.12 Métricas a través de diferentes opciones de desarrollo del proyecto
Fuente: Griffin y Page, 1993

=S ESTUDIO DE CASO
@ No siempre son un nimero: las metas FT

=y las aspiraciones como métricas

Las ideas poderosas hacen que las personas se retinan —con frecuencia sin la intervencion de la gerencia— para resolver
problemas aparentemente sin solucién en formas inesperadas. El hecho de enviar un hombre a la Luna a finales de la
década de 1960, el Proyecto Manhattan y la carrera para la creacién de un chip de silicio fueron todos ellos causas cau-
tivadoras que inspiraron y ayudaron a organizar la investigacién, tanto en el gobierno como en el sector privado, donde
no se tenia una estructura formal de control de acceso ni una asignacion de recursos cuidadosamente calibrada. Lo
gue los caracterizé —y lo que es mas util para las organizaciones corporativas grandes— fue el uso de una meta
ambiciosa para motivar e impulsar la investigaciéon. En cada caso, la gente inmersa en el proyecto contemplaba a éste
como una tarea que “debia lograrse”. La blisqueda de una solucién fue la principal motivacion, e intenté fomentar la
curiosidad y la persistencia natural que distingue a muchos cientificos e ingenieros.

Algunos de los innovadores corporativos mas exitosos han utilizado precisamente este tipo de causa para crear
una organizacién de investigacién y desarrollo altamente productiva. Los ingenieros de Intel, por ejemplo, estan cons-
tantemente motivados por la salvaguardia de la Ley de Moore, para crear semiconductores de silicio con mayores
capacidad y rapidez. El enfoque de Danaher Corporation sobre la “meta del avance tecnolégico” de crear detecto-
res infrarrojos de bajo costo, para un mercado nuevo e “invisible" en el sector del mantenimiento preventivo, dio a
la empresa el reconocimiento del Producto del Afio 2003 de Nasa, asi como un espectacular aumento en ventas
a nuevos clientes. Sun Microsystems estuvo similarmente inspirada por una ambiciosa creencia: que el futuro de la
computacién se encontraria en Internet, y no solamente en el disco duro de una rc para crear el ahora omnipresente
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En la década de 1980 y principios de la siguiente, cuando Al Giacco era el director ejecutivo de Himont, en aquel
entonces el productor mas grande de polipropileno del mundo, él infundié un sentido de una gran causa para trans-
formar a esta empresa de rdpido crecimiento, pero histéricamente con margenes bajos, en un productor de alta tec-
nologia de materiales de ingenieria de alto valor. Giacco cuantificé la causa y la hizo tangible estableciendo una meta
“imposible” para su organizacién: cada afio, comercializar dos aplicaciones totalmente nuevas de polipropileno, en
las cuales Himont tendria una significativa ventaja patentada en el tiempo de elaboracién. Giacco y su experimentado
equipo senior no indicaron cudles deberian ser esas nuevas aplicaciones; en cambio, simplemente dieron el financia-
miento y la autonomia para los investigadores, quienes entendieron que tenian que crear grandes resultados, afo
tras afo.

No todas las causas necesitan estar articuladas por un liderazgo corporativo, ni tampoco necesitan ser de la escala
de la misién del Apolo. Con frecuencia, la innovacion es impulsada en forma ascendente, por ingenieros o cientificos
que se dedican a la causa de descubrir una medicina de gran avance, tal vez, o simplemente un producto mds conve-
niente para los consumidores, como los blocs de notas Post-It, de 3M. En cada caso, el sentido de una meta importante
gue tenga significado mas alld del renglén de la rentabilidad de la empresa ayuda a impulsar la agenda de investiga-
cidn, y sefiala a los investigadores que su capacidad para un pensamiento innovador es bien valorada.

PREGUNTA

¢Qué le indica a usted este ejemplo acerca de la innovacién cuando se utiliza una métrica estrecha y basada sélo en
nimeros?

(Fuente: Basado en Canner y Mass, 2005)

Desempeiio de la empresa

En ultima instancia, para que el desempefio de la innovacién sea benéfico para la organizacién tiene
que conducir a mejoramientos en la competitividad y la rentabilidad de la empresa. Los resultados de la
innovacién como los nuevos lanzamientos y la posicién de marca tienen que traducirse en rendimientos
de negocios durables, para que la empresa continde invirtiendo en su estrategia de innovacién. Como lo
expusimos anteriormente, la manera en que una innovacién individual (un producto o un proceso nuevos
o mejorados) contribuye al mejoramiento del renglén de la rentabilidad de la empresa no es un proceso
sencillo, sino depende de que diversos factores (relacionados con el producto, el mercado y el proceso) se
redinan como un conjunto, para crear potencial en términos de una ventaja competitiva.

Cualquiera que sea la fuente de la ventaja competitiva, desde una perspectiva de medicidn, el efecto de
una innovacién sobre la rentabilidad de la empresa se mide a través de las medidas contables tradiciona-
les, como las ventas y las utilidades generadas a partir de esa innovacion, asi como por la participacién
de mercado que se haya obtenido. Dada la naturaleza estindar de las medidas contables, estas métricas
se comparan contra los competidores directos en el sector, e indirectamente a través de diversas indus-
trias. El desempefio de una empresa también suele evaluarse contra sus resultados previstos o esperados.
Tales medidas acerca del negocio y del nivel de la empresa son basicamente financieras, y presentan un
panorama general acerca del desempefio de una organizacion. Su uso para dirigir la innovacién tiene que
ser cuidadosamente vigilado porque podria conducir a enfocarse en las ganancias a corto plazo, en lugar
de contabilizar para el largo plazo a la vez que se administra para el corto plazo. Con fines ilustrativos, en
el cuadro 7.4 se presenta un conjunto bdsico de indicadores financieros.

De esta discusion, observamos que para medir el efecto que la innovacién tiene sobre la competiti-
vidad de la empresa, las actividades de medicién deberfan desplazarse a través de todo el proceso de la
innovacién, concentrandose no sélo en los resultados finales de los productos/servicios en si mismos, sino
también en el desempefio de la totalidad del proceso de la innovacién en si misma. Se han propuesto tres
categorias de medicidn, las cuales son lo suficientemente amplias para captar la totalidad del complemento
de medidas para impulsar la innovacién; éstas son medidas a nivel del proceso, a nivel del producto/mer-
cado, y a nivel del negocio/empresa.
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CUADRO 7.4 Medidas financieras bdsicas

Area Descripcion Métricas de ejemplo
Tasas de Miden los rendimientos generados sobre Margen de utilidad sobre ventas
rentabilidad las ventas o la inversion, con frecuencia Rendimiento sobre el capital empleado (roce)
comparandolos con la industria. . . .,
Rendimiento sobre la inversion (ror)
Rendimiento sobre los activos (roa)
Tasas de Miden la utilizacién de los recursos. Estas Rotacién del activo fijo
actividad medidas se usan mejor al compararse con las Rotacién del activo total
normas de la industria. . .
Periodo promedio de cobranza
Rotacién del inventario

Estos tres tipos de medidas o métricas estdn interconectados en el sentido de que los cambios en una
casi invariablemente afectan a las otras. Las medidas basadas en el proceso son medidas en linea porque
permiten tomar acciones inmediatas para tratar con los problemas. Ayudan a dirigir la atencién a las
actividades que estdn sucediendo en tiempo real y, por lo tanto, dan impulso a las acciones que necesitan
tomarse para optimizar los aspectos de interés fundamental dentro del proceso de innovacién, de tal modo
que no ocurran los cuellos de botella. Las medidas de los resultados (medidas basadas en el producto y
sobre todo las medidas financieras) con mucha frecuencia son de naturaleza retrospectiva. Unicamente se
pueden compilar una vez que la informacién esté disponible, es decir, una vez que se haya completado un
proyecto y el producto esté funcionando en el mercado.

El hecho de preocuparse excesivamente por las medidas basadas en los resultados, al inicio del proceso
de innovacién, con frecuencia ocasiona que los equipos de desarrollo se distraigan y dejen de hacer las
cosas correctas (es decir, que el proyecto avance). La imposicion de estos tipos de medidas en una fase ini-
cial del desarrollo fomenta una mentalidad de “trabajemos” en los proyectos/las opciones menos riesgosos’,

EJEMPLO

Entender a la empresa mas alld de una métrica agregada

Cuando Charles Miller Smith, un ex veterano de 31 afios, de Unilever, fue nombrado director ejecutivo de ici en 1995,
se enfrenté al desafio de transformar radicalmente a la empresa.

Después de luchar a través de la recesion y la "desincorporacién” de Seneca, ici se encontré a si misma enfren-
tandose a metas dificiles extensivas a todo el grupo, que implicaban un retorno sobre los activos netos promedio
(RonA) del 20% en el ciclo del negocio.

“Esas eran metas claras y los individuos estaban muy interesados en lograrlas”, afirma Miller Smith. “1995 fue un

buen afio para la empresa; consiguié un avance importante y el rona aumenté de forma significativa. Como es claro, a
medida que ello sucedia, las personas sentian mas confianza y habia un sentido creciente de comodidad y confianza
acerca del futuro. Se podia sentir que ello corria por la sangre de la empresa”. Pero todo ello, en lo que se refiere a
Miller Smith, tan sélo llevé a la nueva ici a la primera base. Tomemos el caso del rona: “La meta de 20% para el rRoNA
era directa, clara, simple, bien entendida en toda la empresa, algunas veces demasiado bien entendida, porque todo
mundo asumia que el 20% era la realidad para todos, cuando es necesario diferenciarla para los diversos negocios".
Las pinturas, por ejemplo, deberian lograr el 30 por ciento. En términos generales, él afirma: “Todavia estamos lejos
del mejor porcentaje en la industria, que es de cerca del 6 por ciento por arriba de donde estuvimos el afio pasado".
En 1995 el promedio del rona de ici fue de 18 por ciento.
En el mejor caso, Miller Smith significaba el Du Pont estadounidense.

(Fuente: Basado en Frumkim, 2005)
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“vayamos a la segura”. Esto da como resultado que los equipos de desarrollo se concentren en proyectos
menores y en un fracaso de la empresa, para realizar logros o impactos reales significativos en el mercado.
Por consiguiente, las medidas se deben equilibrar con gran cuidado y construirse para permitir:

® Un flujo de proyectos continuo.
® Acelerar el proceso de desarrollo.
® Menores costos de desarrollo gracias a mejoramientos del proceso.

® Optimizar la capacidad del proceso estructurando su funcionamiento para que esté en linea con las
estrategias adoptadas.

® Crear un equilibrio entre proyectos grandes y pequeiios, con la finalidad de reflejar un portafolio salu-
dable, que incorpore las necesidades del negocio a corto, mediano y largo plazos.

Todo esto también necesita apoyar las metas a un plazo mds largo relacionadas con el mejoramiento de
las utilidades, el crecimiento, la satisfaccién del cliente, la participacién de mercado y la retencién de una
supremacia competitiva en las categorias del negocio en cuestion.

Hacer que funcione el sistema de medicién siempre es una tarea dificil. Al enfrentar este desafio
es importante prestar atencién a los factores clave que facilitan u obstaculizan su implementacién.
Las experiencias provenientes de la fijacién de puntos de comparacién (Zairi, 1994) indican que el éxito en
la implementacién de un sistema de medicidn efectivo radica en:

1. Conseguir que la alta gerencia juegue un papel estratégico en la direccién, asi como en la asignacién de
recursos adecuados para facilitar el sistema de medicion.

2. Convertir las actividades de medicion en una parte integral de la estrategia de innovacion.

3. Obtener un compromiso de la alta gerencia para crear un clima positivo para la innovacién, asi como
un ambiente de confianza para permitir que la medicién impulse de forma positiva las acciones de los
individuos.

4. Crear procesos eficaces de comunicacién desde el nivel corporativo hasta los niveles inferiores, con
objetivos claros y una plena comprensiéon de las metas organizacionales. La comunicacién incluye
compartirla informacién sobre los resultados y sobre los planes de accién.

5. Formular procesos y sistemas claros, los cuales son vitales para una administracion efectiva de la
actividad de innovacidn, y son importantes para el establecimiento de metas y la administraciéon del
desempeiio a los niveles individual, del proyecto y de la empresa.

Aplicacion de evaluaciones de madurez a los marcos
de referencia de desarrollo de nuevos productos (nPD)

En muchas disciplinas, se estin definiendo modelos de madurez para ayudar a la administracion a entender
el alcance de sus capacidades, asi como la manera en que dichas capacidades se comparan con la competen-
cia —por ejemplo, la modelacién cmmr estd disponible para evaluar la madurez del desarrollo; los modelos
SCOR, para la madurez de la cadena de suministro; los modelos MEmM (modelos de excelencia en la manufac-
tura), para la manufactura, etcétera. Todos estos modelos suelen construirse a partir de una serie de “areas
clave de la préctica”, las cuales necesitan crecer y madurar en forma conjunta para que una organizacion
se dé cuenta de mejoramientos en el desempeno de la empresa. Desplazarse hacia arriba de una curva de
madurez es cuestién de conducir a la totalidad de la organizacién a un ritmo y una capacidad iguales, y no
del hecho de tener una capacidad desequilibrada que dé como resultado “cuellos de botella” y restricciones
a través de la corriente de valor de la empresa.

Tener un modelo de madurez a partir del cual se logre trabajar ofrece a menudo un punto inicial, desde
donde una empresa puede empezar a buscar puntos débiles y oportunidades dentro de sus operaciones,
lo cual entonces se investigarfa con “inmersiones profundas” mdas formales en los indicadores del des-
empeiio y la conformidad (de retraso y de avance). Aunque no existe ningin modelo estindar de madu-
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rez para los marcos de referencia del NPD, diversas organizaciones han definido sus propios modelos y los
han aplicado como parte de sus objetivos estratégicos para mejorar el desempefio del NpPD.

Idealmente, esto deberia aplicarse al nivel de la unidad del negocio, con la intervencién de un nimero
estadisticamente significativo de individuos en papeles clave dentro del marco de referencia del NpD.
La evaluacion se realiza en forma individual, con la determinacién de evaluaciones promedio, o bien, por
consenso entre un grupo representativo. Aqui, el resultado importante es que se establece una linea base,
a partir de la cual se crean dreas especificas para mejorar el desempefio del NPD, y obteniéndose también
un punto de comparacién contra el cual se midan y se comparen las mejoras en la madurez.

Conclusion

Las medidas del desempefio son vitales para asegurar que las empresas estén alcanzando sus metas. La
medicién ofrece un mecanismo importante para evaluar, controlar y mejorar el desempefio existente.
La medicién crea la base para comparar el desempefio entre diferentes organizaciones, distintos procesos
y diferentes equipos e individuos.

Las mediciones del desempefio se han concentrado tradicionalmente en medidas financieras disefiadas
para el beneficio de los accionistas, en vez de los gerentes de linea. Los administradores de la innovacién
requieren de datos e informacion que les ayuden a tomar decisiones de negocios. Por ejemplo, si el pro-
ceso de la innovacién estd empezando a volverse ineficiente, cuanto mds rapido se entere el administrador
del desarrollo de esto, mds rapido se tomard la accién correctiva correspondiente. Las medidas del des-
empefio son un medio importante de brindar a los administradores la informacién que requieren para
realizar una innovacion efectiva y eficiente. Cuando los gerentes de linea y los equipos de desarrollo reci-
ben demasiado tarde la informacién financiera, no se les ayuda en la identificacion y la rectificacién de la
causa del problema. Por consiguiente, el éxito de la innovacién requiere del desarrollo y la implementacién
de un equilibrio de medidas tanto de procesos en linea como de resultados. Este equilibrio se puede crear
a través de la adopcioén de marcos de referencia integrados de medidas del desempefio, como el cuadro
de mando integral. Ademas de usar el equilibrio adecuado de las métricas, el éxito de la innovacién requiere
que se tenga el enfoque correcto para la medicién. En otras palabras, la tarea no solamente consiste en defi-
nir las métricas adecuadas, sino que consiste fundamentalmente en implementar tales métricas a través de
un proceso sistemdtico que abarque a la totalidad del espectro de las actividades de innovacién.

PREGUNTAS

1. ;En qué sentido es la medicién un impulsor importante para el desempefio de las empresas?

2. Identifique las tres fases de la medicion del desempeno, y exponga cuéles son las ventajas
y las limitaciones percibidas en cada una de ellas.

3. ;Cudl es la diferencia entre las medidas de proceso y las medidas de resultado?

4. Describa brevemente un ejemplo sobre un marco de referencia integrado para el desempefio
y una metodologia de sistemas de medicién.

5. Identifique los tres niveles de mediciéon del desempenio de la innovacién. Mencione un ejemplo
de las métricas para captar cada uno de éstos.

6. ;Cuadles son las caracteristicas de un buen sistema de medicién? ;Qué caracteristicas lo haria

un sistema util?
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g ESTUDIO DE CASO
@ Coémo lograr que funcione la medicién del desempefio FT

En una organizacién tipica, las unidades del negocio actian de manera independiente entre si, y toman decisiones
con base en la informacién que es relevante para ellas. Por ejemplo, el departamento de ventas y de mercadotecnia
podria recabar datos sobre la efectividad de las diversas promociones especiales que emplea la empresa. Mas ade-
lante, repetirian aquellas promociones que hubieran aumentado de manera sustancial las ventas, y abandonarian
aquellas que hubieran tenido un efecto pequefio. Mientras tanto, el director de operaciones podria implementar
en forma independiente una solucién de tecnologia de la informacién, que capacitara a los gerentes de almacén para
reducir las reservas y responder con mayor eficacia a las fluctuaciones en la demanda. Este enfoque podria funcionar
a nivel departamental, pero écomo obtiene una organizacion una perspectiva de alto nivel de la empresa como una
sola entidad orgdnica?

La administracion del desempefio (algunas veces también denominada administraciéon del desempefio corporativo
o administraciéon del desempefio empresarial) tiene como finalidad conjuntar estas unidades individuales del nego-
cio y asegurarse de que estén trabajando hacia una sola estrategia corporativa. Ello significa que las decisiones que se
tomen al nivel del consejo de administracién se pueden usar para informar acerca de las medidas del desempefio, las
cuales serian adoptadas entonces por las unidades individuales del negocio. Se trata de una combinacion de dos disci-
plinas: inteligencia de negocios, la cual contempla los datos histéricos (como la cantidad de unidades de un producto
especifico que se vendieron la semana pasada) y la planeacidn estratégica, que tiene como finalidad dirigir el futuro de
la organizacién. Recientemente, sus capacidades han sido potenciadas por los desarrollos tecnolégicos que hicieron
posible extraer y analizar datos provenientes de distintas fuentes e informar sobre ellos con una base diaria, en vez de
una base semanal o mensual. Tradicionalmente, los administradores senior que querian ver informes detallados acerca
del desempefio tenian que solicitar la informacién al departamento de tecnologia de la informacién; actualmente, ellos
tienen un cuadro o tablero de mando en su escritorio, el cual muestra reportes actualizados y ajustados de acuerdo
con sus especificaciones. Un aspecto central para la administracion del desempefio son su medicién y la forma en
gue una organizacion puede determinar, y posteriormente medir, los indicadores que son la clave de su éxito. Muchas
organizaciones optan por usar una metodologia formal, como el cuadro de mando integral o seis sigma; en tanto
qgue otras prefieren usar un sistema personalizado segin sus necesidades especificas. Un informe reciente de
Cranfield School of Management, titulado “Administracion del desempefio organizacional: estado actual de la tecno-
logia", que encuesté a 780 corporaciones de Estados Unidos, encontré que el 40 por ciento de aquellos que tomaron
parte estaba usando sistemas formales de mediciéon del desempefio; de ellos, el 75 por ciento estaba usando la técnica
del cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral , expuesta por primera vez con gran detalle por el profesor de Harvard, Robert Kaplan,
y el consultor David Norton, a principios de la década de 1990, proponia la medicion del desempefio a partir de cuatro
enfoques diferentes: desempefio financiero; informacion acerca de los clientes; procesos internos de la empresa; y
aprendizaje y crecimiento. Ellos consideraban que esta combinacién permitiria a las empresas no solamente evaluar
el desempefio actual, sino también entender qué tan bien probablemente actuarian en el futuro. Como una técnica
formal, ha resultado ser enormemente popular para los negocios que necesitan dar sentido a la masa de datos reca-
bada a partir de fuentes externas e internas. Por ejemplo, el hecho de saber, a partir de la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, que una alta tasa de agotamiento de los empleados tiene un efecto negativo sobre la rentabilidad,
hace posible instalar estrategias para retener al personal. Sin embargo, seria un error concentrarse demasiado en
definir si el cuadro de mando integral, por ejemplo, es mejor que seis sigma o que cualquier otro sistema. “No importa
cudl sea la metodologia que se elija”, afirma Frank Buytendijk, vicepresidente de investigacion en el drea de medicién
de desempefio corporativo de Gartner. “Lo que explica el éxito es el hecho de que los gerentes tienen una perspectiva
compartida para vislumbrar el negocio”.

Bernard Marr, autor del reporte de Cranfield, estd de acuerdo y sefiala que una parte esencial de un proyecto
de administracién del desempefio consiste en pensar a través de la estrategia corporativa y disefiar una métri-
ca adecuada, incluso si los datos sobre esas medidas seran inicialmente mds dificiles de recopilar. Sin embargo, afirma
él, muchas organizaciones dejan de hacer esto, cometiendo el error elemental de medir lo que es facil de medir, en
vez de medir lo que resulte de utilidad: “Las empresas miden el nimero de horas que las personas pasan en cursos
de capacitaciéon cada mes y otras métricas que no son de utilidad.” Sefala que el cuadro de mando integral, aunque
es de utilidad, es limitada en tanto que considera las perspectivas de Gnicamente dos grupos de interés o constitu-
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yentes : el accionista y el cliente. En cambio, indica que las organizaciones deberian considerar una técnica conocida
como el “prisma del desempefio”, la cual toma en cuenta las perspectivas de otros grupos de interés, tales como los
trabajadores, los proveedores y los grupos de presién. “Otro aspecto del prisma”, explica el Sefior Marr, “consiste
en preguntar lo que yo como organizacion podria obtener de mis participantes empresariales clave. Hay una diferen-
cia entre lo que uno quiere de sus clientes y lo que ellos quieren de uno. Seria posible satisfacer a todos los clientes
en un 100 por ciento; sin embargo, ello no seria la opcion mas rentable”. Del mismo modo, afirma Chris Knighton,
director ejecutivo de Aspiren, una empresa de consultoria, muchas organizaciones se han perdido en el detalle del
marco de referencia de la administracion del desempefio. Esto conduce a un “enfoque disperso”, en el cual se invierte
demasiado tiempo y dinero en tratar de crear un sistema perfecto. “En dltima instancia”, explica Knighton, “estdn
adoptando el mismo enfoque en cada area de la empresa sin pensar necesariamente acerca de qué 4reas van a con-
tribuir de una manera mas significativa al logro de la estrategia”. La administracién exitosa del desempefio también
depende de un buen entendimiento del cambio cultural y de asegurarse de que los nuevos conjuntos de indicadores se
acepten en toda la organizacién. No existe una forma sencilla de hacer esto, sobre todo en una organizacién don-
de diferentes unidades del negocio han estado usando sus propias hojas electrénicas o sus propios sistemas de inte-
ligencia de negocios durante afios.

Un marco de referencia para la medicion del desempefio tan sélo funcionard, si los indicadores se dejan caer en
cascada en forma descendente desde la cima de la organizacién. “Cuando se tiene un cuadro de comando integral
para la manera en que se entregan los proyectos en la organizacién, resulta fundamental impulsar ese cuadro hacia
abajo de la organizacioén, de tal modo que todos los gerentes de proyectos y todas las personas dentro de todos los
proyectos tengan una claridad absoluta acerca de las acciones que deben tomar, con la finalidad de influir en el éxito
estratégico de la organizacion”, afirma el sefior Knighton. Si es necesario, los indicadores se pueden vincular con la
recompensa y la remuneracién, de tal modo que haya un claro incentivo para la adopcion de los nuevos indicadores.
En Estados Unidos, Brigham & Women's Hospital de Boston alega que el éxito de la metodologia del cuadro de mando
integral ha dependido del hecho de dejar caer en cascada los indicadores sobre los empleados. El hospital usa una
tecnologia proveniente de sas, un comerciante de instrumentos de andlisis de negocios, para obtener datos provenien-
tes de 29 fuentes relacionadas con 50,000 encuentros con pacientes cada afio. La informacion se analiza y se filtra
luego en forma descendente a 650 empleados con la forma de un cuadro de mando integral, que contiene 30 métricas
vinculadas con informes sobre finanzas, productividad y cargas laborales. Los cuadros de mando integral se usan para
mejorar el desempeiio y para reducir los costos —los doctores, por ejemplo, podrian encontrar anomalias en el periodo
de estancia de los pacientes, o bien, evaluar el costo por introducir ciertas pruebas—. El mayor desafio técnico para la
implementacién de la administraciéon del desempefio radica en la obtencién de datos desde muchas fuentes distintas;
un reporte proveniente de Butler Group, publicado en junio de 2004, y titulado “Administracién del desempefio cor-
porativo: un nuevo enfoque para el control y la planeacién de las empresas"”, indica que “un porcentaje significativo
de organizaciones estan plagadas de datos inconsistentes o erréneos”. Las estimaciones acerca de la cantidad de
los datos corporativos existentes que son inexactos varian: Gartner establecié un nivel tan alto como de 25 por ciento
en las 1000 compaiiias de Fortune. Por lo tanto, es de importancia fundamental depurar los datos y ubicar los proce-
sos en el lugar correcto, y asi eliminar los errores en los ingresos iniciales de datos. “La administracién del desempefio
es una forma de dirigir a la organizacién, asi como de controlar fundamentalmente la estrategia y la ejecucién. Cuan-
do se va a hacer eso, conviene estar muy seguro de que los datos en los que uno se estda basando para cons-
truir métricas son 100 por ciento exactos", afirma lan Charlesworth, un analista de investigacién experimentado en
Butler Group, y coautor del informe.

Una vez que se ha instalado el marco de referencia para la administracién del desempefio, un nimero sorprendente
de organizaciones deja de actuar sobre los hallazgos obtenidos. Se trata de un fenémeno que fue descrito por el
informe de Cranfield como “ahogarse en los datos” o “paralisis sin analisis". Para remediarlo, el sefior Charlesworth
considera que es necesario decidir como se utilizaran ciertos parametros especificos dentro de la organizacién:
“Si la actividad del cliente disminuye hasta cierto nivel, entonces tenemos que crear una alerta y contar con un
proceso documentado y previamente acordado para decidir qué acciéon debemos tomar. De esta manera, se esta
considerando proactivamente cudl deberia ser la reaccién a esa informacidén, en vez de esperarse a que se encienda
la sefal de alerta para decir entonces ‘caramba, las actividades de los clientes han disminuido casi a cero, équé
vamos a hacer para remediarlo?'". Quiza la mayor amenaza para el éxito de la administracién del desempefio sea
aqguello a lo que Butler Group se refiere como la “brecha entre la estrategia”: el hecho de que, a lo largo del tiempo,
los indicadores se desalinean con la estrategia corporativa. La administracién del desempefio tiene que ser dinami-
ca: los individuos clave necesitan tomar la responsabilidad de su propio portafolio de sus indicadores clave de desem-
pefio (kpi), y modificdndolos de acuerdo con aspectos y consideraciones mas amplias.
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PREGUNTAS

Exponga las formas en que la tecnologia de la informacién ayuda a la administracién del desempefio.

. ¢Cudles son las dificultades y los desafios para desarrollar e implementar un sistema exitoso de administracion
del desempefio?

. Tomando en consideracién lo que entendié acerca del cuadro de mando integral, del prisma de Cranfield y de
otros sistemas similares, desarrolle su propia versiéon de un sistema de administracion del desempefio para la
innovacioén. Evalle sus puntos fuertes y débiles en relacion con los enfoques anteriores.

(Fuente: K. Thomas, “The pursuit of performance”, FT, 6 de octubre de 2004, p. 12)
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Alineacion del capital humano
en una cultura innovadora







Culturas organizacionales en la
transicion hacia la innovacion

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Entender la cultura organizacional como un mecanismo para lograr
organizaciones innovadoras.

® Comprender el concepto de liderazgo cultural, incluyendo sus
dos componentes (liderazgo de innovacion de la cultura y liderazgo
de mantenimiento de la cultura).

® Explicar en qué consisten los dos liderazgos de innovacion de la cultura:
liderazgo carismatico (para crearla) y liderazgo transformacional
(para cambiarla).

® Seifialar en qué consiste el liderazgo de mantenimiento de la cultura:
liderazgo transaccional.

® Conocer las caracteristicas individuales relevantes que influyen
en las culturas innovadoras.

o |dentificar las diversas caracteristicas organizacionales que coadyuven
para que la empresa sea innovadora.



250 PARTE 4 ALINEACION DEL CAPITAL HUMANO EN UNA CULTURA INNOVADORA

NI

Para ser exitosa, una organizaciéon debe buscar generar ideas nuevas y utilizar el proceso de innova-
cién para obtener el valor potencial de esas ideas. Puede lograrlo con una cultura organizacional que valore
la creatividad e innovacién de sus miembros. Los conceptos de creatividad e innovacién estdn intima-
mente relacionados, ya que comparten ciertas caracteristicas (Angle, 1989). La creatividad es en esencia la
generacion de ideas nuevas y utiles, sobre todo a nivel individual (Amabile, Conti, Coon, Lazenby y
Herron, 1996). La innovacion es el proceso mediante el cual esas ideas se captan, filtran, financian, desa-
rrollan, modifican, aclaran y, finalmente, se comercializan e implementan (McLean, 2005). La creatividad
es el insumo de la innovacién.

EJEMPLO

Importancia de la innovacién: El caso Apple

Desde 2005 Apple ocupa el primer lugar entre las empresas innovadoras, de acuerdo con el informe Innovation
Report 2010 elaborado por The Boston Consulting Group. El éxito de la compafiia y su alto nivel en innovacién se
atribuyen al liderazgo de Steve Jobs, quien presume que a lo largo de su historia, la empresa ha lanzado no uno sino
varios productos que revolucionaron la industria y la forma de hacer negocio. Como ejemplos estdn la computadora
Mac y los dispositivos iPod, iPhone, iTunes, iPad y Apple TV.

En su libro The Innovation Secrets of Steve Jobs: Insanely Different Principles for Breakthrough Success, Carmine
Gallo identifica siete principios para innovar:

1. Haga lo que ame. Se debe pensar diferente sobre la carrera. Es muy importante la pasién y cdmo ésta es indis-
pensable para innovar.

2. Haga un espacio en el universo. Se tiene que pensar diferente acerca de la vision. Steve Jobs busca individuos
gue compartan su vision y le ayuden a convertir sus ideas en productos extraordinarios.

3. Ponga a funcionar el cerebro. Hay que pensar diferente. La innovacion no existiria sin la creatividad. Se debe estar
expuesto a muchas experiencias, de tal forma que se logren encontrar relaciones significativas entre las cosas,
generando asi nuevas ideas.

4. Venda suefos, no productos. Se tiene que pensar diferente acerca de los clientes. Hay que entender y conocer a
los clientes, de tal forma que se cumplan sus suefios a través de los productos que la empresa ofrece.

5. Diga no a 1,000 cosas. Se debe de pensar diferente en cuanto al disefio del producto. Lo simple es lo sofisticado
y hay que eliminar lo que no es indispensable.

6. Cree expectativas grandiosas. Se deberia de pensar diferente en términos de la marca del producto. Crear conexio-
nes emocionales con los clientes, ofreciéndoles productos excepcionales.

7. Seaun maestro al transmitir el mensaje. Se tiene que pensar diferente acerca de cdmo transmitir el mensaje, para
comunicarlo de manera clara y efectiva.

En la seccién de cdmo consequir talento, incluida en Ambler (2008), Jobs enfatiza que la pasién de la gente es
la energia emocional y el amor por aquello que se hace. Las personas con pasiéon encuentran la forma de pensar en
forma creativa, independientemente de los retos y obstaculos que enfrenten en el camino.

En resumen, con la forma de ser que caracteriza a Jobs, él invita a ser diferente, a ver las cosas de manera dife-
rente, a innovar en una palabra. Entonces, es necesario ofrecer al mercado productos innovadores, totalmente diferen-
tes a los que actualmente se conocen, haciendo lo que verdaderamente se ama y por lo que se siente pasion.

Fuentes: www.apple.com; Ambler, G. (2008) Steve Jobs and his leadership. The Practice of Leadership:
http://www.thepracticeofleadership.net/2008/03/30/steve-jobs-and-his-leadership

Gallo, C. (2011), The Innovation Secrets of Steve Jobs: Insanely Different Principles for Breakthrough Success, McGraw-Hill.
The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:

www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf



CAPITULO 8 CULTURAS ORGANIZACIONALES EN LA TRANSICION HACIA LA INNOVACION 251

Las culturas de empresas que innovan productos son el resultado de creaciones colectivas, de to-
dos sus participantes (Jassawalla y Sashittal, 2002). Dennison (1984) sugeria que empresas con valores
que favorecian la participacién generaban un retorno sobre la inversién de casi el doble, en compara-
cién con empresas cuyos valores carecian de participacién. En esta misma linea, Jassawalla y Sashittal
(2002) crefan que las culturas que apoyan la innovacién trabajan en equipo y promueven acciones creativas
y de tomadores de riesgos, las cuales parecen estar vinculadas con el desarrollo efectivo de nuevos produc-
tos. Los comportamientos de los participantes tienen un claro sentido de control acerca de su funcién en
el proceso de desarrollo de nuevos productos. Estos muestran altos niveles de comportamientos creativos
y colaborativos. Asimismo, estdn deseosos de recibir retroalimentacion de otros; como resultado, se desa-
rrollan nuevos productos que cumplen el tiempo de desarrollo, se ajustan al presupuesto y logran éxito en
el mercado.

La cultura que faculta o empodera (empowerment) a sus empleados puede alcanzar un desempefio
superior (Pascale, 1985). McLean (2005) identifica la libertad y la autonomia que se otorga a los individuos
como un elemento que apoya la creatividad y la innovacion. Sugieren darles libertad y autonomia para que
determinen los medios con el fin de llegar a alguna meta. Las personas que tienen habilidad para llevar a
cabo acciones creativas frecuentemente valoran la independencia y la autonomia. Las empresas que desa-
rrollan una cultura organizacional que fomentan la autonomia para lograr metas claras y bien comunicadas
serdn mds exitosas en términos de creatividad e innovacion, que aquellas que no lo hacen. Cakar y Ertiirk
(2010) encontraron que el empoderamiento es un antecedente de la capacidad de innovar y una conse-
cuencia de la cultura organizacional. Es decir, para que una empresa tenga la capacidad de innovar debe
facultar a sus empleados. Por lo tanto, los gerentes tienen que enfocarse en la manera de crear un ambien-
te de trabajo que faculte a sus empleados (Cakar y Ertiirk, 2010). Para crear este empoderamiento,
Blancard, Carlos y Randolph (1999) identifican tres formas de hacerlo: compartir informacién precisa
ampliamente en la organizacién, fomentar autonomia y libertad, y reemplazar el pensamiento jerarquico
por equipos autoadministrados.

La creatividad siempre implica riesgos, ya que se experimenta con cuestiones nuevas. Los lideres exito-
sos administran el riesgo de manera efectiva (Bichard, 2005). Ayudan a los individuos a disminuir el riesgo
y tienen planes de contingencias para enfrentar problemas inesperados. Por ello, no buscan culpables
cuando los resultados no son los esperados. La creatividad y la innovacién florecen en culturas donde
el lider ha desarrollado una cultura de confianza. Las personas no tomardn riesgos cuando saben que no
se les apoyara si asi lo requieren.

Cultura organizacional como mecanismo para ser una empresa innovadora

Para tener éxito se necesita una cultura organizacional orientada hacia la innovacién, que sea fuente
de ventaja competitiva y coadyuve a que la empresa alcance un desempefio superior. Saffold IIT (1988)
sugiere que la relacién entre cultura organizacional y desempeiio de la organizacién es un vinculo compli-
cado que requiere considerar varios procesos (como estrategias, liderazgo, clima organizacional, control
de comportamientos, aprendizaje organizacional, etcétera).

Para ser creativas, las organizaciones necesitan energia (Bichard, 2005). Los mejores lideres son quienes
tienen la habilidad para crear dicha energia, rodedndose a la vez de individuos con energia. Las cultu-
ras emergen de las elecciones realizadas tanto de abajo hacia arriba, como de arriba hacia abajo. Entonces,
la creacion, la transformacién y el mantenimiento de la cultura recaen en los lideres, aunque también en
el deseo y las capacidades de sus participantes.

De acuerdo con Jassawalla y Sashittal (2002), las culturas que promueven la innovacién estan guiadas
por valores, creencias y supuestos de sus miembros orientados a: 1. tomar la iniciativa, exhibir creatividad
y tomar riesgos, 2. crear confianza entre sus miembros, 3. intervenir todos (proveedores, clientes, miem-
bros de otros equipos funcionales) en el desarrollo de un producto en el proceso desde su inicio; y 4. ver
el cambio organizacional como algo que provea energia y sea refrescante (el cambio debe promoverse
venciendo la resistencia al mismo).
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En resumen, una cultura organizacional orientada hacia la innovacién requiere de un modelo integral;
es decir, un modelo donde se reconozca la importancia del lider. Asimismo, hay que reconocer la impor-
tancia de las personas. Se necesitan individuos con ciertas caracteristicas, que participen de manera activa
en la generacién e implementacién de nuevas ideas, que trabajen bien en equipo, que se comuniquen
de manera adecuada, y que tengan la libertad y la autonomia indispensables para innovar. Para que esto
suceda, se requiere que el lider facilite y desarrolle un clima ad hoc para que las personas contribuyan en
los procesos creativos, por lo que debe crearse una estructura que fomente dichos procesos, de manera que
se sugiere un modelo que tenga los tres elementos, que a continuacién se presentan:

1. Liderazgo:
® Perspectiva que crea, cambia y mantiene una cultura organizacional orientada hacia la innovacién
® Visi6n y misién claras
® Enlace con el medio ambiente (comunicacion externa)
® Actitud positiva hacia el cambio
® Creaci6n de clima adecuado

® Intensidad administrativa (apoyo y guia a subalternos)

2. Caracteristicas individuales:
® Personalidad
® Factores cognitivos
® Motivacién intrinseca

® Conocimiento

3. Caracteristicas organizacionales:
® Especializacién (contribuye a la diversidad)
® Diferenciacién funcional (contribuye a la diversidad)
® Profesionalismo (contribuye a la diversidad)
® Recursos de conocimiento técnico
® Abundancia de recursos.
® Comunicacidn interna

® Descentralizacion (libertad y autonomia)

En lo que resta del capitulo analizaremos cada uno de los tres elementos.

Liderazgo como elemento clave de la creacion, el cambio
y el mantenimiento de la cultura en las organizaciones

Liderazgo cultural

Liderazgo ha sido un tema muy estudiado en el campo del comportamiento organizacional; sin embargo,
un drea que ha recibido poca atencién, segin Trice y Beyer (1993), es el rol del liderazgo en la cultura
de una organizacién. Lo denominan liderazgo cultural e indican que es relevante estudiar el grado en que
la cultura se ve afectada por el liderazgo. De acuerdo con Schein (1985), la creacién y manipulacién de la
cultura es una funcién critica del liderazgo. Los lideres juegan un rol importante al formar, nutrir y dise-
minar la evolucién de su cultura organizacional (Smircich y Morgan, 1982).
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Los autores distinguen entre el liderazgo de la innovacién de la cultura y el liderazgo del mantenimiento
de la cultura. En el primero, se considera que la cultura puede crearse y cambiarse. En el segundo, se sos-
tiene que la cultura puede expresarse y mantenerse. A lo largo de la vida de una organizacién se manifiestan
ambos tipos. La caracteristica clave de los lideres exitosos serd su habilidad para desarrollar culturas donde
se valore la creatividad (Bichard, 2005).

Elementos del liderazgo cultural

Son diez los elementos que Trice y Beyer (1991, 1993) identifican como relevantes del liderazgo cultural
y se exponen a continuacion:

® Cualidades personales: concepcién popular del liderazgo donde éste debe tener rasgos o atributos
especiales.

® Situacion percibida: donde se aprecia un sentido de fracaso y donde se debe actuar de una manera
radical para contrarrestar la amenaza.

® Visién y mision: la definicién del negocio y hacia donde se dirige. Las ideologias radicales muchas veces
exigen normas y valores nuevos.

® Atribuciones de los seguidores: cuando surge un nuevo lider, éste requiere de seguidores deseosos
de contribuir al logro de la visién de la empresa.

® Desempeiio: el trabajo histérico de un lider permite a los seguidores tener confianza y validar el rumbo
establecido por aquél.

® Comportamientos del lider: dentro de las teorias sobre liderazgo, el lider tiene comportamientos que le
permiten influir en los seguidores.

® Acciones administrativas: un nuevo rumbo a seguir exige establecer estrategias y estructuras nuevas que
permitan guiar el esfuerzo de los seguidores por la ruta senialada.

® Uso de formas culturales: el entendimiento cultural de la nueva visién se debe traducir en artefac-
tos y expresiones visibles, las cuales ayuden a comunicarla. Esto se hace mediante historias, mitos, ritos,
simbolos, etcétera.

® Uso de tradicion: al igual que las formas culturales, las tradiciones ayudan a comunicar y a dar conti-
nuidad a la nueva visién, a lo largo del tiempo.

® Persistencia: lo que se espera que ocurra con la cultura a través del tiempo.

Los elementos anteriores del liderazgo cultural tienen consecuencias para la cultura de una organizacién.
De acuerdo con Trice y Beyer (1991, 1993), para un liderazgo de innovacién de la cultura se aplican de la
siguiente manera. En cuanto a las cualidades personales del lider, éstas serian la autoconfianza, la perso-
nalidad dominante, convicciones fuertes, asi como ser evangelizador, dramdtico y expresivo. La situacién
percibida que enfrentaria el lider serfa de crisis, por lo que tendria que establecer una ideologia radical que
se traduciria en una visién y misién nueva. Los seguidores pensarian que el lider posee cualidades extraor-
dinarias necesarias para enfrentar dicha crisis, ya que su desempeno en el pasado ha resultado satisfacto-
rio. El comportamiento del lider desarrolla un modelo de roles efectivo, exitoso y competente. Alguien
que articula y comunica bien la ideologia y los valores nuevos, estableciendo asi nuevas tradiciones para
ellos. El lider manifestaria confianza y se enfocaria en motivar a sus seguidores. En cuanto a las acciones
administrativas, se esperarfa que formulara e implementara estrategias y estructuras, muy diferentes de
las actuales. De manera que con el paso del tiempo, se institucionalizaria el cambio.

Los mismos elementos del liderazgo cultural se aplican de diferente forma para un liderazgo de mante-
nimiento de la cultura, en el cual los elementos se darian de la siguiente forma, segtin Trice y Beyer (1991,
1993). Las cualidades personales del lider son tener confianza en el grupo, asumir un rol de facilitador,
mantener convicciones sélidas, asi como fungir como catalizador y ser persuasivo. La situacion percibida
que enfrentaria el lider no necesariamente tendria que ser una crisis. La visiéon y misién que establece-
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ria serfa una ideologia conservadora, por lo que reafirmaria y celebraria los valores y las tradiciones exis-
tentes. Los seguidores pensarian que los valores existentes han sido exitosos en el pasado. Y el desempefio
esperado es que contintien siendo exitosos. Los comportamientos del lider serian congruentes con un
modelo de roles efectivo, exitoso y competente, el cual haya articulado y comunicado eficazmente tanto la
ideologia existente como las expectativas que se tienen. Asimismo, manifiesta confianza y busca motivar
a sus seguidores. En cuanto a las acciones administrativas, continuaria con las mismas estrategias y estruc-
turas que se hayan tenido hasta el momento, impulsando tan s6lo cambios incrementales. Lo que resulta
valioso y vital es la continuidad, es decir, mantener la misma cultura.

Se identifican diferentes tipos de liderazgo para crear, cambiar y mantener una cultura (Trice y Beyer,
1993). Para crear una cultura se identifica el liderazgo carismdtico; para cambiar una cultura, el liderazgo
transformacional; y para mantener la cultura, el liderazgo transaccional. A continuacién se explicard cada
uno de ellos.

Liderazgo carismdtico

Se trata del tipo de liderazgo identificado por Trice y Beyer (1993) que ayuda a la creacién de una cultura.
Los lideres carismaticos inspiran a sus miembros a tomar riesgos y a comprometerse con una visién. Ins-
piran a sus miembros con su autoconfianza y asertividad con dicha visién, y con la comunicacién de ésta
(Avolio y Bass, 2004). Por sus comportamientos y acciones, los lideres carismdticos energizan a sus segui-
dores para alcanzar metas de mayor alcance (Dvir, Eden, Avolio y Shamir, 2002); esta clase de motivacién
intrinseca lleva a los individuos a participar en niveles de innovacién mads altos (Amabile et al., 1996).

Paulsen, Maldonado, Callan y Ayoko (2009) encontraron una relacion positiva entre el liderazgo caris-
matico y la innovacién del equipo. Los lideres carismdticos inspiran a los miembros de un equipo para
que muestren comportamientos innovadores; lo logran motivandolos intrinsecamente a buscar enfoques
y soluciones nuevos que beneficien al grupo (Keller, 2006; Jung, Chow y Wu, 2003). Asimismo, se ha
encontrado que estos lideres apoyan un sentido de identidad y de compromiso, y animan a los miembros
del equipo a cooperar mediante el intercambio de ideas y la participacién en la toma de decisiones (Paulsen
et al., 2009).

De acuerdo con Schein (1983), los grupos y las organizaciones no se forman de manera accidental o
espontdnea. Por lo general se crean cuando alguien adopta el rol de lider y guia las acciones de diversas
personas hacia el logro de una meta que, de manera individual, seria imposible de alcanzar. Por ejemplo,
las compaiiias son creadas por un emprendedor que tiene la vision de cémo un esfuerzo en conjunto lanza
un producto o un servicio nuevo al mercado. El autor identifica los pasos del proceso:

® Primero, un individuo, el fundador, tiene una idea.

® Segundo, se crea un grupo fundador basado en el consenso inicial de que la idea es una buena idea,
y se puede trabajar corriendo el riesgo del fracaso.

® Tercero, el grupo comienza a trabajar en conjunto para crear la organizacién haciendo lo necesario,
como obtener recursos financieros, patentes, etcétera.

® Por ultimo, se invita a otras personas a unirse, en funcién de lo que el grupo considere necesario. Se
comienza a funcionar, iniciando y desarrollando asi la historia de la organizacion. En este proceso, el
fundador tiene una influencia significativa sobre la manera en que el grupo sobrevive, ante amenazas
externas y problemas de integracion internos.

La cultura se absorbe utilizando los siguientes mecanismos que define Schein (1983).

® Enunciados formales tales como filosofia, credos, materiales utilizados para atraer y socializar a los
individuos.

® Disefio de espacios fisicos, instalaciones, edificios, etcétera.
® Rol del lider para modelar, ensefar y couchear a las personas de la organizacion.

® Sistemas de recompensas y criterios de promocién.
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® Historias, leyendas y mitos acerca de personas y eventos claves.

® Aquello en que los lideres ponen su atencién, evaltdan y controlan.

® La reaccion de los lideres frente a incidentes criticos y crisis enfrentadas por la organizacién.
® La forma en que se disefia y estructura la organizacién.

® Los sistemas y procedimientos de la organizacién.

® Los criterios utilizados para reclutar, seleccionar, promover y jubilar a los empleados.

Las culturas organizacionales se crean cuando los lideres realizan ciertos procesos sociales para logar una
visién respecto de lo que debiera ser una organizacion. Dicha visién brinda la sustancia de la cultura de
la organizacion. Puesto que las visiones de los lideres carisméticos son radicales, generalmente son los
fundadores de nuevas organizaciones. El lider tiene cualidades personales excepcionales; emerge durante
una crisis; su visiéon ofrece una solucidn; y atrae a seguidores que creen en dicha visién, que los seguido-
res validan. Todo ello, para que se convierta en cultura organizacional, debe utilizar formas y tradiciones
culturales. De acuerdo con Schein (1983), para saber si un fundador creé una cultura organizacional dis-
tintiva, las ideologias personales del lider tienen que ser compartidas por los miembros de la organizacién
y prevalecer, aun cuando la empresa crezca a lo largo del tiempo.

Por otro lado, algunos autores (Bass y Avolio, 1995) consideran que el carisma es una parte fundamental
del liderazgo para la transformacion, y se analiza en la siguiente seccién.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional es una perspectiva popular del liderazgo. Esta clase de liderazgo fue iden-
tificada por Trice y Beyer (1993) para cambiar una cultura. Las culturas organizacionales se modifican
cuando algo provoca que los elementos basicos cambien. Algunos indicadores que ayudan a determinar el
grado del cambio son: cudntas actividades y gente se vieron afectadas, el nivel de la reasignacién de recur-
sos, y qué tan diferentes son el nuevo entendimiento y los comportamientos en comparacién con la cultura
anterior. No todos los lideres que cambian su organizacién de manera radical lo hacen como resultado
de enfrentar una crisis; incluso pueden hacerlo antes de que suceda, al percibir que habrd beneficios por
anticiparse aprovechando los cambios en el ambiente. Los lideres que transforman la cultura de las orga-
nizaciones —en forma sustancial mediante la innovacién y sin enfrentar una crisis— son probablemente
mds comunes que los lideres carisméticos. Para tener éxito, estos lideres deberian tener algo més que ideas
innovadoras. Necesitan ser sensibles ante la cultura existente de tal forma que logren construir sobre ella
sin tener que destruirla totalmente.

Los lideres transformacionales actian como agentes del cambio. Ayudan a desarrollar una visién, la
comunican y actdan en congruencia con ella, a la vez que establecen un compromiso con los seguidores
de la vision. Estos lideres dirigen el cambio para que haya una alineacién entre la organizacion y su medio
ambiente. Los lideres exitosos creen en lo que hacen, y comunican a sus seguidores su creencia y su pasion
(Bichard, 2005).

La vision es la parte mas importante de estos lideres. De acuerdo con Collins y Porras (1996), la visién
brinda una guia de aquello que se debe preservar y lo que debe estimularse para crear el futuro. Identifi-
can dos componentes de una vision: la ideologia y el futuro deseado. Por un lado, la ideologia define lo
que somos y el porqué existimos. Provee guia e inspiracion, y estd integrada a su vez por dos elementos: el
proposito distintivo que es la razén fundamental de la empresa para existir, y los valores distintivos como
un sistema de principios o guia.

Por otro lado, el segundo componente de la visién es el futuro deseado; es decir, aquello a lo que aspira-
mos a convertirnos. Es algo que requiere un cambio significativo para alcanzarse. También estd compues-
to por dos elementos: la meta audaz, la cual representa un gran reto, requiere de compromiso, es una forma
poderosa de estimular el progreso; y la descripcién intensa, que invita al compromiso, y especifica cémo
serfa alcanzar la meta audaz.



256 PARTE 4 ALINEACION DEL CAPITAL HUMANO EN UNA CULTURA INNOVADORA

EJEMPLO
T

Microsoft Corporation: Mision, valores y compromiso

Segun el informe Innovation Report 2010 elaborado por The Boston Consulting Group, Microsoft Corporation ocupa
el tercer lugar de las empresas innovadoras y el lugar 72 del reporte de las 100 mejores compafiias para traba-
jar elaborado por Fortune en 2011.

De acuerdo con Herndn Rincén (presidente de Microsoft para América Latina), Microsoft inicié operaciones
en América Latina y el Caribe en 1986; desde entonces ha ganado presencia en 46 paises y en la actualidad cuenta
con mas de 2,000 empleados directos en la regién. Desde el inicio, ha mantenido el fuerte compromiso de generar
oportunidades sociales y econémicas en esta regiéon del mundo, y aqui es donde sus socios demuestran que son el
centro de su negocio. En la pagina de Microsoft Latinoamérica (http://www.microsoft.com/latam/presspass/acerca/
default.aspx) se incluyen tanto la misién corporativa de la empresa como los valores que considera importantes.

Mision corporativa

Consiste en ayudar a la gente y a las empresas alrededor del mundo a desarrollar todo su potencial. Su misién
refleja seis valores principales, los cuales representan su enfoque ético frente a los negocios, y su funcién como
ciudadano corporativo comprometido en cada nacién y comunidad donde operan. La capacidad para transmitir su
misién depende de personas creativas e inteligentes que comparten dichos valores:

Actuar con integridad y honestidad.

Sentir pasién por sus clientes y asociados, asi como por la tecnologia.

Desear emprender nuevos retos y desafios, y superarlos.

)
)
® Ser sincero y respetuoso con los demas, y estar preocupado por convertirlos en mejores seres humanos.
)
® Ser autocritico e inquisitivo y estar comprometido con la excelencia y el logro personal.

)

Ser responsable respecto de los compromisos, los resultados y la calidad frente a los clientes, los accionistas,
los asociados y los empleados.

Compromiso

Microsoft estd comprometida con que la tecnologia sea mds asequible, relevante y accesible para los cinco mil
millones de seres humanos en todo el mundo que aln no disfrutan de sus beneficios. Se trata de un compromiso que
refleja la vision de la empresa.

Fuentes: www.microsoft.com
http://www.microsoft.com/latam/presspass/acerca/default.aspx
http://www.microsoft.com/latam/presspass/acerca/compromiso.aspx

The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:
www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf

Fortune. 100 Best Companies to work for 201
http://money.cnn.com/magazines/fortune/bestcompanies/2011/index.html

Un aspecto importante del liderazgo transformacional es el énfasis que tiene en el desarrollo de los
seguidores (Avolio y Gibbons, 1988). Este tipo de lideres evaltan el potencial de sus seguidores, en la
medida en que éstos cumplen con sus compromisos actuales y buscan mayores retos. Son muchos los
autores que estudian el tema de liderazgo transformacional. Por ejemplo, Bono y Judge (2004) llevaron a
cabo un metaanalisis sobre la relacién que existe entre este tipo de liderazgo y ciertos rasgos de la perso-
nalidad. Por su parte, Bass (1985) identific6 cuatro dimensiones del liderazgo transformacional, las cuales

se explican a continuacién:
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® Influencia idealizada: lideres que tienen altos estdndares morales y éticos de conducta; se les tiene en alta
estima personal e inspiran lealtad en sus seguidores.

® Motivacion inspiradora: lideres con una fuerte visién del futuro basada en valores e ideales. Los com-
portamientos incluidos en esta dimensién son entusiasmo estimulante, desarrollo de confianza e inspi-
racion a los seguidores utilizando acciones simbdlicas y lenguaje persuasivo.

® FEstimulacion intelectual: lideres que retan las normas organizacionales, fomentan un pensamiento
divergente y empujan a los seguidores a desarrollar estrategias innovadoras.

® Consideracién hacia el individuo: se refiere a los comportamientos del lider encaminados a reconocer
el crecimiento unico y las necesidades de desarrollo de sus seguidores, a la vez que couchea y consulta
a los seguidores.

Por dltimo, Avolio, Bass y Jung (1999) consideran que el liderazgo transformacional es carismético, inspi-
rador e intelectualmente estimulante. Estos lideres inspiran a otros con su visién, generan dnimo gracias
a su entusiasmo y ayudan a crear el futuro (Bass y Avolio, 1990). De acuerdo con Chen (2004), los lide-
res transformacionales en culturas innovadoras dan como resultado empleados mas comprometidos.

EJEMPLO

Recomendaciones de Jack Welch para ser un buen lider

La empresa General Electric Company (ce) ocupa el noveno lugar entre las empresas mas innovadoras, segun el
informe Innovation Report 2010 elaborado por The Boston Consulting Group. Jack Welch trabajé para ce durante 40
afos, los Ultimos 20 afios como director general y presidente (1981-2001). Durante su liderazgo, el valor de mercado
de la empresa pasé de 14,000 a 410,000 millones de délares. En 1999 Fortune lo reconocié como el administrador del
siglo.

Welch daba amplia libertad a sus gerentes siempre y cuando siguieran la linea de ce: estar en constante cambio y
siempre buscando hacer mejor las cosas. Administraba la empresa como si fueran negocios pequefios y dindmicos,
con la posibilidad de cambiar cuando se buscaba aprovechar oportunidades o cuando dejaban de ser rentables.

Algunas recomendaciones para ser un buen lider, de acuerdo con Welch y Welch (2005) son:

1. Un lider debe desarrollar su equipo: evaluar, couchear y desarrollar la autoconfianza de sus miembros. La con-
fianza en si misma provee energia para que los seres humanos corran riesgos y obtengan logros extraordi-
narios.

Un lider tiene que asequrarse de que las personas no tan sélo conozcan la visién, sino de que la vivan y la sientan.

Un lider es una fuente positiva de energia y optimismo.

Un lider establece confianza con transparencia y dando crédito a quien lo merece.

El lider deberia tomar decisiones dificiles aunque no sean populares.

o U A W N

El lider empuja con una curiosidad que llega hasta el escepticismo, asegurdndose de que sus preguntas se con-
testen con acciones.

7. Ellider inspira con su ejemplo a tomar riesgos y aprender.

8. El lider debe de celebrar los éxitos con su gente.

Estas recomendaciones reflejan las caracteristicas de un lider transformacional, para el cual es relevante desa-
rrollar una visién, darla a conocer y buscar el compromiso de sus sequidores. Parte fundamental de este tipo de
liderazgo es el desarrollo de las personas, donde el lider es la fuente inspiradora para sus seguidores.

Fuentes: www.ge.com

http://www.ge.com/company/history/bios/john_welch.html

Welch. J. & Welch, S. (2005). How to be a good leader. Newsweek; 145(14), pp. 45-48.
The Boston Consulting Group, BCG 2010 Senior Executive Innovation Survey:
www.bcg.com; http://www.bcg.com/documents/file42620.pdf
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Liderazgo transaccional

Crear y cambiar la cultura es importante. Asimismo, es importante mantener la cultura establecida. Para
lograr dicho propésito, Trice y Beyer (1993) identifican al liderazgo transaccional. En los diversos niveles
de la organizacién debera haber esta clase de lideres. Se tiene que administrar la organizacién ligando
el desempeiio de los individuos con las recompensas recibidas, es decir, tratar de alinear el comportamien-
to de los empleados usando recompensas, recursos, retroalimentacion, etcétera. Es importante asegurar
que los individuos tengan los recursos necesarios para efectuar un buen trabajo. Se trata de lideres que
buscan la eficiencia de la organizacion.

Los lideres transaccionales esperan que sus seguidores logren sus objetivos previamente acordados,
aunque no esperan que sus seguidores busquen mayores responsabilidades (Bass, 1985; Burns, 1978). Al
igual que para el liderazgo transformacional, son muchos los autores que estudian el tema del liderazgo
transaccional. Bono y Judge (2004) realizaron un metaanalisis sobre la relacién que existe entre este lide-
razgo y ciertos rasgos de la personalidad. Por su parte, Bass (1985) identificé tres dimensiones del liderazgo
transformacional, las cuales se explican a continuacién:

® Recompensas contingentes: comportamientos del lider enfocados al intercambio de recursos; es decir,
el lider brinda apoyo y recursos tanto tangibles como intangibles, a cambio del esfuerzo y el desempefio
de los seguidores.

® Administracién por excepcion: se refiere a monitorear el desempefio y a tomar acciones correcti-
vas cuando son necesarias. El enfoque consiste en establecer estdndares y detectar las desviaciones a
los mismos.

® Laissez-faire (dejar hacer): se trata del (anti)lider que evita las responsabilidades del liderazgo.

Por dltimo, Avolio, Bass y Jung (1999) consideran que los lideres transaccionales motivan a los individuos
otorgdndoles recompensas a cambio de resultados. Son lideres que fijan metas, se ponen de acuerdo con la
gente para definir lo que se espera de ella y la manera en que se le recompensard si alcanzan sus objetivos.
Buscan fortalecer la cultura, la estrategia y la estructura de la organizacion.

En resumen, a través del tiempo los lideres crean, cambian y mantienen la cultura de las organizaciones.
La caracteristica clave de los lideres exitosos es la habilidad que tengan para que la cultura organizacional
valore y fomente la creatividad y la innovacién (Bichard, 2005), con la finalidad de desarrollar ventajas
competitivas y, por ende, alcanzar un desempeiio superior.

Perfil de competencias de empleados innovadores
en culturas orientadas a la innovacion

En el sector privado, el crecimiento y la rentabilidad se dara en las organizaciones innovadoras (Bichard,
2005). La cultura organizacional proveerd ventajas competitivas y, por consiguiente, un desempefio supe-
rior, si cuenta con recursos humanos de alta calidad (Cakar y Ertiirk, 2010), ya que ello permitiria a la
organizacién competir sobre la base de la innovacion.

Las personas forman parte central de la cultura organizacional. Las organizaciones tienen que consi-
derar el tipo de individuos que contribuyen a generar la innovacién en la empresa. Woodman, Sawyer y
Griffin (1993) proponen cuatro caracteristicas individuales relevantes, que son las siguientes:

1. Personalidad
2. Habilidades cognitivas
3. Motivacién

4. Conocimiento
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EJEMPLO

Qué busca Jack Welch en las personas

Las recomendaciones que Jack Welch, ex director general de g, hace para contratar a empleados valiosos son las
siguientes. Ante todo, son tres las cuestiones que un candidato debe tener antes de considerar su contratacién en
una empresa: integridad (persona honesta), inteligencia (conocimiento y curiosidad intelectual) y madurez emocional
(habilidad para manejar el estrés y para saber disfrutar el éxito).

De manera gue quienes posean esas tres caracteristicas deben evaluarse buscando cinco caracteristicas adicio-
nales:

® Primera, el individuo deberd tener energia positiva, asi como habilidad para actuar y cambiar las cosas.
® Segunda, tendrad que “energizar” a otros, e inspirarlos para consequir lo imposible.

® Tercera, tener el coraje para tomar decisiones dificiles.

® Cuarta, mostrar habilidad de ejecuciodn, es decir, terminar el trabajo que inicie.

® Quinta, tener pasién, asi como un sentimiento de emocién profundo y auténtico por su trabajo.

Fuente: Welch. J. y Welch, S. (2005). “How to be a good leader”. Newsweek; 145(14), pp. 45-48.

Rasgos de la personalidad

La primera caracteristica individual relevante que tiene impacto en la innovacién, segiin Woodman et al.
(1993), es la personalidad. Algunos investigadores (Amabile, 1988; Barron y Harrington, 1981; Woodman
y Schoenfeldt, 1990; Woodman, Sawyer y Griffin, 1993) proponen una relacién entre ciertos rasgos de la
personalidad y la creatividad de los individuos.

Primero, Amabile (1988) identifica cuatro rasgos de la personalidad que identificaron cientificos en
investigacién y desarrollo, de manera consistente, como importantes para la creatividad:

® Persistencia
® Curiosidad

® Energia

® Honestidad intelectual

Por su parte, Barron y Harrington (1981) identificaron los siguientes rasgos de la personalidad como
relevantes:

Alta energia
Alta valoracién de cualidades estéticas en la experiencia
Atraccién por la complejidad

Autonomia

°

°

°

°

® Confianza en si mismo
® Intuicién

® Intereses amplios

® Juicio independiente

® Habilidad para resolver o dejar coexistir rasgos opuestos en el autoconcepto del individuo
°

Tener un sentido personal creativo
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Por ultimo, Woodman y Schoenfeldt (1990) identifican al locus de control interno como caracteristico
de personas altamente creativas. El locus de control es el grado en que el individuo cree que lo que ocu-
rre estd dentro de su control. Cuando una persona cree que las cosas estdn bajo su control, se dice que
tiene un locus de control interno.

Factores cognitivos

La segunda caracteristica individual relevante que influye en la innovacién, propuesta por Woodman et
al. (1993), son los factores cognitivos. Los investigadores identificaron diversas habilidades cognitivas
que se relacionan con la creatividad. Es importante que las personas analicen los aspectos relevantes de una
situacion, sin distraerse con las cuestiones irrelevantes. En su trabajo sobre la estructura de la inteligencia,
Guildford (1977, 1984) reconocié algunos procesos cognitivos como esenciales de la produccién diver-
gente, la cual se considera como fundamental para la creatividad. Los procesos son:

® Fluidez
® Flexibilidad
® Originalidad

® FElaboracion

Asimismo, Basadur, Graen y Green (1982) estudiaron los pensamientos divergente y convergente
mediante las fases de identificacién de problemas, generacién de soluciones e implementacién de dichas
soluciones. Sefialan que para que un individuo genere ideas creativas y ttiles debe utilizar ambas clases de
pensamiento. Hogarth (1987) sugirié que la creatividad implica la generacién de explicaciones factibles o
la identificacién de causas posibles. Este autor identificé cuatro componentes del razonamiento causal, que
son relevantes para la creatividad:

® Un campo causal, que provee un contexto donde se llevan a cabo los juicios.

Sefiales de causalidad, que indican si existen o no relaciones causales.

Estrategias, que ayudan a combinar el campo y las sefiales en un esfuerzo por identificar las causas.

El rol de las explicaciones alternativas.

Motivacién

La tercera caracteristica individual relevante que influye en la innovacién, propuesta por Woodman et
al. (1993) es la motivacion. Hay que distinguir entre motivacién extrinseca y motivacion intrinseca. De
acuerdo con Luthans (2002), la motivacién extrinseca se da cuando un tercero suministra estimulos
tangibles y visibles. Ejemplos de este tipo de motivacién son el sueldo, las prestaciones, las promocio-
nes e incluso algo para evitar un castigo (como transferencia, despido, etcétera). Son contingentes, ya que
se entregan cuando se alcanza cierto nivel de desempeno. Esta clase de motivacién se utiliza para animar
a los individuos a alcanzar las metas que establece la organizacién. Sin embargo, la motivacién extrinseca
podria actuar en detrimento de la creatividad y la innovacion, ya que dirige la atencién de las personas al
cumplimento de las reglas, en vez de preocuparse por experimentar y crear (Woodman et al., 1993). Por
otro lado, la evaluacién del desempefio también llega a tener un efecto contraproducente, si los individuos
evitan correr riesgos cuando temen recibir una evaluacion negativa.

El otro tipo de motivacién por analizar es la motivacion intrinseca. Luthans (2002) indica que la moti-
vacion intrinseca se origina de manera interna en el ser humano; es decir, no es proporcionada por un
tercero, como en el caso de la extrinseca. Se trata de motivadores que se relacionan con el trabajo en si
mismo. Ejemplos de la motivacion intrinseca incluyen los sentimientos de responsabilidad, logro, realiza-
cién, desafio, asi como sentir que se aprendié algo nuevo de la experiencia, entre otros. Desde hace tiempo,
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algunos autores (Porter, Lawler y Hackman, 1975) han sugerido que el hecho de llevar a cabo un trabajo
significativo (relevante) se vincula con esta clase de motivacién. Los trabajos que impliquen reto, y que
contengan tareas no estructuradas y complejas, requieren de un mayor grado de creatividad, que aquellos
trabajos estructurados y rutinarios. La gente suele responder de manera positiva cuando enfrenta desa-
fios y se le da libertad suficiente para generar soluciones novedosas.

McLean (2005) sugiere que un ambiente de libertad y autonomia es un factor clave al promover la
creatividad en las organizaciones, en tanto que el control (toma de decisiones, informacién, etcétera)
la inhibe. Una cultura que apoya o fomenta el control tendrd como resultado bajos niveles de creatividad
e innovacioén. La principal razén de ello es que el control afecta de manera negativa la motivacién intrin-
seca. Por otro lado, Kimberly (1981) encontré que en ambientes estables y predecibles, cierto grado de
formalizacién y centralizacion en la toma de decisiones incrementaria la habilidad de la organizacion para
implementar innovaciones.

La orientacién hacia la motivacién intrinseca se considera un elemento fundamental de la creatividad
(Amabile, 1988, 1990; Barron y Harrington, 1981). De manera que si se desea tener empleados creativos e
innovadores en una organizacion, los individuos deberian tener la libertad de equivocarse, correr riesgos,
experimentar con ideas de las cuales surja un mayor ndmero de soluciones posibles.

Conocimiento

La cuarta caracteristica individual relevante que influye en la innovacion, de acuerdo con Woodman
et al. (1993), es el conocimiento. Amabile (1988) identifica al “conocimiento dominante relevante” como
algo importante para que se dé la creatividad. Se trata del conocimiento, las habilidades técnicas y el talen-
to necesarios para elaborar productos creativos. Mumford y Gustafson (1988) coinciden en que las mayores
contribuciones creativas dependen de la cantidad del conocimiento dominante relevante que se tenga en
un campo o una disciplina determinados. Stein (1989) encontré que el conocimiento y la experiencia previa
podrian tener efectos tanto positivos como negativos en la creatividad.

Por un lado, contrario a lo que se piensa, a veces una solucidn creativa no surge de la nada (Anderson,
1992). Dificilmente se pueden generar ideas creativas sin contar con un conocimiento previo acerca de
la problemadtica. Wagner y Hollenbeck (1998) sugieren que el proceso creativo de toma de decisiones estd
integrado por cuatro fases: preparacion, incubacién, revelacién y verificacién. En la primera fase, la prepa-
racion, apuntan que el conocimiento es fundamental para llegar a una solucién satisfactoria del problema.
Aqui es necesario que el individuo se sumerja en el problema, busque informacién, reconozca las solucio-
nes existentes que se hayan dado; todo esto al punto de llegar a la saturacion. Después, vienen el resto de las
fases que son incubar las ideas y reflexionar sobre las mismas, hasta que llega un momento de inspiracion,
donde se visualizan con claridad tanto la problemadtica como sus posibles soluciones. La creatividad y la
innovacién a menudo son el resultado de efectuar conexiones y relaciones inesperadas (Bichard, 2005). En
la dltima fase se prueba de manera rigurosa la utilidad de la solucion propuesta para resolver el problema
y luego se implementa.

Por otro lado, el dominio de un tema podria generar una fijacién funcional que impediria abrirse a
un mayor numero de soluciones creativas. En ocasiones, las mismas organizaciones contribuyen a que
se presente dicha situacién, ya que atraen y seleccionan a un determinado tipo de individuos. Una for-
ma de contrarrestar esa desventaja (fijaciéon funcional) es formar equipos diversos. Contar con persona
de diferentes dreas en un equipo permite obtener una mayor cantidad de informacién, conocimientos,
habilidades, etcétera. Ello permite analizar un problema desde diversos enfoques, enriqueciendo de esta
forma el proceso para llegar a mejores decisiones (Williams y O’Reilly, 1998). Anacona y Caldwell (1992)
argumentan que la diversidad podria coadyuvar incluso a la creatividad y, por ende, a la solucién de pro-
blemas. Entonces, los lideres exitosos entienden la importancia de la diversidad (Bichard, 2005).

Creacion de condiciones de trabajo (caracteristicas organizacionales)
diferentes que permitan la creatividad y la innovacion

En un metaanalisis que realiz6 Damanpour (1991), estudi6 las relaciones entre algunas variables organi-
zacionales y la innovacidén en la organizacién. Incorporé un total de 23 estudios empiricos como muestra



262 PARTE 4 ALINEACION DEL CAPITAL HUMANO EN UNA CULTURA INNOVADORA

de su estudio. El autor incluye 13 variables a nivel organizacional. A continuacién se presentan dichas
variables, clasificadas en términos de la relacién esperada con la innovacion, ya sea una relacién positiva,
o bien, una negativa.

Primero se incluirdn las variables que se espera que tengan una relacién positiva con la innovacién; es
decir, especializacion, diferenciacién funcional, profesionalismo, actitud de los gerentes hacia el cambio,
antigiiedad de los gerentes, recursos de conocimientos técnicos, intensidad administrativa, abundancia
de recursos, comunicacién externa y comunicacion interna. Mds adelante, se incluirdn las variables cu-
ya relacién se espera que sea negativa con respecto a la innovacién, es decir, formalizacién, centraliza-
cién y diferenciacion vertical.

Ahora se explicard brevemente cada una de las variables incluyendo los resultados encontrados en el
estudio de Damanpour (1991) en cuanto a su relacién con la innovacién.

Variables organizacionales que tienen una relacién positiva con la innovacién

1. Especializacion. Refleja las diferentes especialidades que hay en una organizacién. Por lo general,
se mide considerando el nimero de tipos diferentes de puestos u ocupaciones en una organizacion. Se
espera que una mayor variedad de especialidades provea una base mds amplia de conocimiento, lo cual
traerd la posibilidad de generar un nimero mayor de ideas nuevas. Damanpour (1991) encontr6 una
relacion positiva y significativa entre la especializacién y la innovacion organizacional. Ello se traduce
en que a mayor especializacién habra mayor innovacién.

2. Diferenciacion funcional. Representa el grado en que la organizacién se divide en unidades diferentes.
Generalmente se mide por el total de unidades que reportan bajo el nivel de la alta direccién. Una
mayor diferenciacién funcional provoca que se formen coaliciones de profesionales en cada una de las
unidades funcionales, las cuales introducen cambios en los sistemas administrativos y técnicos de la
organizacién. Damanpour (1991) encontré una relacién positiva y significativa entre la diferenciaciéon
funcional y la innovacién organizacional. De manera que cuanto mayor sea la diferenciacion funcional
habra mayor innovacion.

3. Profesionalismo. Refleja el conocimiento profesional de los miembros de las organizaciones, quie-
nes requieren tanto educacién como experiencia. Se mide por el porcentaje de los miembros profe-
sionales con educacidn, o bien, por un indice que refleje el grado de entrenamiento profesional de los
miembros de una organizacion. Un mayor profesionalismo incrementa las actividades entre unidades,
la confianza en si mismo y el compromiso por cambiar el status quo. Damanpour (1991) encontr6 una
relacién positiva y significativa entre el profesionalismo y la innovacién organizacional. Lo anterior
significa que a mayor profesionalismo habrd mayor innovacién.

4. Actitud de los administradores hacia el cambio. Representa el grado en que los administradores o
miembros de la alta gerencia estdn a favor del cambio. Se suele medir utilizando la bateria de preguntas
que evalda los valores que favorecen el cambio que desarrollé Neal (1965). Cuanto mayor sea la actitud
de los gerentes hacia el cambio, mayor serd su esfuerzo por generar un ambiente adecuado para que
se den los cambios y, por ende, la innovacién en la organizacién. Damanpour (1991) encontré una
relacion positiva y significativa entre la actitud de los administradores hacia el cambio y la innovacién
organizacional: cuanto mayor sea la actitud de los administradores hacia el cambio, mayor serd la
innovacion.

5. Recursos de conocimientos técnicos. Se trata de los recursos técnicos de una organizaciéon. Se miden
por la presencia de un grupo o personal técnico en la organizacién. Cuanto mayores sean los recursos
técnicos, mds facilmente se entenderén las nuevas ideas, los procesos que se deban llevar a cabo para su
desarrollo e implementacién. Damanpour (1991) encontré una relacién positiva y significativa entre
los recursos técnicos y la innovacién organizacional: cuanto mayor sean unos mayor serd la otra.
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6.

10.

Intensidad administrativa. Blau y Schoenherr (1971) mencionan que es un indicador del staff admi-
nistrativo, es decir, la razén administrativa que se tiene en una organizacién. Se mide por la razén entre
gerentes y el total de empleados en una organizacién. Una mayor proporcién de gerentes facilitard la
innovacion, ya que ésta requiere liderazgo, apoyo y coordinacion de los gerentes. Damanpour (1991)
encontré una relacién positiva y significativa entre la intensidad administrativa y la innovacién orga-
nizacional.

Recursos abundantes. Son los recursos que tiene una organizacién, més alld de los minimos requeri-
dos para mantener su operacién. La medida incluye tanto recursos financieros como humanos. Se
mide utilizando una medida financiera que capte los cambios en los presupuestos, la fuente de finan-
ciamiento o los gastos en su principal actividad. El hecho de contar con recursos abundantes permite
a la organizacién comprar innovaciones, absorber fracasos y explorar nuevas ideas, antes de que sur-
ja la necesidad en el mercado. Damanpour (1991) encontrd una relacién positiva y significativa entre
la abundancia de recursos y la innovacién organizacional. Esto quiere decir que a mayor abundancia
en recursos habrd mayor innovacion.

Comunicacién externa. Refleja la habilidad de una organizacién para estar en contacto con su medio
ambiente y monitorearlo. Se mide por el grado de involucramiento y participacién de los miembros
de la organizacién en actividades profesionales extraorganizacionales, que tienen que ver con diver-
sos elementos de su ambiente. De acuerdo con Tushman (1977), las organizaciones innovadoras
intercambian informacién con su medio ambiente. Monitorear el ambiente permite identificar nue-
vas ideas. Damanpour (1991) encontré una relacién positiva y significativa entre la comunicacién
externa y la innovacion organizacional.

Comunicacion interna. Representa el grado de comunicacién entre unidades o grupos en una orga-
nizacién. Se mide a través de diversos mecanismos de integracion, tales como el nimero de comités
en una organizaciéon y qué tan frecuentemente se retinen, el nimero de contactos directos entre
individuos de diferentes niveles, asi como el grado en que las unidades toman decisiones en conjunto.
Cuanto mayor y mejor se comuniquen los miembros de una organizacién, se facilitard mds la dis-
persion de ideas entre sus miembros, lo cual traerfa como resultado una mayor innovacién en ella.
Damanpour (1991) encontr6 una relacion positiva y significativa entre la comunicacién interna y la
innovacion organizacional, es decir, a mayor comunicacion externa habrd mayor innovacion.

Antigiiedad de los gerentes. Refleja el tiempo de servicio y la experiencia que los gerentes tienen en
la organizaciéon. Normalmente se mide por el niimero de afios que tiene un administrador en una
organizacién. A mayor tiempo que un gerente tenga en una organizacién, mayores serdn la legitimi-
dad y el conocimiento de cémo realizar el trabajo, por lo que se espera que se dé mayor innovacion.
Damanpour (1991) no encontré una relacion positiva y significativa entre la antigiiedad de los gerentes
y la innovacién organizacional.

Variables organizacionales que tienen una relacién negativa con la innovacién

1.

Centralizacién. Representa el tramo de autoridad y de toma de decisiones. De acuerdo con Pfeffer
(1981), se define como el grado en que se tiene autonomia al tomar decisiones, es decir, si se encuen-
tra dispersa o concentrada en una organizacién. Una forma comun de medirla consiste en ponderar
el grado de autoridad o libertad que los miembros de una organizacion tienen al tomar decisiones.
Al haber descentralizacién (es decir una centralizaciéon baja), se fomenta la dispersiéon de poder,
necesaria para facilitar la innovacién. Los ambientes participativos promueven la innovacioén al incre-
mentar en sus miembros el compromiso y el involucramiento. Damanpour (1991) si encontré una
relacion negativa y significativa entre la centralizacién y la innovacién organizacional. Ello significa que
cuanto mayor centralizacién exista menor serd la innovacién; dicho de otra forma, si se tiene descen-
tralizacion (centralizacién baja) habrd mayor innovacién.
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NIEB(

2. Formalizacién. Refleja el énfasis para seguir las reglas y los procedimientos al llevar a cabo activida-
des organizacionales. La formalizacién se mide con la presencia de manuales que incluyen las reglas,
las descripciones de puestos, el grado de libertad disponible en los miembros de la organizacién al
querer cumplir con sus responsabilidades versus el grado en que las reglas definen sus actividades.
Un bajo grado de formalizacién se traduce en flexibilidad y bajo énfasis por seguir reglas, lo cual per-
mite apertura y la posibilidad de que se den nuevas ideas y comportamientos. Damanpour (1991) no
encontrd la relacioén esperada, es decir, una relacién negativa entre la formalizacién y la innovacién
organizacional.

3. Diferenciacion vertical. Representa el numero de niveles en la jerarquia de una organizacion. Se mide
por el nimero de niveles que hay debajo del nivel de direccién general. Al tener un nimero reducido
de niveles, es decir, una baja diferenciacion vertical, se contribuye al mejor flujo de informacién y
comunicacién de nuevas ideas a lo largo y ancho de la organizacién. Damanpour (1991) no encontré
la relacién esperada, es decir, una relacién negativa entre diferenciacién vertical y la innovacién orga-
nizacional.

En resumen, el estudio de Damanpour (1991) concluye que la innovacién se ve favorecida cuando
existe alta especializacién, diferenciacion funcional, profesionalismo, actitud hacia el cambio, recursos de
conocimientos técnicos, intensidad administrativa, abundancia de recursos, comunicacién tanto exter-
na como interna, y baja centralizacion.

Por otro lado, Bichard (2005) identifica que las organizaciones creativas tienen altos niveles de energia y
confianza, donde se reconoce el trabajo de los individuos. Caracteriza las organizaciones no creativas como
prescriptivas, centralizadas, adversas al riesgo, jerarquicas, conscientes del estatus y con comunicacién
vertical.

Los resultados anteriores son congruentes con las caracteristicas de las estructuras orgdnicas y mecdnicas.
Las estructuras orgdnicas se han caracterizado por fomentar la innovacién (Burns y Stalker, 1961). Este
tipo de estructuras coadyuvan a la innovacién, ya que al haber pocos niveles y reglas, se permite mayor
flexibilidad, y mejor comunicacién e intercambio de ideas. El flujo de informacién fluye tanto de arriba
hacia abajo como en sentido inverso. Se forman equipos multifuncionales que permiten el hecho de con-
siderar maltiples puntos de vista, lo cual enriquece los procesos de decisiones al tener equipos diversos o
heterogéneos.

Las estructuras mecdnicas inhiben la innovacion, pues cuentan con muchos niveles jerdrquicos, asi
como con muchas reglas y procedimientos. La comunicacién es formal y fluye generalmente de arriba hacia
abajo. Hay rigidez en cuanto a que las especialidades se dan por funciones; por ello existe poca interaccién
entre los departamentos. Se trata de organizaciones centralizadas, donde las personas tienen poca autono-
mia y libertad de accién y, por lo tanto, no tienen la oportunidad de experimentar ni de crear.

Conclusién

El capitulo incluye bésicamente cuatro temas. En el primero se habla sobre cémo la cultura organizacional
es el mecanismo adecuado a través del cual se puede lograr que una empresa sea innovadora. Se propone
un modelo que incluye tres elementos: el lider, las caracteristicas individuales de las personas (empleados)
y las caracteristicas organizacionales.

En el segundo tema, se estudi6 el concepto de liderazgo cultural. Un lider debe crear (lider carisma-
tico), cambiar (lider transformacional) y mantener (liderazgo transaccional) una cultura organizacional
encaminada hacia la innovacién. De manera que es importante que genere un ambiente propicio, se rodee
de gente orientada hacia la innovacién (tercer tema) y tenga una estructura (variables organizacionales,
cuarto tema), que le ayuden a crear un ambiente donde florezca dicha innovacién.

En las organizaciones innovadoras, el lider debe monitorear el medio ambiente en busca de oportu-
nidades (nuevas tendencias y necesidades de mercado), con una actitud positiva ante los cambios y que
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desarrolle en la empresa un clima adecuado, de confianza, ademds de que se asegure de contar con indi-
viduos valiosos, motivados, que apoyen sus iniciativas y entre los miembros de la organizacién se dé una
excelente comunicacién.

En este contexto, las personas que integran la organizacién deben contar con el conocimiento necesario
(dominio relevante), estar motivadas de manera intrinseca, tener una personalidad y habilidades cognitivas
orientadas hacia la innovacién. Tienen que saber trabajar en equipo y conocer las bondades de laborar en
equipos diversos (heterogéneos).

PREGUNTAS

1. ;Qué influencia tiene la cultura organizacional en una empresa?

2. Explique en qué consiste el liderazgo cultural.

3. Mencione y explique en qué consisten los dos tipos de liderazgo de innovacién de la cultura.
4. Indique en qué forma ayuda el liderazgo carismdtico a crear una cultura organizacional.
5

. Explique en qué consiste el liderazgo transformacional. Sefiale la manera en que este tipo de lide-
razgo contribuye a cambiar la cultura de una organizacién.

6. Indique qué es el liderazgo transaccional. Sefiale la manera en que este tipo de liderazgo contribuye
a mantener la cultura de una organizacion.

7. Identifique las caracteristicas que debe tener una persona innovadora.

8. Explique en qué consisten las tres formas de trabajo que ayudan a lograr una empresa innovadora.

s
@" Softtek bajo el liderazgo de Blanca Trevifio

Desde 1982, Softtek (http://www.softtek.com/mexico) ofrece soluciones en tecnologia de la informacién y procesos de
negocios orientadas a satisfacer las necesidades de desarrollo, implementacién y soporte en las empresas. Después
de 14 afios de operacidn, la organizacion empezé a enfrentar problemas (Moctezuma, 2011). En 1999 habia perdido el
30 por ciento de sus ingresos, mientras contaba con una estructura de ocho niveles. De manera que diferentes socios
propusieron planes para sacar a la empresa adelante y el de Blanca Trevifio fue el ganador.

Blanca Trevifio, actual directora general de la compaiiia, aposté al concepto de nearshore, desarrollado por ella
misma, para crecer geograficamente, enfocarse en tan sélo cuatro negocios y brindar autonomia a las oficinas regio-
nales. Asimismo, tom¢ la decisién de quitar niveles a la estructura de la organizacién hasta dejar dos.

Ademas de directora general, Blanca Trevifio es actualmente presidenta de Softtek, una organizacion de la cual
es cofundadora y que, gracias a su liderazgo, se ha consolidado cémo la empresa lider en servicios de tecnologias
de la informacién en América Latina. Mas alld de su éxito en el ramo, se le reconoce en el mercado y por diferen-
tes medios como una de las ejecutivas mds influyentes de México y Latinoamérica. En los Ultimos seis afios ha llevado
a la compaiiia a tener un 239 por ciento de crecimiento (Moctezuma, 2011).
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De acuerdo con Moctezuma (2011), Blanca Trevifio se considera una mujer llena de energia, que le gustan los retos,
es decir, gue no se queda en su zona de confort. Tiene una politica de puertas abiertas, comunica tanto lo bueno como
lo malo que ocurre en la organizacion, busca estar cerca de sus empleados, escucha sus ideas y, cuando éstas son
buenas, apoya sus iniciativas.

La vision de Softtek es trascender como proveedor global lider en soluciones de 11 y procesos de negocios, gene-
rando relaciones mutuamente benéficas, de largo plazo y cimentadas en una base de confianza ganada. Construyen
su futuro siendo una empresa sélida y socialmente responsable, con un historial rentable. Proporcionan servicios
innovadores y de alta calidad, impulsados por la pasién de su cultura, que esta centrada en el elemento humano. Para
ello cuenta con los siguientes valores: apertura, autodeterminacién, compromiso, confianza, entusiasmo, flexibilidad,
perseverancia, respeto, sinergia, sociedad y vision (Moctezuma, 2011).

Softtek busca mejorar el tiempo de entrega de soluciones de negocios, reducir el costo de las aplicaciones existen-
tes, entregar aplicaciones mejor disefiadas y probadas, y producir resultados predecibles para compaiiias grandes en
mas de 20 paises. EI 34 por ciento de sus clientes pertenecen a las 50 empresas mds grandes del mundo de acuerdo
con Fortune (Moctezuma, 2011). Cuenta con el talento y la experiencia de mas de 6,000 profesionales en 30 oficinas
en diversas partes del mundo y compite con empresas internacionales mucho mds grandes que ella.

Para terminar, en palabras de uno de sus empleados, “la cultura de Softtek es un valor a destacar, porque es la
esencia que distingue a la gente que trabaja en Softtek, siempre buscando desafios, destacar con su trabajo y tras-
cender dentro de la organizacién donde existen fuertes relaciones con los compafieros, lo que genera un clima de
trabajo amigable e ideal".

PREGUNTAS

1. Explique de qué formas el liderazgo de Blanca Trevifio contribuye al éxito de la empresa.
2. Mencione algunas de las caracteristicas de su gente que hacen que la empresa sea innovadora.
3. Sefale algunas caracteristicas organizacionales que contribuyan a que la empresa sea innovadora.

Fuente: http://www.softtek.com/mexico
Moctezuma, R. (2011), “Blanca Trevifio: Inspiracion sin fronteras"”. Expansién CEO, edicidn especial, marzo/abril: 134-142.
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Creacion y sostenimiento de culturas
organizacionales innovadoras

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Analizar los mecanismos para lograr la atraccién y alineacién del talento y el
potencial orientados a la innovacién.

® Potenciar la diversidad laboral como elemento clave en la creacién de una
cultura organizacional innovadora.

o Identificar, analizar y evaluar los marcos de referencia relacionados con las
culturas innovadoras.

® Conocer las herramientas para identificar y desarrollar al capital humano
innovador.
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Atraccién y alineacioén del talento y potencial humanos,

orientados a la innovacion

En su afdn por generar una ventaja competitiva, las organizaciones han adoptado diversas estrategias.
Como se observa en la siguiente figura, una de ellas es la continua buisqueda de un desarrollo internacional,
con la finalidad de ingresar a mercados nuevos. Otra estrategia es simplemente ser mds eficiente y, a final
de cuentas, la dltima estrategia se centra en convertirse en un negocio mas innovador.

Mayor
eficacia

FIGURA 9.1 Estrategias hacia la generacion de valor

Un gran numero de organizaciones seguirdn una combinacién de estos enfoques diferentes hacia la
generacién de la estrategia con una orientacioén para la expansién y el crecimiento. Diversos autores han
examinado tales estrategias en cuanto a la generacion de una ventaja competitiva (como Porter 1980, 1990,
2011).

A raiz de lo anterior, un gran nimero de estudios en administracion y en andlisis del comportamiento
organizacional se centraron en la busqueda de las mejores précticas de recursos humanos para incremen-
tar la productividad (Chiavenato, 2010; Ichniowski et al., 1996). En gran medida, las practicas de recursos
humanos contribuyen a la generacién de una ventaja competitiva, no tan sélo por el aumento de la pro-
ductividad, sino también al facilitar la conversién hacia un negocio innovador iniciando en el lugar de
trabajo.

Un andlisis, mds profundo respecto de las practicas de recursos humanos y su relacién con el nivel
de innovacidn, ha surgido en la literatura sobre gestion estratégica de negocios; es decir: 1. las politicas y
précticas de administracién de personal se consideran factores criticos para fomentar la creacién de cono-
cimientos, comportamientos y actitudes en los empleados, los cuales a la vez favorecen el rendimiento
en los procesos de innovacién; 2. la labor se centra en desarrollar procedimientos sobre cémo afectar el
rendimiento operativo de las empresas y, en forma mds especifica, cémo incrementar el rendimiento en
términos de innovacién; 3. mds audn, en el andlisis de la relacién se consideran diferentes mecanismos entre
la gestion y la innovacion (como el andlisis de los efectos moderadores en la relacién); y 4. finalmente, la
exploracion de la coexistencia de efectos directos (enfoque universalista) y efectos indirectos (enfoque de
contingencias).
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1 « El recurso humano
como incubadora de innovacion.

* El recurso humano
2 como fertilizador en los procesos
de innovacién.

3 « El recurso humano innovador,
a través de la capacitacion.

FIGURA 9.2 Gestion estratégica del negocio a través del recurso humano

EJEMPLO

Importancia del talento humano

El fundamento de una estrategia exitosa son las personas y no el recurso financiero. Bartlett y Ghosahal sefialan que
a través de las personas las organizaciones pueden desarrollar una ventaja frente a sus competidores. Identificaron
tres tareas relevantes para alinear la funcién de recursos humanos con el reto estratégico de desarrollar el capital
humano para lograr ventaja competitiva:

1. Construir. Significa atraer y desarrollar individuos con conocimiento valioso e incluye reclutamiento, capaci-
tacion, desarrollo del talento individual, retroalimentacion, entrenamiento, evaluacién del desempefio, medidas
cuando hay bajo desempeiio.

2. Enlazar. Consiste en desarrollar redes sociales, comunicacién y colaboracién, asi como convertir el saber indi-
vidual en capital intelectual y lograr la transferencia de conocimiento.

3. Conectarse. Para desarrollar una cultura que atraiga y conserve a empleados talentosos, cree un ambiente
6ptimo, fomente la lealtad y el compromiso, ademdas de que logre que los individuos se sientan parte de una
comunidad (sentido de pertenencia).

Fuente: Bartlett, C. A. y Ghoshal, S. (2002). Building competitive advantage through people.
MIT Sloan Management Review, invierno, 34-41.

El recurso humano como incubadora de innovacion

Hay diversas formas en las cuales un departamento de recursos humanos contribuye con la funcién de
innovacion. Puede hacerlo con una orientacién hacia la formacién de una incubadora de ideas nuevas;
o bien, orientando a su gente para lograr la fertilizacién de sus formas de trabajos, o incluso, tan sélo
centrandose en las dimensiones de la ensefianza y el aprendizaje de sus lineamientos de capacitacion tradi-
cionales.

En primer lugar, es conveniente analizar un ejemplo de la dindmica incubadora. En su busqueda de
la manera de incrementar la lealtad de sus clientes, la empresa Whirlpool recurri6 a sus empleados para
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la generacién de nuevas ideas. Aprovechando su creatividad a través de un nuevo proceso y de nuevas he-
rramientas, ellos dieron impulso a la innovaciéon. Entre las herramientas que se establecieron, estdn la
gestion del conocimiento a través del uso de un sitio Web y de su Intranet, asi como la generacién de una
base de datos con una orientacién a la innovacién, cuya finalidad era fomentar que los empleados compar-
tieran sus ideas. El sitio de Intranet funcioné como enlace de las buenas ideas aunque, hasta cierto punto,
carece de los atributos necesarios para la generacién de las habilidades de negocios para poner en accién esas
ideas. Pensando en ello, Whirlpool introdujo el concepto de entrenadores de innovacién, a quienes selec-
ciond internamente y certificé como expertos capacitados en formas de trabajos, con el objetivo de guiar
a los demds individuos a aportar y a implementar sus ideas. Sus esfuerzos rindieron frutos pues, actual-
mente, los empleados de Whirlpool contribuyen a desarrollar y a introducir nuevos productos. Un ejemplo
es el Polara, de Whirlpool, que abre nuevos horizontes en la cocina, combinando las caracteristicas de
enfriamiento y coccién de alimentos en un solo dispositivo: las flexibilidades de la cocina y la refrigeracién
combinadas en el mismo articulo. También existe un segundo producto, el “lavavajillas de receptor”, con el
cual no solamente se evita el trabajo que implica la limpieza diaria de los trastos sino que, ademds, se ahorra
tiempo y se desperdicia menos agua que lavando los utensilios a mano.

En la actualidad, la innovacién estd tan arraigada en la cultura corporativa de Whirlpool, que cada
empleado estd motivado para participar. Los resultados hablan por si mismos y se deben a las acciones
significativas de Whirlpool: desde la introduccién de su programa de innovacién a los empleados, se man-
tiene 40% por arriba de uno de sus mas cercanos competidores, Maytag. El modelo de Whirlpool dedica
muchos empleados al proceso de innovacién.

En resumen, el ejemplo anterior muestra el rol tan importante que, en una empresa, juega la innovacién
impulsada por su gente. Entonces, lo que se requiere en la empresa es una funcién disefiada para impulsar
la innovacién en congruencia con los objetivos generales de la organizacion.

El recurso humano como fertilizador en los procesos de innovacién

El recurso humano puede abonar en los procesos de trabajo mediante la innovacién. Un buen ejemplo de
ello ocurri6 en la dindmica de desarrollo multifuncional que tuvo lugar en Cemex. Se trata de una com-
paiiia global de soluciones para la industria de la construccion, que ofrece productos de alta calidad, asi
como servicios confiables a clientes y comunidades en mas de 50 paises en el mundo. La empresa mejora el
bienestar de sus audiencias mediante un proceso de mejora continua y de esfuerzos permanentes para pro-
mover un futuro sustentable. Es una organizacién lider en la produccién y comercializacién de cemento,
concreto y productos relacionados. Su razén de ser consiste en ayudar a sus clientes a construir su futuro,
brinddndoles los mejores productos y servicios en la industria. La estrategia de negocios que ha trazado
requiere que su gente posea, ademds de conocimientos y habilidades, caracteristicas y cualidades personales
que le impriman a su trabajo un sello de excelencia.

En el cuadro 9.1 se indican las competencias que hacen a la gente Cemex alcanzar la excelencia en su
desemperio.

En este caso, el departamento de recursos humanos de Cemex comenzé con un valor que es fundamen-
tal para cualquier organizacion: la fuerza de la gente. En este sentido, los motivé a ver negocios con una
red de empleados a nivel mundial.

El recurso humano innovador, a través de la capacitacién

Capacitacion para la innovacién. La respuesta es en ocasiones mds sencilla, si no se cuenta con los recur-
sos para generar una cultura organizacional hacia la innovacién. Por ejemplo, General Motors se enfrasco
en un proyecto que no implica transformacion corporativa, pero se enfoca en cambio en las funciones
tradicionales de recursos humanos. Todas las grandes empresas tienen un alto potencial en sus ejecutivos
jovenes, con actitudes y enfoques culturales que todavia se estin formando. ;Cémo se lograria influir en
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CUADRO 9.1 Competencias de Cemex

Competencia

Significado

Trabajo en equipo

Disposicién genuina a trabajar con otros para la consecucién de una meta comun, de
manera cooperadora, asertiva y transparente, siempre anteponiendo los intereses del
equipo sobre los individuales.

Creatividad

Generacién y desarrollo de ideas con un espiritu critico, interpretando el entorno y las
circunstancias, a fin de crear y aprovechar las oportunidades de negocios.

Enfoque hacia los grupos de
interés

Adecuacion de la conducta dentro y fuera de la organizacién, contribuyendo al logro de
las estrategias de Cemex, y a la superacién de las expectativas de los diferentes grupos
de interés, dentro del marco de los valores de la empresa.

Espiritu emprendedor

Identificacion y aprovechamiento de oportunidades de negocios, dentro y fuera del
dmbito del propio trabajo, mediante la toma de decisiones en la cual se asumen riesgos,
se analiza y se prevén las posibles implicaciones.

Pensamiento estratégico

Entendimiento de las circunstancias del entorno propio y de la compafiia en una escala
global, analizando las consecuencias de corto, mediano y largo plazos, para tomar las
decisiones que conduzcan al logro de nuestras estrategias.

Orientacién de servicio al cliente

Disposicién para identificar y anticiparse a las necesidades del cliente, tanto interno como
externo, junto con la consecuente generacién de acciones necesarias para satisfacerlas
con vocacién de servicio.

Desarrollo de los demas

Compromiso continto por fomentar el aprendizaje y el desarrollo de competencias de
otros, con el objetivo de propiciar su éxito profesional.

Gestion de la informacién y
aprendizaje

Habilidad para buscar, generar, administrar y compartir informacioén y aprendizaje
relevantes en la toma de decisiones.

Desarrollo de alianzas

Identificaciéon y mantenimiento de relaciones de largo plazo, basadas en proposiciones
de valor con personas, grupos e instituciones, dentro y fuera de la organizacién, que
contribuyan al logro de las estrategias de la compaifiia.

Fuente: http://www.cemexmexico.com/index.asp

su manera de pensar? Una forma comtun es reunirlos a escuchar a algunos guris conocidos en un proceso
de capacitacion.

Este equipo aprendié los métodos y se familiariz6 con las herramientas que ayudaron a establecer un
centro de innovacién en América del Norte. El centro de innovacién intenté el desarrollo de individuos
talentosos con liderazgo potencial dentro de la empresa. Cada semana, los empleados de General Motors,
con un alto potencial en la innovacién, se capacitan en los centros de aprendizaje, con el propésito
de conocer e internalizar las herramientas y los métodos para enfrentar las cuestiones estratégicas fun-
damentales, definidas por M. En una actividad especifica, se explord sobre las nuevas caracteristicas y
requisitos especificos para ciudades emergentes en los paises en desarrollo, que es un édrea estratégica espe-
cialmente importante. El equipo desarrollé un punto de vista original sobre el tema, al comprender cémo
viven los consumidores y cudles son sus necesidades. Los beneficios de este enfoque revolucionario seran
mds evidentes con los directores jévenes de alto potencial, quienes aprenderdn este enfoque para alcan-
zar mayores niveles de responsabilidad. Quizd las preguntas sean ;qué puede hacer recursos humanos? y
spor qué los departamentos de recursos humanos no toman un papel de vanguardia en la renovacién
y transformacion corporativa?
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En resumen, es dificil encontrar ejemplos de empresas donde recursos humanos, como departamento,
cuente con un amplio liderazgo en el desarrollo de la innovacién en su gente.

EJEMPLO

Ventaja competitiva a través de las personas

Las personas son un recurso muy valioso en las empresas. Gracias a su trabajo se puede desarrollar ventaja compe-
titiva, ya que es un recurso valioso, dificil de imitar e insustituible. Pfeffer sugiere diversas practicas administrativas
para atraer, retener y dirigir a los individuos para lograr su mayor potencial:

Seguridad laboral

Selectividad al reclutar

Buenos sueldos y prestaciones
Compartimiento de la informacion

Fomento de la participacion y el empowerment

Capacitacién y desarrollo de habilidades
Entrenamiento y ejecucion de diversas actividades
Simbolos de igualdad

[ J

[ J

[ J

[ J

[ J

® Equipos autodirigidos
[ J

[}

[}

® Disminucién en las diferencias salariales
[ J

Politica de promocién interna

Fuente: Pfeffer, J. (1995). "Producing sustainable competitive advantage through the effective management of people”.
Academy of Management Executive, 9(1), 55-72.

La diversidad laboral como elemento clave en la creaciéon
de una cultura organizacional innovadora

Reingenieria organizacional

Han ocurrido cambios significativos en las organizaciones como resultado del “aplanamiento” (downsiz-
ing) y la subcontratacion (outsourcing), los cuales han afectado en forma crucial la administraciéon del
recurso humano. Las précticas del trabajo van cambiando debido a la influencia de la globalizacién y la
tecnologia.

El concepto downsizing, o generaciéon de una estructura organizacional mds plana o horizontal, se
define como la reduccién de niveles jerdrquicos verticales y ampliacién del tramo de control (es decir,
el nimero de subalternos directos) de los diferentes gerentes ubicados en posiciones altas y medias de la
organizacién.

El término outsourcing o subcontratacién se define como el proceso econémico con que cierta empresa
destina recursos econémicos, orientados a cumplir ciertas tareas, a una empresa externa, mediante un
contrato. Esto se ocurre sobre todo en el caso de la subcontratacién de firmas especializadas.
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En el mundo actual, un mayor enfoque hacia la globalizacién requiere mayor interaccién entre la
gente, las culturas, las creencias y el uso de diversos fondos. La gente ya no vive y trabaja en un mercado
doméstico, sino que ahora forma parte de una economia mundial, donde la competencia viene de todos
los continentes.

Por tal razdn, en las organizaciones el beneficio provendria de la diversidad laboral, la cual llegaria a ser
mads creativa y abierta al cambio. La maximizacién y la capitalizaciéon en diversidad del lugar de trabajo se
han convertido en un elemento importante para la gerencia actual.

Los gerentes de nivel medio y los supervisores de primera linea tienen que reconocer las formas en que
el lugar de trabajo debe cambiar, desarrollarse y potencializar la diversificacién laboral. Puesto que la diver-
sidad laboral sigue siendo un desafio que implica hasta el cambio cultural, los tomadores de decisiones
necesitan aprender las competencias y habilidades directivas que exige un ambiente laboral multicultural.

Los supervisores y los gerentes deberian prepararse para aprender, dentro de sus organizaciones, sobre
las diferencias multiculturales y su valor. En resumen, se requiere sensibilizarse ante los desafios por mane-
jar un lugar de trabajo diverso y frente a las estrategias eficaces para manejar la diversidad laboral.

Diversidad. Se define generalmente como reconocer, entender, aceptar, valorar y celebrar las diferen-
cias entre la gente en una organizacién, en cuanto a edad, clase social, pertenencia étnica, género, capacidad
fisica e intelectual, raza, orientacién sexual y préctica espiritual, entre otras.

Ventajas de la diversidad en el lugar de trabajo. La diversidad ofrece un beneficio para los diferentes
grupos de interés. Aunque los empleados son interdependientes en el lugar de trabajo, respetar las diferen-
cias individuales ayudaria a aumentar la productividad. La diversidad en el lugar de trabajo podria reducir
disputas y favorecer oportunidades de comercializacion, reclutamiento y creatividad, asi como la imagen
del negocio. En una era en que la flexibilidad y la creatividad son las llaves hacia la competitividad, la
diversidad resulta fundamental para el éxito de una organizacién.

Desafios de la diversidad en el lugar de trabajo. Existen desafios al manejar una poblacién diversa.
La diversidad va mads alld de las simples diferencias entre la gente. Se trata de reconocer el valor de esas
diferencias y de luchar contra la discriminacién, promoviendo la inclusién. Los gerentes también suelen ser
cuestionados por las pérdidas de personal y de productividad debido a los prejuicios y la discriminacién, y
las denuncias y acciones judiciales contra la organizacion.

Adicionalmente, los comportamientos y actitudes negativas llegan a ser obstaculos en la organizacion
para el uso eficaz de la diversidad laboral, porque podrian socavar las relaciones de trabajo y la productivi-
dad. Las actitudes y los comportamientos negativos en el lugar de trabajo incluyen prejuicios, estereotipos
y discriminacion, lo cual nunca debe utilizarse por la gerencia en las pricticas de contratacion, retencién y
despido de un trabajador.

Herramientas necesarias para gestionar la diversidad. La alta gerencia estd consciente de que ciertas
competencias y habilidades son necesarias para la creacién de una fuerza de trabajo exitosa y diversa. En
primer lugar, debe entender la cuestién de la discriminacién y sus consecuencias. En segundo lugar, los
gerentes tienen que reconocer sus propios prejuicios culturales. La diversidad no se da sobre las diferencias
entre los grupos, sino sobre las diferencias entre los individuos. Finalmente, los administradores eficaces
deberian estar dispuestos a cambiar la organizacién cuando sea necesario. Las organizaciones necesitan
aprender a administrar la diversidad en el lugar de trabajo para tener éxito en el futuro. Por desgracia, no
existe una sola receta para alcanzar el éxito. Depende sobre todo de la capacidad del gerente para entender
qué es lo mejor para la organizacién, con base en el trabajo en equipo y la dindmica de los lugares de
trabajo. Gestionar la diversidad es un proceso global para la creacién de un entorno laboral que incluye a
todo el mundo. Al crear una fuerza de trabajo diversa con éxito, un gerente eficaz deberfa centrarse en la
conciencia personal. Es necesario que la alta gerencia y los asociados estén conscientes de sus prejuicios.
Por lo tanto, las organizaciones requieren desarrollar, implementar y mantener la capacitacién continua,
ya que una sola sesién de entrenamiento no va a cambiar comportamientos arraigados en las personas.
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También deben entender que la justicia no es necesariamente la igualdad. Siempre hay excepciones a la
regla. Gestionar la diversidad significa ofrecer oportunidades para todos. Los administradores deben espe-
rar cambios, a la vez que alientan los cambios y los procesos de innovacién.

Otro requisito fundamental al tratar la diversidad laboral consiste en promover un lugar seguro para los
empleados y que éstos aprendan a comunicarse de forma continua. Las reuniones de intercambios de
las mejores practicas, donde cada miembro escuche y tenga la oportunidad de hablar, son excelentes
formas de generar didlogos. Los administradores deben aplicar politicas y lineamientos asociados con el
acceso a la informacién y las oportunidades. Asimismo, los empleados tienen que vivir procesos construc-
tivos de autorreflexion, con la finalidad de aprender tanto de los errores como de los éxitos.

La administracion eficaz de la diversidad significa, ademas de contratar empleados con origenes diver-
sos, aprender a apreciar y responder a las necesidades, las actitudes, las ideas y los valores que aportan esos
individuos a la organizacién. La diversidad se ha incrementado en empleados, asi como en proveedores y
clientes. ;Qué significa diversidad laboral? El concepto se define como las diferencias existentes entre los
individuos, ya sea por su edad, raza, género, origen étnico, orientacion sexual, religién, experiencia, nivel
socioeconémico, apariencia, capacidades o discapacidades. Como se observa en la siguiente figura, hay
muchas fuentes de diversidad en el trabajo.

Edad
Otros Género
Preferencias sexuales Experiencia
Discapacidad Fuentes de diversidad Escolaridad
Raza Etnia
Aspecto Religién
Origen socio-
econémico

FIGURA 9.3 Fuentes de la diversidad laboral

sPor qué las empresas se interesan por el tema de la diversidad? Algunas de las razones son las siguientes.
En ocasiones, por el trato injusto que a veces se da, la diversidad constituye un recurso importante para
crear una ventaja competitiva. Existen pruebas de que los individuos distintos sufren un trato injusto en el
trabajo, como resultado de estereotipos, prejuicios y discriminacion abierta; ademds de que hay una brecha
salarial entre hombres y mujeres. En algunos paises, la gente de raza negra tiene mayores dificultades para
lograr una promocion.

Siempre se recomienda el manejo de la diversidad empresarial como una influencia positiva y como una
ventaja competitiva, para la diversificacion tanto de la fuerza de trabajo, como de clientes que compran
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bienes o servicios. Los miembros de la organizacion reconocen cudles son los bienes y servicios que buscan
los segmentos de mercado. Por ello es importante la retencién de empleados valiosos. Las empresas insis-
ten en que sus proveedores también los apoyen. Asimismo, es necesaria una buena administracién de la
diversidad que evite demandas costosas.

El papel que juega la percepcion

sQué es la percepcion? Percepcidn es el proceso mediante el cual un individuo elige, organiza e interpreta
aquello que observa, escucha, toca, huele y prueba en su busqueda de conferir un sentido y un orden al
mundo. Como ejemplo, McDonald’s se asegura de que tiene la idea correcta de lo que desean los clientes.

Factores delapercepcion delosadministradores. Losesquemas se definen como las estructuras abstrac-
tas de conocimientos guardados en la memoria, con los cuales se organiza e interpreta la informacién acer-
ca de una persona, un hecho o una situacién. Los seres humanos solemos prestar atencion a la informacién
que corresponde a los esquemas, e ignoramos la que los contradice. Existen esquemas sexuales, opiniones
o ideas preconcebidas sobre la naturaleza de hombres y mujeres, asi como de sus caracteristicas, actitudes,
conductas y preferencias. Por ejemplo, entre los estadounidenses caucdsicos de clase media prevalecen los
siguientes esquemas de género: los hombres son activos, afirmativos, independientes y dedicados al tra-
bajo; en tanto que las mujeres son expresivas, acogedoras y se interesan por las personas.

La percepcion como determinante de un trato justo. Los estereotipos estin relacionados con los
esquemas de ideas simplistas y, por lo regular, se equivocan sobre las caracteristicas definitorias de un
grupo especifico. Se basan en una caracteristica muy visible del individuo, como su edad, género u origen
étnico. Es el caso, cuando se afirma que la gente de raza negra es sobresaliente en los deportes. Los pre-
juicios tienden de manera sistemdtica a usar informacion sobre los demds, de forma tal que se generan
nociones equivocadas.

Efecto de la semejanza. Es la tendencia a percibir a quienes son parecidos a nosotros con una luz mds
positiva que a aquellos que son distintos. El Efecto del estatus social es la tendencia a percibir mas positi-
vamente a los individuos de posicién superior que a quienes tienen una posicién inferior. En tanto que el
efecto de la prominencia es la proclividad a enfocar la atencién en individuos que son significativamente
distintos de nosotros.

Manejo de la diversidad laboral

En cuanto la administracion de la diversidad laboral, se recomiendan los siguientes pasos:
1. Comprometer el apoyo de la gerencia y la direccion.
2. Fomentar la exactitud en las percepciones.
3. Aumentar la conciencia sobre la diversidad.
4. Auspiciar las habilidades de trato con la diversidad.
5. Motivar la flexibilidad.
6. Poner atencién a la manera en que se evalda a los empleados.
7. Ponderar las cifras.
8. Facultar a los individuos para que impugnen conductas, acciones y observaciones discriminatorias.
9. Recompensar a los empleados por manejar bien la diversidad.
10. Ofrecer capacitacién con un método variado y continuo.

11. Alentar la tutela de empleados diversos.
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Tipos de entornos. Entre éstos se encuentran el organizacional, que es el conjunto de fuerzas y condi-
ciones que estdn fuera de los limites de una organizacién, pero que influyen en la capacidad de un admi-
nistrador para adquirir y aprovechar los recursos; el del trabajo, que es el conjunto de fuerzas y condiciones
que proceden de proveedores, distribuidores, clientes y competencia, y que repercuten en la capacidad
de la organizacion para obtener insumos y distribuir sus productos, ya que influye constantemente en los
gerentes; y el general, que son grandes fuerzas econdmicas, tecnoldgicas, socioculturales, demograficas,
politicas, legales y globales que influyen en una organizacién y su entorno laboral.

Diferencias culturales

Al tratar con un individuo que recién se conoce, siempre hay que estar alerta a las costumbres de la per-
sona. Es necesario saber que los gestos y expresiones significan cuestiones diferentes en las diversas cultu-
ras. Adaptarse el estilo de la otra persona es mostrar respeto, pues hay productos que son una tradicién
local. Por ejemplo, la traduccion literal de Coca-Cola a caracteres chinos quiere decir “muerde el palo ence-
bado”, y no asistir a compromisos sociales en México haria que se perdiera una venta. Las negociaciones en
Japén incluyen muchas veces largas noches de comer, beber y acudir a espectdculos, pues tan sélo cuando
se ha establecido una relacion personal estrecha, se inician las negociaciones para la transaccion. Asimis-
mo, se sugiere no comer con la mano izquierda ni dar ni recibir objetos con ella, a no ser que se esté seguro
de que asi resulta aceptable. En muchas culturas de Asia, Medio Oriente y Africa la mano izquierda se usa
para la higiene personal y se le considera algo sucia. Aquello que requiere adulacién no funciona muy bien
en paises como Alemania y China. Por otro lado, en Rusia si un hombre da a otro un beso en los labios, es
senal de afecto o de celebracion.

En resumen, una fuerza laboral diversa es el reflejo de un mundo cambiante, ya que equipos de trabajo
diversos incrementan el valor de las organizaciones. Respetando las diferencias individuales se beneficiara
el lugar de trabajo, a la vez que se crea una ventaja competitiva y se incrementa la productividad. La mayo-
ria de los lugares de trabajo se componen de diversas culturas, por lo que las organizaciones necesitan
aprender a adaptarse a ellas para tener éxito.

Herramientas para identificar y desarrollar al capital humano

En organizaciones con una cultura innovadora, el hecho de definir un marco de referencia, mediante el uso
de herramientas robustas, es relevante tomando en cuenta que en ellas los miembros del negocio establecen
los lineamientos a seguir, con la finalidad de lograr la eficacia de la estrategia innovadora seleccionada.

Existen marcos de referencia con muy distintos propésitos, de manera que la gerencia deberia reflexio-
nar y evaluar cudl de ellos proporcionaria un valor significativo al proceso de cambio de cultura hacia la
innovacién. Para fortalecer la mercadotecnia de un negocio, por ejemplo, existe una herramienta llamada
SERVQUAL (service quality), con la cual se mide la calidad de los servicios que ofrece una compania. En
la cultura de innovacién empresarial actual, se busca que las empresas generen un servicio que brinde una
ventaja competitiva; no obstante, dicha ventaja sélo se consigue teniendo la capacidad suficiente para satis-
facer las necesidades del cliente. Este modelo fue desarrollado por Zeithaml, Parasuraman y Berry con un
alto nivel de confiabilidad y validez, cuyo objetivo es que las organizaciones lo apliquen para comprender
de mejor forma las expectativas y percepciones que los clientes tienen con respecto al servicio que se ofrece.
Este instrumento se construyd con el proposito de identificar los elementos que generan valor para el cliente
y, a partir de esta informacion, revisar los procesos que lleva a cabo la empresa para introducir innovacién
en los puntos criticos de la organizacién.

En cuanto al disefio del modelo SERVQUAL, en un primer estudio se busc6 una referencia de los crite-
rios que seguian los clientes en el momento de evaluar la calidad de los servicios ofrecidos por el negocio.
A través de la exploracion y el andlisis del modelo, se identificaron una serie de criterios que facilitan la
obtencién de un panorama general de la empresa con base en ciertos indicadores. Los criterios se observan
en el siguiente cuadro.
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Criterio del servauaL Explicacién

Elementos tangibles Imagen de instalaciones, equipos, personal, folletos, medios
de comunicacion.

Confiabilidad &Cémo es la ejecucion del servicio? Debe ser eficaz, pues se mide
la capacidad de realizar bien el servicio desde el primer momento.

Capacidad de respuesta Capacidad de reaccién frente a una demanda del cliente, ofreciendo
un servicio rdpido.

Profesionalismo Habilidad y conocimiento.

Cortesia Respeto y amabilidad.

Credibilidad Veracidad y confianza en el servicio que se presta.

Seguridad Andlisis de los riesgos.

Accesibilidad Disponibilidad del servicio.

Comunicacién Publicidad, mercadotecnia.

Comprensién del cliente Conocer a los consumidores.

Un segundo marco de referencia, muy utilizado en la actualidad por las empresas que buscan la inno-
vacion, es el sap supply chain management (sap scm), el cual se describe como una solucién de negocios
enfocada en optimizar los procesos de planeacion y las operaciones de la cadena de abasto de una orga-
nizacién. Por lo general, esta tltima esta formada, segtin se aplique, por los diversos proveedores, las plan-
tas productivas, los centros de distribucidn, las redes de transporte y los clientes de la empresa. La cadena
de suministro la constituyen todos y cada uno de los elementos que colaboran al generar valor agregado al
producto o servicio que comercializa la organizacién.

EJEMPLO

Estructura servauaL

La estructura basica de la herramienta servauaL son dos cuestionarios, uno de los cuales sirve para medir las expec-
tativas, y el otro, para medir las percepciones. Resulta fundamental expresar la capacidad de adaptabilidad de este
cuestionario a cualquier tipo de organizaciones.

Cada cuestionario estd compuesto por 22 declaraciones numeradas:
1a 4 = Tangibles

5 a 9 = Nivel de confiabilidad

10 a 13 = Capacidad de respuesta

14 a 17 = Sequridad

18 a 22 = Empatia

Fuente: www.querytek.com/surveys/html/servqual.html
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El objetivo fundamental de este marco de referencia se centra en la cadena de suministro (scm) de
Nasoft y sap al producir valor econémico a través del mejoramiento de los procesos de planeacién y optimi-
zacion de las operaciones de la cadena de suministro. La implementacién de este sistema ayuda a eliminar
o minimizar: a) la baja precisién en los pronésticos de ventas, b) los altos inventarios de materias primas,
de productos en proceso de elaboracion o de productos terminados, c) los elevados costos logisticos y de
transporte, d) los problemas en la definiciéon de fechas de entrega con sus clientes, y e) las bajas tasas de
pedidos entregados a tiempo.

Un sistema Erp (Enterprise Resource Planning) permitird administrar la empresa de manera integral, ya
que cuenta con modulos de produccién, ventas, compras, administracion, finanzas, inventarios y conta-
bilidad. En resumen, un ERP es un sistema de informacién integral que incorpora los procesos operativos
y de negocios.

A medida que las empresas crecen, el proceso de planeacion y control de sus recursos y procesos se
vuelven cada vez mds complejos. Como respuestas a este reto, se propone utilizar este modelo para ir mas
alld de las funciones de un sistema administrativo.

En los dltimos afos, una herramienta que ha tenido mucho éxito es el test Myers-Briggs (MBTI, por las
siglas de Myers-Briggs Type Indicator), el cual se clasifica como un cuestionario psicométrico disefiado con
la finalidad de identificar las diferencias psicoldgicas segtn las teorias tipoldgicas de Jung. Los desarrolla-
dores originales del inventario de personalidad fueron Katharine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers.
Ellas crearon este instrumento durante la Segunda Guerra Mundial, con la firme conviccién de que un
conocimiento acerca de las preferencias de la personalidad ayudaria a las mujeres a que se incorporaran a
la fuerza de trabajo industrial por primera ocasién, identificando asi el tipo de empleo donde estarian mds
cémodas y serian mds eficaces.

Con esta clase de instrumentos se realiza un diagnéstico, el cual determina la cultura que prevalece
en una organizacién. Un ejemplo de los instrumentos ya existentes es el que proponen Kilman y Saxton
(1983) llamado “encuesta de la brecha cultural” (citados por Davies y Newstrom [1991]). El instrumento
fue disefiado considerando cuatro dimensiones de la cultura: a) el apoyo a las tareas a corto plazo, b) la
innovacién de las tareas a largo plazo, ¢) la relacion social en un periodo breve, y d) la libertad personal
durante un periodo mds extenso.

Otra herramienta muy util es la prueba Terman. Se trata de una herramienta basada en preguntas que
permite medir el coeficiente intelectual (c1) de un individuo, para obtener como resultado indicios sobre
las siguientes habilidades: informacién, sintesis, juicio, vocabulario, atencién, concentracién, andlisis,
abstraccion, planeacion y organizacion.

Con una orientacién hacia identificar el comportamiento, la prueba Kostick es un inventario de
percepciones y preferencias. El instrumento se diseiié para entender los estilos administrativos, y brinda
informacion répida y confiable sobre 20 dimensiones del comportamiento relacionadas con el desempefio
de un individuo en el lugar de trabajo. Su propésito consiste en suministrar informacién para que el
gerente efectde una interpretacion cualitativa, que le permita prever el comportamiento que el individuo
tendria en su vida laboral, mediante el uso de preguntas de tipo alternativa simple. Lo que le da el cardcter
de “inventario” es precisamente el hecho de brindar informacién relativa a 20 dimensiones del compor-
tamiento sobre aspectos conscientes de autoimagen, que se relacionan con situaciones laborales exclusi-
vamente y que se enmarcan en siete factores generales: a) grado de energia, b) liderazgo, ¢) modo de vida,
d) naturaleza social, e) adaptacidn al trabajo, f) situacién emocional y g) subordinacion.

La prueba Cleaver sobre el comportamiento y liderazgo es un instrumento que evaltia el compor-
tamiento del sujeto como lider de forma normal, motivado y bajo presién, asi como su desempeiio en el
puesto; también determina el indice de compatibilidad del individuo con su puesto, tomando como base
la filosofia y las politicas de su organizacion. Incluye una herramienta adicional de reporte de integracién
para competencias laborales y administrador de puestos como un perfil psicométrico.

Esta opcidén permite aplicar y calificar las dos partes de la prueba Cleaver: autodescripcién y descripcién
del puesto. Ambos resultados se obtienen de forma individual cuantitativamente. Ademds, de manera
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gréfica se comparan los resultados del individuo con el perfil por el que esta optando. La prueba Cleaver
ofrece una descripcién completa de la personalidad del individuo, haciendo énfasis en sus aptitudes para
realizar diferentes labores sociales, asi como en su capacidad para desenvolverse frente a otras personas
y para relacionarse con ellas. Realiza un prondstico de la forma en que este sujeto reacciona ante deter-
minadas circunstancias y, también, de sus reacciones y actitudes tipicas en situaciones de mucha presién.
Asimismo, sugiere qué tipo de actividad realizaria un individuo con mads eficiencia y qué es lo que lo
motiva, orientando asi sus necesidades y preferencias.

Para realizar esta valoracion se basa en cuatro escalas que se calculan partiendo de la autodescripcion del
individuo: D — empuyje, I — influencia, S — constancia, C — apego. Finalmente, describe las tendencias de la
actitud del individuo en situaciones de mucha presion, y se listan sus preferencias y necesidades. En general
estd descripcién completa que brinda la prueba Cleaver sobre un individuo permite evaluar su capacidad
para desempenar determinada labor social y brinda a sus lideres una visién general de aquello que espe-
rarian de €, asi como de las condiciones que deberian rodear a este individuo para que logre obtener los
mejores resultados en su trabajo.

La prueba ToEic (por las siglas de test of English for International Communication) es un estandar global
utilizado para medir habilidades de lenguaje, con la finalidad de utilizarlas en el mundo de los negocios.
Cerca de 4.5 millones de personas alrededor del mundo presentan este test con miras a avanzar en sus
carreras profesionales. Durante mas de 25 afios, estos exdmenes han apoyado a miles de empresas de todo
tipo en sus procesos de seleccion y desarrollo de personal.

La prueba rQi mide la inteligencia emocional de un individuo y se considera una herramienta robusta,
que es muy utilizada por las organizaciones cuando se enfrentan a cambios radicales, pues tiene una
orientacion hacia la innovacion. En el pasado, la tendencia se centraba en considerar la inteligencia como
un factor de indole sélo intelectual y no emotiva. Recientemente, no obstante, surgio la tendencia a con-
siderar diferentes tipos de inteligencias y, entre ellas, la emocional.

Por ejemplo, si antes un individuo se consideraba inteligente porque podia eliminar la presion de sus
emociones, en la actualidad, desde este nuevo enfoque, se establece que es mejor y deseable aprender
a administrar las emociones de forma inteligente. Se acepta con mayor facilidad, el hecho de poseer la
capacidad de automotivacién y perseverancia —pese a las dificultades y frustraciones— de administrar los
impulsos y la capacidad de posponer una gratificacién personal, de impedir que se altere el razonamiento,
asi como de la empatia y la esperanza como factores esenciales para alcanzar el éxito.* En la actualidad se
estd utilizando un nuevo marco de referencia con el propésito de medir el desempefio de los empleados,
el sistema de informe de una pagina (One Page Report System), el cual se define como una herramienta
administrativa que apoya la implementacién de las estrategias de la organizacién mediante el cumpli-
miento de los objetivos, tomando en cuenta los factores criticos del éxito y el manejo adecuado de los
equipos de trabajo, con una revisiéon desde las direcciones y gerencias hasta los demds niveles administra-
tivos de la empresa.

Con esta herramienta, se delimita el alcance de los objetivos individuales. El sistema de una pégina fue
diseniado para eslabonar la intencién estratégica de la organizacién con el comportamiento diario de la
gente. En el mercado hay disponible una version en software, la cual permite el ingreso y el seguimiento
de los datos. Es cierto que esta metodologia a simple vista pareceria que se centra solamente en el proce-
so de evaluacién del desempefio; sin embargo, en la prictica se ha identificado un gran nimero de usos.

Con el cuadro siguiente se pretende identificar los resultados de cada uno de los factores criticos del
éxito.

* Para mayor informacidn, visite http://www.helios3000.net/tests/eq.shtml
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FIGURA 10.4 Escenarios de cumplimiento de los factores criticos del éxito

Factores criticos del éxito Desempefio sobresaliente Desempefio normal Desempefio deficiente

1.

NER(

Un ntmero significativo de organizaciones seguird usando una combinacién de los diferentes enfoques ana-
lizados, en su camino hacia la generacion de la estrategia con una orientacion de expansion y crecimiento.
Tales estrategias fueron examinadas en la literatura por diversos autores, en relacién con la generaciéon de
una ventaja competitiva.

A raiz de ello, estudios en administracién y en el andlisis del comportamiento organizacional se cen-
traron en la busqueda de las mejores practicas de recursos humanos para aumentar la productividad. En
gran medida, las practicas de recursos humanos podrian contribuir a la generacién de una ventaja com-
petitiva, no Gnicamente por el aumento en la productividad, sino también facilitando la conversién de la
organizacién como un negocio innovador, iniciando el proceso en el lugar de trabajo.

PREGUNTAS

1. Explique el proceso de desarrollo de estrategias hacia la generacién de valor.
2. Describa y mencione un ejemplo del término outsourcing (subcontratacién).

3. ;Qué es la diversidad laboral y cudles son los desafios que al respecto enfrentan actualmente los
gerentes?

4. ;Por qué las empresas se preocupan por el tema de la diversidad?
5. ;Qué es el SERVQUAL?

6. ;De qué forma se podrian integrar los resultados de las diferentes herramientas para identificar y
desarrollar al capital humano en la empresa?

7. ;Qué es un factor critico del éxito?
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—
@ La fuga de repartidores
b =

Don Antojito es una cadena de restaurantes situada en el municipio de Guadalupe, Nuevo Ledn, México. La cadena
de restaurantes comenzé en 2008 con su matriz localizada en el centro de Guadalupe. El ingeniero Ernesto Sanchez
Villarreal, quien es el propietario, comenzé a observar que a partir del Gltimo trimestre del afio 2010 el indice de
renuncias por parte de los repartidores se habia incrementado notablemente. El sefior Sdnchez, quien ademas es el
encargado del capital humano en la empresa, suponia que se trataba de un asunto de falta de motivacién. Pero, équé
podia hacer al respecto?

Historia de la empresa

El restaurante Don Antojito es una empresa fundada en mayo de 2008, como una estrategia de diversificacion del
Grupo Comercial SG. El restaurante se adquirié a través de una cadena de restaurantes con el esquema de franqui-
cia.

Aproximadamente durante los primeros seis meses, siguié operando como franquicia de dicha cadena, mientras
su nuevo propietario encontraba las dreas de oportunidad y el potencial del negocio, para crear su propia marca y asi
finalmente llegar a abrir su segunda sucursal.

El restaurante se dedica a la elaboracién de una seleccién de platillos como carne asada, tacos, tortas, hamburgue-
sas, alitas, ensalada, etcétera, con productos de buena calidad y a precios accesibles, brindando servicio para con-
sumo en el local, para llevar y servicio a domicilio; todo ello orientado sobre todo a la clase media. Ademdas de contar
con un menu variado para todos los gustos, Don Antojito espera ofrecer un ambiente familiar, donde su clientela se
sienta bien atendida y completamente satisfecha con su eleccion.

En la actualidad, el restaurante cuenta con una sucursal que abrié sus puertas el dia 16 de marzo del 2010 y planea
sequir abriendo nuevas sucursales. Para 2013 planea tener una sequnda sucursal (el tercer restaurante) y un centro
de distribucion.

Organigrama administrativo

Director General
Ing. Ernesto Sanchez Villarreal

Gerente de Operaciones Gerente Administrativo
Ernesto Sanchez Gonzalez Ing. Ernesto Sanchez Villarreal
Sucursal Centro de Guadalupe Sucursal Centro de Guadalupe

Sucursal Tauro .
Primer turno Segundo turno
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Sucursal Tauro

Juan Carlos Gonzélez
(Encargado de sucursal)

Francisco Cepeda
(Supervisor de sucursal)

Mario Flores
(Jefe de repartidores)

Juventino Pérez Fabian Gutiérrez
(Jefe de cocina) (Mesero)

Ricardo Aquilar
(Cocinero)

Mario Lépez
(Repartidor

Francisco Gonzalez Eduardo Santos
(Repartidor) (Cocinero)

Se vislumbra el problema

Ernesto Sdnchez es el duefio del restaurante Don Antojito desde 2008 y ha sido responsable de toda la toma de
decisiones dentro de la empresa; en tanto que los empleados tienen escasa influencia en las decisiones importantes.
Durante mucho tiempo, el negocio tuvo un funcionamiento regular; los meseros y cocineros siempre presentaron una
buena motivacién por trabajar en el restaurante, asi que la empresa funcioné con buenos resultados.

Desde hace cuatro meses, Ernesto Sdnchez ha enfrentado problemas con algunos de sus repartidores y se dio
cuenta de una situaciéon preocupante: los repartidores renuncian por causas aln desconocidas y, en consecuencia,
hubo una rotacién de personal muy elevada, lo cual gener¢ situaciones desagradables e inseguridad entre los emplea-
dos y, también, impulsé una alza de los gastos en la empresa. Sanchez se siente muy frustrado al no saber qué motiva
a sus repartidores a renunciar. Este problema sin duda perjudica de manera importante el prestigio del estable-
cimiento y su interaccién con el cliente.

Sanchez esta consciente de que la rotacién del personal tiene que terminar y que se debe motivar a los emplea-
dos a que trabajen con orqullo y dedicacion dentro de la empresa; sin embargo, no sabe cémo lograrlo. Esto es algo
gue se debe solucionar en el menor tiempo posible, ya que el negocio sigue funcionando y el servicio a domicilio
es inestable: es el drea de la empresa donde se reciben mas quejas y donde se mantiene un menor nivel de calidad,
pues no se alcanza un buen desempeiio.
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El restaurante estd situado en Guadalupe, un municipio donde habita gente de clase media y clase media-baja, de
manera que el segmento de mercado al que va dirigido Don Antojito esta bien establecido. En Guadalupe hay mucha
gente que busca de trabajo, pues las condiciones en que trabajan muchos de los habitantes no son las adecuadas, y
muchas de las veces, el lugar donde laboran no es bueno para su salud ni para su seguridad.

Los clientes ven al restaurante como un lugar agradable, con comida sabrosa y accesible, donde pueden ir en
familia o en pareja, ya que tiene mucha variedad en su mend. El duefio sabe que el restaurante esta muy bien situado,
sabe como hacer que su restaurante tenga éxito y sabe que muchas personas que han trabajado como repartidores
han renunciado. Por ello, su preocupacién y su estrés han empezado a crecer. Algunos de los repartidores no viven
en hogares 6ptimos, y quiza no se les inculcaron los valores adecuados; por ello, muchos de ellos renuncian porque no
estan de acuerdo con el trabajo, ya sea por la remuneracién o por el tipo de actividad que realizan, o porque necesitan
una motivacion diferente de la que se dispone en la actualidad en este restaurante.

¢Qué hacer?

Como se expuso anteriormente, la principal dificultad que enfrenta Don Antojito es la elevada rotacién entre sus
repartidores. Al evaluar este problema, se ha llegado a ciertas propuestas de accién que podria implementar el
ingeniero Ernesto Sanchez para tratar de disminuir y tal vez evitar el alto indice de rotacién. En este caso, el sefior
Sanchez es el responsable de que las acciones sugeridas se cumplan, para el bien de su empresa y para el bien de sus
empleados.

La motivacién es sumamente importante para mantener la fuerza laboral dentro de una empresa. Una estrategia
de motivacion es implementar el reconocimiento de “El empleado del mes”, que podria ir acompafado de una gratifi-
cacion de, digamos, un 10% adicional en el salario mensual de ese empleado. Evidentemente esa clase de motivacién
implica tanto ventajas como desventajas. La ventaja es que muy probablemente los repartidores tengan mas entu-
siasmo por desempefar un buen trabajo y consequir el bono, ya que existe una recompensa monetaria. La desventaja
seria que se esta acostumbrando al empleado a recibir una gratificacion extra por algo que deberia de hacer bien
desde un principio. Ello podria causar que en el momento en que no se obtenga el bono, se pierda la motivacién.

Otra propuesta es que se podria recompensar la lealtad a la empresa con una rifa mensual/bimestral para los
empleados o, en este caso, para los repartidores, donde el trabajador estaria participando para ganar una comida
gratis en el restaurante para él y dos o tres familiares/amigos.

Como bien comentaba Mario Flores, quien es el jefe de repartidores: “Ellos renuncian porque no estan de acuerdo
con transitar en la seguridad que se muestra en estas areas. El ingeniero Sanchez se deberia dar cuenta del peligro
en que estan y, de alguna, forma ayudarlos”. Por otro lado, considera que los repartidores no se sienten escuchados
y cree que, si se les escuchara, las renuncias bajarian junto con la rotacién de personal.

En vista de que la empresa tiene planes de continuar expandiéndose, es importante lograr mantener empleados
de confianza en las sucursales ya establecidas y transmitirles una sensacién de seguridad en el trabajo. Entonces,
se tiene que fortalecer la identidad con la empresa de su fuerza laboral, para fortalecer y promover la cultura de la
organizacion.

PREGUNTAS

Z£Qué acciones sugeriria usted al ingeniero Sdnchez para lograr una atraccién de talento eficaz?
¢Qué medidas deberia tomar el sefior Sdnchez para lograr una retencion de talento eficaz?
En este caso, équé acciones emprenderia usted en aras de la innovacién organizacional?

AW

éConsidera que la diversidad laboral es un elemento clave para la cultura del restaurante Don Antojito? Justifique
su respuesta.

Este caso fue redactado por Ernesto Sdnchez, Guillermo Martinez, Moris A. Dieck y Sofia Coto, para la materia
Comportamiento organizacional, impartida por la licenciada Bertha Cdrdenas de la Divisién de Administracién y Finanzas
del Campus Monterrey. Esta basado en la informacién que proporciond la organizacién donde se investigé el caso.
Algunos datos se modificaron para, sin alterar la esencia, mantener la confidencialidad de la informacidn.
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Innovacién y sustentabilidad
como generadores de crecimiento

Objetivos de aprendizaje

Al terminar de estudiar este capitulo, usted debera:

® Definir el término desarrollo sustentable.

® Reconocer a la sustentabilidad como factor de impulso de la innovacién.

® Describir la evolucion del papel de la sustentabilidad en la propuesta de valor.
°

Explicar en qué consisten las tres dimensiones incluidas en el modelo “Cubo
de innovacién sustentable”.

® Explicar en qué consiste el modelo de sustentabilidad corporativo.

® Reconocer la importancia de desarrollar una cultura orientada hacia la
sustentabilidad.
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Desde hace varias décadas, la sustentabilidad ha llamado la atencién de cientificos de distintas disciplinas.
Administradores, biélogos, sociélogos, antrop6logos, gedgrafos, urbanistas, arquitectos, entre otros, han
intentado definir cada vez con mayor precision su significado. Para dar inicio a este capitulo es importante
definir qué se entiende por sustentabilidad, un concepto que va mds alld del medio ambiente.

Desarrollo sustentable se define como el desarrollo que logra satisfacer las necesidades del presente
sin comprometer la habilidad de futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades (Brundtland
Commission, 1987).

La percepcién de la sustentabilidad ha sufrido transformaciones. En principio, se limitaba a una visién
centrada en el deterioro del medio ambiente; sin embargo, en la actualidad existe una definicién mds inte-
gral del término, ya que incluye muchos otros aspectos vinculados con la calidad de vida del ser humano.

El concepto de sustentabilidad se fundamenta en el reconocimiento de los limites y las potencialidades
de la naturaleza, pero también de la complejidad ambiental, lo que inspira una nueva comprension del
mundo para enfrentar los desafios de la humanidad. El concepto de sustentabilidad promueve una nueva
forma de cultura organizacional, al establecer una economia distinta, al reorientar los potenciales de
la ciencia y la tecnologia, y al construir una nueva cultura politica basada en una ética de valores, creen-
cias y sentimientos que transforman los sentidos existenciales, la vida y las formas de habitar el planeta
Tierra.

La sustentabilidad hace referencia, en primer lugar, a los seres humanos. El concepto clave es mante-
ner las condiciones planetarias favorables para el desarrollo de la vida humana en los émbitos global y local.
Paralograr este objetivo, es necesario equilibrar las necesidades humanas con la capacidad de carga del plane-
ta con la finalidad de proteger a las generaciones futuras. Esto significa que los efectos de las actividades
humanas deben mantenerse dentro de los limites que eviten el deterioro de la diversidad, la complejidad y
el funcionamiento de los sistemas ecoldgicos que constituyen el sostén de la vida. Es importante mencio-
nar que la supervivencia de los seres humanos no es en si misma el dnico objetivo; en realidad, se buscan
las condiciones para vivir una vida segura, sana y productiva en armonia con la naturaleza y los valores
culturales y espirituales locales.

No s6lo se trata de encontrar un equilibrio entre el desarrollo humano y la vida de los ecosistemas, sino
que ademds se busca delimitar un camino que nos lleve hacia la igualdad entre individuos y comunidades,
naciones y generaciones. Se pretende encontrar una alternativa que nos permita distribuir la riqueza (en la
forma de acceso a recursos y oportunidades) y aumentar la prosperidad para todos.

La sustentabilidad genera valor en los negocios, a través de diversas dimensiones empresariales o del
funcionamiento de la organizacién. En el contexto de la transformacién econémica en curso, la sustenta-
bilidad ha dejado de representar un costo para la organizacién para convertirse en una capacidad que serd
muy importante en la generacion y el crecimiento del valor. La escala del cambio y de las oportunidades
que implica la transformacion variard segun la industria analizada.

EJEMPLO

Pacto Global de las Naciones Unidas

El Pacto Mundial es una iniciativa voluntaria, en la cual las empresas se comprometen a alinear sus estrategias y
operaciones con 10 principios universalmente aceptados en cuatro dreas teméticas: derechos humanos, estandares
laborales, medio ambiente y anticorrupcién. A continuacién se listan dichos principios:

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los derechos humanos fundamentales reconocidos uni-
versalmente, dentro de su ambito de influencia.
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2. Las empresas deben asegurarse de no ser cdmplices de la vulneracién de los derechos humanos.

3. Las empresas deben apoyar la libertad de asociacién y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion
colectiva.

4. Las empresas deben apoyar la eliminacién de toda forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccién.

5. Las empresas deben apoyar la erradicacién del trabajo infantil.

6. Las empresas deben apoyar la abolicion de las prdcticas de discriminacién en el empleo y la ocupacion.

7. Las empresas deberdn mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio ambiente.

8. Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusidn de las tecnologias respetuosas con el medio ambiente.

10. Las empresas deben trabajar en contra de la corrupcién en todas sus formas, incluidas la extorsién y el
soborno.

Por su nimero de participantes (varios miles de empresas de mds de 100 paises), el Pacto Mundial es la iniciativa
de ciudadania corporativa mas grande del mundo. El Pacto es un marco de accién encaminado a la construccién de
la legitimacion social de los negocios y los mercados. Aquellas empresas que se adhieren al Pacto Mundial compar-
ten la conviccidon de que las practicas empresariales basadas en principios universales contribuyen a la construccion
de un mercado global mas estable, equitativo e incluyente que fomenta sociedades mas présperas.

(Fuente: www.unglobalcompact.org)

vp)[@](ﬁ La sustentabilidad como factor de impulso de la innovacion

De acuerdo con Hall y Vredenburg (2003), se requiere una estrategia que integre las metas de innovacién
con las de desarrollo sustentable. En los dltimos afios las empresas han enfrentado presiones crecientes de
los diversos grupos de interés (empleados, clientes, gobierno, comunidad, inversionistas, etcétera) relacio-
nadas con los problemas sociales y ambientales que aquejan al mundo.

Algunos piensan que estas presiones representan oportunidades para que las companias se orienten
hacia la innovacién como una forma de lograr desarrollo sustentable. Sin embargo, esto no es una tarea

sencilla, ya que las presiones de los diversos grupos de interés con frecuencia entran en conflicto, y las
empresas deben encontrar un balance entre ellos, lo cual representa un enorme reto.

Aplicar la sustentabilidad a la administracién de la innovacién es importante desde una perspectiva
moral y empresarial (Salzmann et al, 2008). Dese la perspectiva moral, se enfatiza la importancia del rol
que deben desempeniar las grandes corporaciones al resolver problemas sociales y ambientales, ya que
cuentan con los recursos para hacerlo. Por ejemplo, pueden invertir en investigacién y desarrollo para
idear tecnologias mas amigables con el medio ambiente y considerar nuevas dreas de innovacién encami-
nadas a satisfacer las necesidades de los mercados ubicados en la base de la pirdmide, es decir, donde se
encuentran los que menos tienen (Hart, 1997; Prahalad y Hart, 2002).

Desde la perspectiva empresarial, existe un amplio acuerdo de que los retos de la sustentabilidad ofre-
cen potencial para la innovacién y la creacién de nuevos negocios. Diversos estudios han identificado una
relacién positiva entre desempeifio y el éxito del negocio. Por ejemplo, es posible reducir costos siendo
mas eficientes en el uso de los insumos; también es factible atraer a nuevos clientes que desean produc-
tos mds amigables con el entorno. Asi, se generan oportunidades para desarrollar nuevos productos y
nuevos negocios.

La clave del progreso, particularmente en tiempos de crisis, es la innovacién (Nidumolu, Prahalad y
Rangaswami, 2009). Al considerar la sustentabilidad como una meta en la actualidad, los pioneros en este
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campo desarrollaran competencias que sus rivales dificilmente podrédn igualar. Estardn en condiciones de
desarrollar ventaja competitiva, ya que la sustentabilidad serd parte integral del desarrollo.

Nidumolu, Prahalad y Rangaswami (2009) estudiaron las iniciativas de sustentabilidad en 30 empresas
grandes. Sus resultados indican que la sustentabilidad provoca que se generen innovaciones organizacio-
nales y tecnoldgicas, lo que trae como consecuencia un efecto positivo en el desempenio de las empre-
sas. En este contexto, al volverse amigables con el medio ambiente, reducen sus insumos, disminuyen sus
costos y, por lo tanto, se vuelven mds eficientes. Ademas, las compaiiias obtienen mayores ingresos, ya que
ofrecen mejores productos y tienen la posibilidad de crear nuevos negocios.

EJEMPLO
T

Ecofreeze: un futuro sustentable mediante refrigerantes
gue no daifan al ambiente

El Grupo Ecoenergia fue fundado en 1985, en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, México. Su divisién de Aire Acon-
dicionado y Refrigeracion se especializa en proyectos de desarrollo de base tecnoldgica sustentables y de ahorro
de energia. Desde 1997, a través de sus diferentes empresas, distribuidores y asociados, desarrollé una tecnologia
sustentable de refrigerantes naturales que culminé en el 2004 con la formaciéon de Ecofreeze International, S.A.
de C.V., para fabricar y comercializar los refrigerantes naturales con la marca Ecofreeze®. En 2005 establecié una
alianza estratégica de desarrollo tecnolégico y vinculacion con el iTesm.

El objetivo de Ecofreeze es ser la marca de refrigerantes naturales nimero uno, a nivel nacional e internacional.
Pretende distribuir su refrigerante natural entre las empresas, fabricas, mercado residencial y mercado en general,
cuyos usuarios estén conscientes de los beneficios Unicos del producto y de los importantes ahorros que ofrece. Son
una empresa especialista en hacer eficiente el consumo eléctrico de sus equipos de aire acondicionado, refrigera-
cién y congelacion. Cuenta con ingenieros y técnicos especializados en estas dreas, quienes apoyan eficazmente
en todo el proceso del desarrollo tecnolégico del producto. Cuenta ademds con laboratorios totalmente equipados,
donde se prueba la eficiencia de los productos y todos sus beneficios, como el ahorro de energia que va de un 15 a
un 30 por ciento.

El grupo Ecoenergia ha trabajado desde 1997 con organismos de la Comunidad Econémica Europea en el desarrollo
de refrigerantes naturales para su aplicacién en México y en otros paises del mundo. En 2004 registré a nivel inter-
nacional la patente de su desarrollo tecnoldgico. La tendencia internacional es buscar refrigerantes alternativos mas
eficientes y amigables con el medio ambiente. Y Ecofreeze se enorgullece de ser pionera a nivel internacional en ese
sentido.

Mision, vision y valores de Ecofreeze

Misién: Contribuir a la conservaciéon de nuestro planeta y al cuidado de nuestro entorno ambiental, mediante la
fabricaciéon de productos naturales de avanzada tecnologia que brinden comodidad y beneficios reales a nuestros
consumidores.

Vision: Convertirnos en la primera marca de refrigerantes naturales que protege al planeta respetando el medio
ambiente y maximizando la eficiencia en la refrigeracién.

Valores: Estamos comprometidos en ofrecer productos de gran calidad a empresas que se identifiquen con algunos
de nuestros valores: sensibilidad, servicio, objetividad, liderazgo, compromiso, responsabilidad y confianza.

(Fuente: www.ecofreezeinternational.com)
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La evolucién del papel de sustentabilidad

cambia la propuesta de valor

En el pasado, el éxito de la innovacién se media en términos econdmicos, por ejemplo, el éxito que tiene un
producto en el mercado. Sin embargo, en la actualidad se requiere pensar no sélo en términos econémicos
sino también en aspectos sociales y ambientales/ecoldgicos (Elkington, 1998). El reconocimiento de la
importancia de indicadores no econémicos ha sido posible gracias a la visién del desarrollo sustentable.

Responsabilidad social corporativa

El desarrollo sustentable va acompafiado de la responsabilidad social corporativa de las empresas. Carrol
(1991) identifica cuatro categorias de responsabilidad social corporativa: 1. econdémica, lo que implica
que la empresa debe ser rentable; 2. legal, ya que la empresa debe acatar las leyes y regulaciones vigentes;
3. ética, ya que se espera que la compaiifa tenga un comportamiento ético; y 4. filantrépica, pues lo deseable
es que la organizacién en su conjunto sea un buen ciudadano corporativo.

Por otra parte, Schwartz y Carroll (2003) proponen un modelo de responsabilidad social de tres domi-
nios: econémico, legal y ético. Estos tres dominios se representan con tres circulos que se traslapan. Si con-
sideramos esos tres circulos y sus intersecciones, observamos que se forman siete diferentes combinaciones
que corresponden a las siguientes categorias:

® Econdmica

® Legal

® FEtica

® Econdmico-ética

® Econdémico-legal

® Legal-ética

® FEconoémico-legal-ética.

Estas siete categorias representan las diversas orientaciones que pueden tener las empresas. Lo ideal serfa

la dltima dimensién, donde la empresa considera importante tanto la cuestiéon econdémica como la legal
y la ética. Esta opcién representa el balance entre los tres dominios: econdémico, legal y ético.

Etapas de cambio para lograr la sustentabilidad

Nidumolu, Prahalad y Rangaswami (2009) identifican cinco etapas de cambio por las cuales pasan las
empresas que desean ser sustentables (figura 10.1). A continuaciéon se explican brevemente cada una
de estas etapas y las oportunidades de innovacién que existen en cada una de una de ellas.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Cumplimiento Cadena de Productos y Nuevos . Sustentabilidad
como valor servicios modelos de A

oportunidad sustentable sustentables negocio prEelicas

FIGURA 10.1 Las cinco etapas por las que atraviesan las empresas que desean ser sustentables
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La primera etapa implica ver el cumplimiento como una oportunidad. Las leyes y regulaciones hacen
que las empresas busquen materiales, tecnologias y procesos sustentables.

El segundo paso consiste en hacer que las cadenas de valor sean sustentables. Las empresas orientan sus
esfuerzos a buscar fuentes sustentables de insumos y componentes, utilizar fuentes de energia mds limpias
y encontrar usos creativos para reciclar los productos.

La tercera etapa implica disefiar productos y servicios sustentables, asi como empaques mds amigables
con el medio ambiente.

En cuarto lugar, hay que desarrollar nuevos modelos de negocios. Las empresas orientan sus esfuerzos a
desarrollar nuevas tecnologias de entrega de productos, combinar infraestructuras fisicas con las digitales,
y poner mayor énfasis en los servicios.

Por ultimo, la quinta etapa corresponde a crear plataformas de nuevas practicas que permitan a los
clientes y proveedores utilizar la energia de maneras diferentes, desarrollar productos que no requieran
agua, y desarrollar tecnologias que permitan utilizar la energia obtenida como un subproducto.

La empresa elabora diferentes propuestas de valor conforme pasa por estas cinco etapas, siempre bus-
cando ser sustentable a través de la innovacion.

Cubo de innovacién sustentable

Hansen y sus colaboradores (2009) proponen un modelo, llamado Cubo de innovacién sustentable, el cual
incluye tres dimensiones (figura 10.2).

Meta

Innovacién

Ciclo de Tipo de
vida innovacion

FIGURA 10.2 Cubo de innovacién sustentable

La primera dimension es la meta. En concordancia con el concepto de desarrollo sustentable desde
una perspectiva de negocios, existen tres tipos de metas (Elkington, 1994, 1998) que la empresa debe utili-
zar para medir los efectos de la innovacién: econémicas, sociales y ecoldgicas. Esta dimension analiza
la innovacién de acuerdo con sus efectos en estas tres metas de sustentabilidad. Como se menciond, es
importante no sélo buscar el beneficio econémico sino también el social y ambiental.
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La segunda dimension corresponde al ciclo de vida. Los autores afirman que es necesario considerar los
efectos de los productos y las tecnologias en las diversas etapas de sus ciclos de vida fisica (Klopffer, 2008).
Es importante tomar en cuenta las diversas etapas, ya que todas pueden tener aspectos esenciales para la
sustentabilidad. De acuerdo con Dreyer, Hauschild y Schierbeck (2006), dichas etapas son: 1. manufactura,
la cual incluye los materiales utilizados, los proveedores de dichos materiales, los procesos de fabricacién
y la logistica en general; 2. uso del producto, que incluye los patrones de uso y consumo (por ejemplo, el
uso eficiente de recursos como la energia eléctrica, agua, gasolina, etcétera); y 3. después del ciclo de uso,
es decir, hay que ver lo que pasa con el producto después de su vida util (por ejemplo, la posibilidad de
reciclarlo, reutilizarlo, etcétera).

La tercera dimension corresponde al tipo de innovacidn. Los autores identifican tres tipos de innovacion:
1. tecnoldgica, la cual se refiere a las innovaciones al producto (por ejemplo, las que lo convierten en ami-
gable con el medio ambiente); 2. de los sistemas producto/servicio, que tiene que ver con encontrar nue-
vas formas en que se pueden satisfacer las necesidades de los clientes, es decir, se trata de combinaciones
de productos y servicios que se relacionan con innovaciones no tecnolégicas (Roth, 2009); y 3. modelos de
negocios, lo que implica encontrar nuevas formas de hacer negocios (Chesbrough, 2007).

Las empresas deben considerar este modelo del Cubo de innovacién, que incluye las tres dimensio-
nes (metas, ciclo de vida y tipo de innovacién), ya que de esta forma se abre una gama de posibilida-
des para ofrecer a sus clientes productos sustentables con los cuales obtengan beneficios econémicos,
sociales y ambientales (ecologicos).

Modelo de sustentabilidad corporativa

Epstein y sus colaboradores (2010) presentan un modelo de sustentabilidad corporativa para estudiar,
medir y administrar los impulsores (drivers) de la sustentabilidad corporativa. El modelo fue desarrollado
por Epstein en 2008. Este autor argumenta que, para mejorar el proceso de implementacién de la estrate-
gia, los administradores deben identificar y medir los principales impulsores del desempefio, incluyendo
las entradas y los procesos considerados en el modelo. El modelo ayuda a los administradores a operar
una estrategia de sustentabilidad en acciones especificas a lo largo de toda la empresa, con la finalidad de
obtener de manera simultdnea niveles satisfactorios de desempefio financiero y sustentable. Los impulsores
o entradas (inputs) incluidos en el modelo de Epstein son los siguientes:

® Contexto externo, donde se incluye el ambito geografico y de regulaciones.
® Contexto interno, donde se incluyen misidn, estrategia, cultura organizacional, estructura y sistemas.
® Contexto de negocios, que incluye al sector industrial, a los clientes y los productos.

® Recursos humanos y financieros.

El lider de la compaiiia debe considerar estos impulsores a la hora de formular e implementar estrategias
sustentables en la empresa. Debe mostrar compromiso hacia la sustentabilidad y desarrollar una cultura
de tal forma que todos los miembros de la empresa también se comprometan. Sus decisiones traerdn
como resultado un desempefio sustentable, ya sea positivo o negativo, asi como reacciones por parte de
los diferentes grupos de interés relacionados con la empresa. A la vez, esto tendrd efecto en el desempefio
financiero de la compaiifa.
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EJEMPLO

Copamex Verde

Copamex nace en 1928 como una pequeiia fabrica dedicada a la manufactura y comercializaciéon de bolsas de
papel. Copamex es uno de los principales grupos industriales de México, y puede asegurarse que hay pocos hoga-
res o empresas del pais en los que no se encuentre presente. Este alto nivel de presencia y éxito son resultado de
mads de 80 afios de integridad, dedicacién a la calidad y esfuerzo.

Copamex ha sabido integrar tradicién con liderazgo; y partiendo de origenes modestos se ha convertido en uno de
los primeros fabricantes de papel en México. En la actualidad, Copamex fabrica papeles para escritura e impresién,
papeles especiales, papel kraft para empaque, cajas de cartén corrugado, pafales para bebé y quimicos derivados de
la madera. Ademads, brinda servicios integrales de reciclado.

A principios de la década de 1990, los dafios ecolégicos causados por muchos productos sintéticos sustitutos
del papel se hicieron muy evidentes, lo cual trajo como consecuencia un renacimiento de la industria papelera, ya
que ésta da cabida al reciclaje natural. Copamex se preocupa por el medio ambiente y los recursos naturales, por
lo que contribuye a mejorar y preservar el entorno a través de acciones directas que permitan el equilibrio ecolégico.

Declaracion ambiental del Grupo Copamex:
Vision
Fortalecer al drea productiva con tecnologias ambientales que den un desarrollo en pleno equilibrio con la
naturaleza, nuestro ambiente de trabajo y la sequridad.

Misién
Conocer y desarrollar tecnologias que puedan aplicarse a los procesos productivos de tal manera que garan-
ticen el cuidado del medio ambiente con estandares internacionales.

Copamex ha comprobado que la industria y el entorno natural pueden coexistir en armonia. Para ello, ha implemen-
tado las siguientes tecnologias:

® Sistema de tratamiento de agua industrial y sanitaria.

® Cumplimiento de las normas referentes a las emisiones a la atmdésfera.
® Disposiciéon y manejo adecuado de los sélidos no peligrosos.

® Certificacién de la norma internacional 1ISO 14000.

® Uso de un reactor biolégico.

® Vivero experimental en Andhuac, Chihuahua.

® Plantacién de dlamos en Andhuac, Chihuahua.

® Plantacion de Eucalyptus camaldulensis (eucaliptos) en Nayarit

(Fuente: www.copamex.com)

I

Para que una empresa sea sustentable, debe contar con una cultura que valore lo que esto implica. El
lider debera estar consciente de las diversas responsabilidades de la empresa. Ademads de las metas econd-
micas, debera considerar también metas sociales y ecoldgicas. Los empleados deberdn estar conscientes de la
importancia de lograr al mismo tiempo un desempefio sustentable y financiero. Epstein (2008, 2010) en su
modelo de sustentabilidad corporativa coincide en que los elementos importantes para lograr el éxito sus-
tentable en una empresa son: cultura, gente y lider.
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La cultura organizacional estd conformada por dos elementos: sustancia y formas. La sustancia estd
constituida por ideologias, las cuales incluyen: 1. creencias, 2. valores y 3. normas. Las formas son el ele-
mento observable de la cultura que se puede manifestar a través de simbolos (como oficinas y uniformes),
lenguaje (ademanes y rumores), narrativas (historias y leyendas) y practicas (como rituales y ceremo-
nias).

Asi, una empresa con una cultura orientada hacia la sustentabilidad tendré creencias, valores y normas
que reflejen la importancia de la responsabilidad en los dmbitos social y ambiental. Esto se traducird, a
través de las formas de la cultura, en una operacion diaria que incluird la toma de decisiones en todos los
niveles y ambitos.

La empresa contard con una misién y una visién que reflejen la importancia que tiene para ellos tal
responsabilidad. Asimismo, ésta se vera reflejada en la formulacién e implementacién de sus estrategias.
El lider de la empresa y su equipo de alta administracidn, al ser responsables de la direccién y del rumbo
de la organizacién, tomardn decisiones congruentes con las diversas responsabilidades de ser una empresa
que busca la sustentabilidad. Tales responsabilidades son de tipo econémico, legal, ecoldgico, etcétera,
e implican tomar en consideracién a los diversos grupos de interés (empleados, clientes, comunidad, entre
otros), buscando siempre el bien comun.

EJEMPLO
T

Desarrollo sustentable: el caso Vitro

Vitro, S.A.B. de C.V. es el principal fabricante de vidrio en México y uno de los mds importantes en el mundo
gue cuenta con el respaldo de 100 afios de experiencia. A través de sus empresas subsidiarias, ofrece productos
de calidad y servicios confiables para satisfacer las necesidades de dos distintos tipos de negocios: envases de vidrio
y vidrio plano. Con sede en Monterrey, México, y fundada en 1909, Vitro cuenta actualmente con instalaciones y una
amplia red de distribucién en 10 paises de América y Europa. Sus productos se comercializan alrededor del mundo.

La misién de Vitro es ser una empresa comprometida con el cliente, que se dedica a ofrecer productos y servicios
de valor agregado en mercados rentables y en crecimiento. Esta mision se sustenta a través de sus valores, el desa-
rrollo de su personal y tecnologia de vanguardia. Su visién es “convertirse en una empresa lider en la industria del
vidrio en términos de rentabilidad, eficiencia, calidad y servicio”.

En el informe de desarrollo sustentable 2009, Vitro presenta su modelo de desarrollo sustentable, el cual cuenta
con tres dimensiones: gestién corporativa, desarrollo humano sostenible y medio ambiente viable. Cada una de estas
dimensiones involucra a accionistas y empleados, y se refleja en los diversos procesos y proyectos de la compaiiia.

A continuacién se mencionan los elementos que incluye cada una de estas tres dimensiones.

Gestién corporativa responsable

® Consolidacién del gobierno corporativo: Politicas internas para la administracion ética y transparente, asi como
apertura y asertividad en la comunicacién.

® Compromiso sobre la repercusiéon econémica de la empresa: finanzas responsables, inversion en activos produc-
tivos y en infraestructura amigable con el medio ambiente que, ademds, beneficie a todos los grupos de interés.

Desarrollo humano sostenible

® Calidad de vida en la empresa: provision de trabajos seguros y saludables, promocién de la diversidad, la inte-
gracion y las capacidades individuales.

® Apoyo al desarrollo de la comunidad: situacién de las alianzas intersectoriales a favor de la salud y la educacién,
asi como acciones de responsabilidad social empresarial.
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Medio ambiente viable

® Responsabilidad sobre productos y servicios: compromiso con la innovacién tecnoldgica y la calidad de los produc-
tos, asi como marketing claro y puntual.

® Produccion sustentable: implementacion de procesos eficientes, ahorro de recursos y reduccién del impacto
medioambiental.

(Fuente: www.vitro.com; http://www.vitro.com/responsabilidad_social/espanol/Biblioteca_1.ntm)

NIE@R((

La sustentabilidad es un concepto que se ha analizado en diferentes disciplinas. En principio, la percep-
ci6n de la sustentabilidad se limitaba al &mbito del medio ambiente; sin embargo, en la actualidad existe
una definicién mds integral que incluye muchos otros aspectos vinculados con la calidad de vida del ser
humano.

La innovacién vy la sustentabilidad son factores generadores de crecimiento, al tiempo que permiten
encontrar un equilibrio entre el desarrollo humano y la vida de los ecosistemas. Ademds, ambas constitu-
yen una alternativa que nos ayuda a distribuir la riqueza y aumentar la prosperidad para todos.

PREGUNTAS

1. Defina el concepto de desarrollo sustentable.

2. Explique de qué forma se aplica la sustentabilidad a la innovacién (incluya tanto la perspectiva
moral como la de negocios).

3. Mencione las diversas responsabilidades que tiene una empresa con responsabilidad social corpora-
tiva.

4. Explique en qué consiste cada una de las tres dimensiones incluidas en el Cubo de innovacién sus-
tentable.

5. Indique qué elementos incluye el modelo de sustentabilidad corporativo.
6. ;De qué forma contribuye el lider para lograr una empresa orientada hacia la sustentabilidad?

7. ;De qué forma contribuye la cultura organizacional para lograr una empresa orientada hacia la
sustentabilidad?
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gy ESTUDIO DE CASO
@ Grupo IKEA FT
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La historia de kea comienza en 1943 en el pequefio poblado de Agunnaryd, en Suecia, cuando Ingvar Kamprad, su
fundador, de tan sélo 17 afios tuvo una idea innovadora: ofrecer muebles para el hogar funcionales y de buen disefio
a precios mds bajos que los competidores. Para ello, habia que idear soluciones que redujeran el costo del produc-
to (orientacién hacia la eficiencia) sin sacrificar la calidad. De esta forma nacié el concepto ikea. El nombre de ikea se
formé a partir de las iniciales del fundador Ingvar Kamprad (I y K), asi como de las letras E y A, que corresponden a
la granja y el pueblo donde éste crecié.

El concepto ikea permitié servir a un mercado masivo contribuyendo a que mas personas tuvieran una mejor calidad
de vida diaria en su hogar. El Grupo Ikea crecié hasta convertirse en una empresa global, fabricante de una marca reco-
nocida, con presencia en 41 paises y que cuenta con el apoyo de 127,000 empleados. Sus ventas anuales ascienden a
23 mil millones de euros.

La empresa se ha caracterizado por su preocupacién por la responsabilidad social de una manera integral; es decir,
se preocupa por sus empleados, asi como por cuidar el medio ambiente. Cree que la responsabilidad hacia su personal
y el entorno es un prerrequisito para hacer un buen negocio.

Por un lado, se interesa por las condiciones de trabajo de sus empleados, por sus derechos, por ofrecerles un tra-
bajo digno, al tiempo que cuida que sus proveedores y los proveedores de éstos no empleen a menores de edad.

Asimismo, se preocupa por el origen y la certificacion de sus insumos (madera), por utilizar materiales que no sean
nocivos para la salud o para el medio ambiente, y por el disefio y la fabricacion de sus productos. Ademas, procura
utilizar de manera eficiente tanto su sistema de transporte como de energia.

Para ello, cuenta con un cédigo de conducta, realiza auditorias y contribuye a la educacién tanto de empleados
como de proveedores y clientes. Por otro lado, la empresa tiene diversas alianzas con empresas, sindicatos, organi-
zaciones no lucrativas y otras entidades para desarrollar y reforzar el efecto que tiene su operacion en el ambiente
social y ambiental. Desde una perspectiva social, la Fundacién ikea creé una alianza con unicer y la organizacién Salven
a los Nifios (Save the Children). Desde una perspectiva ambiental, formé una alianza con World Wide Fund for Nature
(wwr), una organizacién conservacionista independiente.

A través de dichas alianzas pretende enfocar sus esfuerzos hacia el mejoramiento de los derechos de los nifios,
promover una forestacién responsable, mejorar el cultivo del algodén y reducir las emisiones de CO,. Al hacerlo de
manera conjunta y colaborativa, la compaiiia aprende y comparte experiencias con vistas a lograr un mayor beneficio
que el que obtendria si trabajara de manera aislada.

En resumen, la vision de la empresa es mejorar la calidad de vida diaria de la mayor cantidad posible de personas
ofreciendo productos de calidad a bajo precio.

(Fuente: www.ikea.com; IKEA Sustainability Report (2009); www.ikea.com/ms/en_US/about_ikea/read_our_material/index.html)

PREGUNTAS

1. Mencione cudles de los principios de la United Nations Global Compact (incluidos en este mismo capitulo) aplica la
empresa IkeA. Indique qué actividades de la empresa son congruentes con los principios identificados.

2. Nidumolu y sus colaboradores (2009) identifican cinco etapas de cambio por las cuales avanzan las empresas que
quieren ser sustentables. ¢En cudl de estas etapas se encuentra la empresa kea? Justifique su respuesta.

3. ¢Como definiria la cultura de la empresa kea? Incluya en su definicidn tres valores que son importantes para esta
compaiiia.

4. (A qué atribuye el éxito de esta empresa? Explique.
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INNOVACION

En un mundo donde las necesidades de los clientes son cada vez mds sofisticadas, la
innovacion se convierte en un factor fundamental para el crecimiento de las empresas,
a la vez que se reconoce como una fuente de vitalidad y ventaja competitiva. Pero,
2coémo puede la innovacién brindar apoyo para alcanzar las metas empresariales de
crecimiento redituable a corto y a largo plazos?

Esta obra intenta responder tal pregunta al ofrecer a los estudiantes un entendimien-
to general de la innovacién y la creatividad, y examinando el papel estratégico de
las innovaciones. A lo largo del libro se realiza un andlisis de las estructuras, los pro-
cesos, los marcos de referencia y las mejores prdcticas para la innovacion.

Administracién de la innovacién expone los efectos que ocasionan las innovaciones y
su papel en el desarrollo de productos y procesos, su influencia en la cultura organi-
zacional, y cédmo contribuyen a las estrategias y el desempeiio de la empresa.

En esta obra el lector encontrara:
Numerosos ejemplos prdcticos de innovacion.
Estudios de caso tomados de industrias y escenarios de negocios diversos.
Un enfoque en temas clave como liderazgo, cultura y administracién del conoci-
miento en innovacion.
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