lnnovacion en una
economia global

Objetivos de Formacion

Al final de esta unidad, se deberia ser capaz de:

* Definir lainnovacion.

* Describir el proceso de innovacion.

* Describir como se diferencian en seis aspectos la
innovacién incremental y laradical.

* Enumerar tres maneras en las cuales la innovacion

fbcu s ha cambiado como resultado de los retos resultan-
tes de la economia global

Lainnovacion es un proceso creativo que empieza con un descubrimiento o una
ocurrenciay finalizaen un nuevo producto, servicio, 0 proceso mejorado. Lainno-
vacion puede llegar como una respuesta planificada a los objetivos de la organiza-
cion, o puede resultar de las ideas espontaneas que salgan de pensamientos creati-
vos. Lainnovacion puede ocurrir en cualquier lugar de la organizacion, y cual-
quiera puede ser un innovador. Las ideastambién pueden emanar de fuentes exte-
riores como clientes, proveedores, investigadores académicos, centros tecnol 6gi-
COS.

Lainnovacion requiere examinar € entorno actual para encontrar sefiales de
cambio en el mercado y responder de forma positiva a esos sefidles. Lainnova-
cion también conlleva a descubrir nuevos conocimientos o tecnologias y a desa-
rrollar aplicaciones practicas.

| NNOVACION INCREMENTAL O RADICAL

La innovacion puede ser de forma de mejora continua o radical.  Las organiza-
ciones con culturas innovadoras persiguen la innovacion en ambos frentes simul-
taneamente. (Ver Ventana 1-1, que presenta cOmo la innovacion continua y radi-
cal difieren en seis aspectos).
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ventana 1-1

Innovacioén radical e incremental

Incremental Radical
Conocimiento Aplica conocimientos Explora nuevas fronteras
Base existentes
TéiTa%?é%e Corto (menos de 18 meses) Largc; (1d5? alﬁgorsr;eses
Inversion Baja Moderada a alta
Habilidad para predecir las Alto grado de certeza Bajo grado de certeza
condiciones de mercado
Riesgo Bajo a moderado Alto
Ventaja del potencia Moderado Alto

| nnovacion incremental

La innovacion incremental consiste en la mejora de un producto, servicio, proce-
S0, 0 una tecnologia existente, basada en ideas creativas de clientes y empleados.
Ya que estan basados en un producto, proceso, o servicio establecido, unainnova
cion incremental a menudo puede ser mejorada rapidamente a un precio bajo o
moderado. Cuando €l tiempo de duracion del proyecto es corto, es més facil pre-
decir el mercado. Consecuentemente, €l riesgo comercial es més bajo con lainno-
vacion incremental. Ejemplos de innovacion continuaincluyen las actualizaciones
de software, comida congelada en cajas para usar en microondas, afiadir almendras
y pasas alos cereales, y aumentar |as horas de servicio de las lineas tel efénicas de
atencion al cliente gratis al incluir noches y fines de semana.

El desarrollo de programas de calidad total, e innovaciones incrementales han
posibilitado a las organizaciones superar a sus competidores y ponerse por delan-
te. Las organizaciones a menudo adoptan innovaciones incremental es arropando-
se en lafilosofia japonesa Kaizen, la cua significamejora continua. Kaizen ense-
fia que el estado actual no es perfecto, se pregunta como lo podemos hacer mejor.
Una organizacion orientada a la mejora continua estimula a los empleados a bus-
car formas de mejorar sus trabagjos o los productos de la compariia. Todos los
aspectos de la organizacion, tales como € aspecto fisico de la planta, los diferen-
tes departamentos y sus operaciones, y € desarrollo de proyectos, pueden estar
sujetos a mejoras incremental es.
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7 Reflexione sobre...

¢ Qué innovaciones incrementales ha introducido su organizacién?

| nnovacion radical

Unainnovacion radical generalmente representa un cambio total de los productos,
procesos, servicios, o tecnologias existentes. La historia de los negocios estan |le-
nos de cambios radicales de servicios y tecnologias, los cuales han salvado a
empresas de desaparecer, y han lanzado a pequefias y medianas empresas a llegar
a ser lideres. Ejemplos de innovaciones radicales son los ordenadores, €l horno
microondas, una multitud de productos farmacéuticos, € cajero automatico, y €l
servicio a domicilio por la noche. Estas ideas rompedoras han permitido a las
empresas a marcar € paso, 0 mejor todavia, a mantener un liderazgo sobre sus
competidores. Eventualmente, una innovacion radical puede generar su propia
familiadeinnovaciones continuas. Lasiniciativas radicales, ideas paralacreacion
de un nuevo producto o tecnologia, pueden surgir de una unidad de investigacion
y desarrollo de la organizacion, o de personal creativo gque investiga por su cuen-
ta

Mientras la recompensa asociada a innovaciones radicales debe ser elevada,
también lo puede ser su coste. Este tipo de innovacion, representa una inversion
de capital con alto riesgo por 1o que requiere de una cierta capacidad de asumir
riesgos. Investigacion, disefio, desarrollo, estudios de fiabilidad, produccion, y
pruebas de mercado pueden llevar afiosy costar millones. Y cuanto mas largo es
el tiempo de espera, més dificil es hacer la prediccién de mercado. Esto significa
gue incluso s unainnovacion es un éxito técnicamente, podriano llegar a ser un
éxito comerciamente.

’) Reflexione sobre...

¢, Qué innovaciones radicales se han introducido en su organizacion?

EL PROCESO DE INNOVACION

Latransicion de laidea de unainnovacion ala realidad depende tanto de la cultu-
rade laorganizacion como de si lainnovacion esradical o incremental. Los pasos
del proceso de innovacion mostrados a continuacion describe cOmo una innova-
cion podria progresar y como los individuos pueden contribuir alainnovacion. En
algunos casos, la misma persona puede |levar a cabo lainnovacion de principio a
fin. En otras situaciones, €l liderazgo del proyecto podria sustituirse en alguna
etapa porque no hay un individuo con todas las habilidades o el interés necesario
para guiar lainnovacion de laidea alarealidad.
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I ntuicion

La innovacion comienza con una intuicion, conocimiento, experiencia, conver-
gencia de observaciones de un individuo. De repente alguien se da cuenta de nue-
vas posibilidades , una forma creativa de resolver un problema, solucionar las

demandas cambiantes de los clientes, aplicar un desarrollo técnico nuevo, mejorar
un producto, dar un mejor servicio, o simplificar un proceso.

Construir sobre la base de la idea

El innovador comienza a afinar la idea, a pensar unay otra vez en ella, experi-
mentando, dibujando, o creando un prototipo. El innovador, entonces, comparte la
idea con un reducido grupo de confianza, su director, comparieros de trabajo, cole-
gas en lared de trabajo del innovador, clientes, y proveedores clave. Este peque-
flo grupo trabaja sobre la base de las ideas de cada uno, y gradualmente se con-
vierte en un equipo. A medida que laidea va tomando forma, € equipo determi-
na su fiabilidad, a menudo comenzando a partir de un programa piloto o un una
prueba. Inicialmente, el equipo desarrollalaidea tanto como puede mientras esté
en su entorno de influencia

Expandir el esfuerzo

Si laideafunciona, es Util, y parece tener atraccion parael mercado, € equipo hace
un esfuerzo mayor. Para obtener el apoyo requerido para llevar a cabo una prue-
ba completay una evaluacion, el equipo vende laidea, alos directivos, personal
con influencia, y clientes externos e internos, por gemplo. Dependiendo de los
resultados de la pruebay la evaluacion, € equipo, en conjuncion con la direccion,
decide s contintia 0 abandona la idea.

Llegar al cliente

Cuando los resultados de las pruebas y evaluaciones son positivas, €l equipo pro-
cede a su desarrollo total, lo cual significa hacer un esfuerzo superior. Seinvolu-
cran amas departamentos de la organizacion, asi como a mas proveedoresy clien-
tes. Se afiaden recursos, incluyendo personal, fondos, instalaciones, materiales, y
equipamiento para el proyecto. Por ultimo, la innovacion debe llegar a usuario
final antes de que la oportunidad pase.

Mejorar sobrela marcha

Tanto con las innovaciones radicales como incrementales, e equipo evalla los
resultados después de que laidea ha sido implantado. Ya que lainnovacion es un
proceso continuo, los miembros del equipo, que estén en el proyecto, buscan for-
mas de hacer méas mejoras e innovaciones.

NOVEDADES SOBRE INNOVACION

Lainnovacion siempre ha sido lafuerza conductora de | as organizaciones exitosas.
Pero hoy en dia, debido alos retos presentados por la elevada competitividad en la
economia global, hay una urgencia mayor, un enfoque més estratégico, y una
nueva apariencia asociada con la innovacion.



INNOVACION EN UNA ECONOMIA GLOBAL 5

Urgencia

La velocidad es esencia para adecuarse a los cambios y conseguir innovaciones
para los clientes antes que la competencia. A menudo, €l periodo de tiempo en €l
que se puede elegir con éxito un producto o servicio nuevo, es corto. Si se retra-
sa su introduccion, una empresa puede quedarse sin entrada en un mercado ya
cerrado por rivales méas avispados. Debido a esta nueva urgencia, las organi zacio-
nes exitosas seleccionan 1os proyectos innovadores més estratégicamente, definen
las especificaciones més cuidadosamente, e implantan las nuevas ideas mas rapi-
do que anteriormente.

Enfoque estratégico

L as presiones competitivas hacen que las organizaciones mantengan una linea de
inversion de innovaciones en desarrollo y que introduzcan las innovaciones rapi-
damente. En respuesta a estas presiones, las organizaciones invierten en nuevos
productos, servicios, 0 procesos mas estratégicamente que en el pasado.
Directivos habilidosos buscan innovaciones con potencial ato que pueden ser
desarrolladas a un costo prudente e introducidas en el mercado con agilidad. Las
innovaciones deben ser acordes alamisién de la organizacion. Hay al menos cua-
tro aspectos de este nuevo enfoque estratégico.

Acorde a |la perspectiva del cliente

La innovacion debe afadir algun valor nuevo para € cliente, para conseguir que
sea atractivo en e mercado; consecuentemente, el proceso de innovacion esta cada
vez mas enfocado al cliente. Las ideas para productos, procesos, y servicios nue-
VoS a menudo se originan a partir de los clientes en vez de en la empresa.
Vendedoresy clientes trabajan juntos para crear algo nuevo cuyas especificaciones
se generan desde la perspectiva del cliente. Como resultado, la innovaciéon ha
pasado de algo puramente conducido por la investigacion, proceso de empuje tec-
nolégico a un acercamiento mas equilibrado que responde al empuje de mercado
y hace del cliente una parte integral del esfuerzo.

Tratar €l servicio como producto

En una economia de servicio en expansion, proveer nuevos servicios con alto valor
alos clientes es tan importante como el desarrollo de nuevos productos. Més aln,
hay gente que afirma que el servicio es un producto. Las organizaciones de servi-
cios, igua que laindustria, necesita de nuevas perspectivas, procesos, y mecanis-
mos de entrega para llegar a las crecientes expectativas del cliente, y distinguirse
delacompetencia. Incluso organizaciones que venden productos tangibles, como
automoviles, reconocen que €l servicio puede ser lucrativo. Los clientes también
cuentan como factor el servicio posventa, cuando tienen que tomar decisiones de
compra. Las organizaciones innovadoras ponen mucho énfasis en laintroduccion
de nuevos servicios 0 mejorar |os existentes, para hacer que sus clientes les sigan
comprando.

Construir sobre las fortalezas actuales

L as organizaciones ponen énfasis en continuas mejoras de productos y servicios,
ya que los clientes demandan unos niveles de calidad cada vez mayores. Los
incrementos en mejoras, como la mejora de un producto o servicio, permiten ala
organizacion construir sobre su base. Las mejoras también pueden ahorrar sumi-
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nistros, materiales, y costos. Ademas, un ambiente que esta constantemente mejo-
rando motiva a los empleados a trabajar méas productivamente y aresolver proble-
mas por si solos. Lamoral y el entusiasmo de los empleados sube a medida que
ven suslogros. Pequefias mejoras, se multiplican, sobretodo si los directivos reco-
nocen y compensan la contribucion de los empleados.

Las mejoras de tipo incremental ofrecen una oportunidad para producir inno-
vaciones rapidas, asumiendo unos niveles de riesgo y necesidades de inversion
bajos. Las organizaciones que no desarrollan este tipo de mejoras se arriesgan a
ser superadas por competidores méas habiles. Como consecuencia de €ello, lainno-
vacion se ha convertido en una necesidad continua que no se puede detener.

Enfocar e proceso

En organizaciones flexibles, todos los departamentos buscan formas innovadoras
de aumentar la productividad, hacer mas con los mismos 0 menos recursos. Las
mejoras en |0s procesos son innovaciones que permiten a las organizaciones abrir-
se caminos eliminando cuellos de botella, aumentando lavelocidad del flujo detra-
bajo, de respuesta del servicio, o reducen la necesidad de persona o equipamien-
to. Lasinnovaciones de procesos ayudan a la organizacion a mejorar su posicion
competitiva para mantener el nivel de precios o reducirlos. Los excedentes resul-
tantes pueden aumentar |os beneficios, o pueden ser usados como fondos para pos-
terioresinnovaciones. Por medio de programas de primas, |os trabajadores pueden
recibir una parte de los excedentes, aumentando substancialmente su motivacion.
Cuando las mejoras en procesos reducen restricciones o ahorran tiempo tanto para
los clientes externos como internos, 1os beneficios se acumulan.

Nueva percepcion

Lainnovacion yano se ve como unainvencion aislada, o laobrade uno o doscien-
tificos. La percepcion nueva de lainnovacion esla de un proceso de colaboracion
que envuelve atodo e mundo de una organizacion. Lanueva percepcion también
pone énfasis en laimportancia de la aplicacion de sistemas de pensamiento y direc-
cion de los procesos de innovacion.

Proceso de colaboracion

En el pasado, lainnovacion era un proceso secuencial, € nuevo producto se movia
de unaformalineal atravésde una serie de departamentos de investigacion y desa-
rrollo (I+D) a ingenieria a produccion y finalmente al cliente. La comunicacion
entre departamentos no era frecuente, y cada uno se concentraba en su especiali-
dad, con poca preocupacion por los requisitos del siguiente en linea. El proceso
era lento, voluminoso, e ineficiente. Por jemplo, los disefios eran “lanzados por
encimade lapared”’ de |+D aingenieriay aproduccion. Cuando los prototipos no
se podian fabricar, produccién devolvia el proyecto atras para su redisefio, elevan-
do por lo tanto el costey el tiempo de finalizacion.

Hoy en dia, € proceso esta mucho més interrelacionado. La informacion es
compartida. Los equipos, con personas de diferentes departamentos con represen-
tantes de muchas areas de la organizacion, trabajan colaborando en innovacion, un
proceso conocido en produccion como ingenieria concurrente. En muchas empre-
sas, los clientes y |os principal es proveedores forman parte de |0s equipos de desa
rrollo. Desde € primer dia se analizan, por gemplo, las posibilidades reaes de
fabricaciéon de la innovacion, su grado de fiabilidad, € disefio y embalgje, todo
ellos factores considerados importantes. Como resultado, los productos nuevos
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pueden salir del almacén maés rgpido y a un costo més efectivo. Estos productos
también tienen un atractivo de mercado mayor debido a que las perspectivasy pre-
ferencias del cliente han influido en laideay el disefio de una forma importante.
Las Ventanas 1-2 y 1-3 ilustran las diferencias entre el “vigo” acercamiento
secuencial a proceso de innovaciony e “nuevo” proceso de colaboracion.

La innovacién incumbe a todo e mundo

Antiguamente, la innovacion se consideraba un dominio exclusivo del 1+D.
Ahora, con € énfasis en lamejora continuay la satisfaccion del cliente, se espera
de todos los empleados que destapen su creatividad e innoven. Como una rica
fuente de ideas, se esta pidiendo a los empleados con poder, compartir la respon-
sabilidad de lainnovacién y contribuir al proceso en todo lo que puedan. Las orga
nizaciones innovadoras dan poder a sus empleados con la presuncion de gue tie-
nen potencial creativo.

Aplicacion de sistemas inteligentes

Un “sistema’ comprende un grupo de variables que se influencian unas con otras
de forma interna. Los sistemas inteligentes investigan las interrelaciones entre
eventos o situaciones para que se puedatener unavision global. Y asi buscan actos
repetitivos dinamicos més que actos estéticos. Al estudiar una innovacion pro-
puesta que acelera un proceso de produccion, un sistema inteligente consideraria
los efectos del cambio en la seguridad del trabajador. Asi mismo, un sistema inte-
ligente con una idea nueva de embalgje analizaria €l impacto del producto en €l
medio ambiente. Peter M. Senge, autor de La Quinta Disciplina (1990, p. 68-79),
dice que la esencia del sistema de raciocinio esta en ver la naturaleza circular de
las interrelaciones en vez de enfocar a una cadena lineal de causa efecto.

La innovacién debe ser dirigida
Lainnovacion ha sido vista durante mucho tiempo como una oportunidad para una
ocurrencia.  Era e territorio de los cientificos de [+D su torre de Babel.
Consecuentemente, la direccidn solo prestaba atencion esporédicamente a lainno-
vacion. Los proyectos llevaban afios y costaban millones. Lo normal era que la
proporcion del éxito fuera de uno de veinte. Esta proporcion ya no es aceptable,
debido a énfasis en la rapidez y la contencién de los gastos. Muchas organiza-
ciones actualmente tienen un gran éxito de cada diez intentos, mas entre dosy cua-
tro de éxito intermedio y con un tiempo esperado de finalizacién de entre tres 'y
CiNCo anos.

L as organizaciones se estan dando cuenta que deben dirigir lainnovacion sis-
teméticamente para aumentar su media de éxito. Gestion sistematica de la inno-
vacion significa:

e Un continuo enfoque de la direccion en lainnovacion.

e Comunicacion constante a todos empleados de la necesidad de innovacion.

* Enlazar lainnovacion alavision y estrategia de la organizacion.

* Trabgar con clientes para desarrollar nuevas ideas juntos.

o  Establecer metas, etapas con tiempo suficiente, y comparar |os progresos de
lainnovacion con ellos.

e Proveer recursos para lainnovacion.

*  Recompensar la innovacion.
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ventana 1-2

El proceso “tradicional” de lainnovacion, proceso segmentado secuencial.

Control de

Calidad Ventas

—| Investigacion Desarrollo Ingenieria Produccién

A

T A

ventana 1-3

El proceso “nuevo” de innovacion, proceso de colaboracion.

Desarrollodela | | Pruebasde | o produccion | Introduccion || Usoyajuste |
idea Fiabilidad

Equipos de
departamentos
diferentes - | + D,
Ingenieria, produccion,
calidad, disefio, ventas,
marketing, clientes,
distribuidores,
proveedores clave

Préxima
<— generacion de
innovacion

EL RETO DE LA INNOVACION

La innovacion puede ser una fuerza conductora en una organizacion porque per-
mite a la organizacion mantenerse competitiva en el mercado mundia y rejuvene-
cerse. Como en cualquier proceso que requiere un cambio, la innovacion puede
producir desorganizaciones a medida que se desarrollan tensiones entre |o nuevo y
lovigjo. Por jemplo, cuando paralanzar al mercado atiempo lainnovacion (antes
de que pase su oportunidad) se da prioridad a los nuevos proyectos sobre trabg os
normales, se pueden producir fricciones. De la misma manera, |0s nuevos pro-
yectos estan a menudo exentos de algunas politicas establecidas en la organiza-
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cion, como por g emplo tener gastos corporativos, que se cargan de servicios tales
como disefio grafico, o tener que demostrar los beneficios con antelacion.
Ademés, las personas que no estdn acostumbradas a sobrepasar los limites de la
burocracia ni de la tecnologia, a menudo perciben alos innovadores y a sus equi-
pos como una cuadrilla de indisciplinados que necesitan ser domesticados.

Por otro lado, los directivos de innovacion se sienten como S estuvieran
haciendo equilibrio en la cuerda floja. En e fondo, dirigir la innovacion es una
actuacion de equilibrio atres niveles. El primero, los directivos deben desarrollar
una cartera equilibrada. Igual que una cartera personal de inversion, la cartera de
innovacién debe contrarrestar la inversion de ato riesgo de las innovaciones radi-
cales con inversiones de bajo o moderado riesgo de las innovaciones incrementa-
les. El segundo, los directivos deben mantener un equilibrio entre libertad y con-
trol. Esto significa, dar autonomia a los empleados para experimentar y tomar
decisiones, y alavez establecer las metasy estandares y medir €l progreso. El ter-
cero, se necesita llegar a un equilibrio o armonia entre esfuerzos individuales y
colaboracion. Hoy en dialas acciones de colaboracion son esenciales paralainno-
vacion, aunque es natural que se creen tensiones entre individuos creativos a la
hora de compartir ideas y €l reconocimiento por €l trabgo realizado. Las mismas
tensiones existentes entre departamentos pueden ocurrir en equipos multifuncio-
nales. El equilibrio se obtiene cuando todos los individuos y |os grupos reconocen
el valor de las ideas de los demés y € poder de la colaboracion en el trabagjo. La
ventana 1-4 ilustraladireccion del equilibrio. Los beneficios parala organizacion,
tanto para los directivos como para los empleados, sobre compensaran las desave-
nencias surgidas por € proceso de innovacion.

| MPORTANCIA DE LA INNOVACION

La innovacion permite a la entidad mantenerse competitiva y rejuvenecerse.
Cuando las organizaciones producen innovaciones, pueden introducir o mejorar
productos y servicios a la vez que los mercados para los productos y servicios
actuales maduran, debido a los cambios de valores, necesidades, y gustos de los
clientes. Lainnovacion también produce mejoras continuas en la calidad que son
necesarias para satisfacer las crecientes expectativas del cliente.

|gualmente importante, la innovacion rejuvenece una organizacion, inspiran-
dole vida nueva y estimulando el crecimiento. A medida que nuevos productos,
servicios, o procesos son introducidos y vendidos, la organizacion gana cuota de
mercado. En respuesta a una mayor demanda, €l tamafio de una organizacién
puede crecer. Unaorganizacion innovadora en crecimiento puede proveer de retos
a sus empleados, y puede ofrecer atractivas oportunidades en sus carreras. A
medida que una organizacion gana reputacion por ser innovadora, es mas admira-
da por las empresas de su entorno y por el publico en general, situacion que puede
hacer crecer lamoral y el orgullo de los empleados y accionistas.

’) Reflexione sobre...

¢ Como se puede beneficiar su organizacion de la innovacion?
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Innovacion
incremental

E , ventana 1-1
Direccion del equilibrio

Esfuerzo
individual

Innovacion
A, radical

Colaboracion

Beneficio para los directivos

El trabajo de un directivo es realizar trabajo através de otros, delegar. Promover
y promocionar lainnovacion ayuda a los directivos a lograr sus objetivos de cua-
tro formas. El primero, los empleados se auto motivan cuando tienen la oportuni-
dad de poner susideas en accion. El segundo, por ser lainnovaci on un proceso de
colaboracion en el que se comparten conocimiento e ideas, se genera entusiasmo
y espiritu de trabajo en equipo. Tercero, al hacerse una contribucién tangible ala
organizacion se reflgja positivamente tanto en el directivo como en e equipo. Las
recompensas implican més respeto y status para €l equipo de trabajo, mas retos, y
dinero en metalico. Por ultimo, los directivos que se ganan la reputacion por apo-
yar la innovacion se encontraran con persona creativo pidiéndoles que formen
parte de sus equipos de trabajo.

Beneficio para todos los empleados

L as personas se benefician de los procesos de innovacién porgue les permite usar
su potencial creativo y dar fuerza a susideas. Cuando unos individuos colaboran
con otros en equipos, experimentan una satisfaccion intrinseca por estar en un
equipo conjuntado y de ver sus ideas implantadas. Al hacer una contribucion, los
empleados ayudan a la organizacion a mantenerse competitivay a moverse hacia
delante. Laorganizacion, por otro lado, puede recompensar a los empleados, con
promociones, aumento de responsabilidades, mejor sueldo.

’) Re

flexione sobre...

¢, Como se puede beneficiar de la innovacion?
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La innovacion es un proceso creativo que empieza
con un descubrimiento 0 una intuicién en un pro-
ducto, servicio, 0 proceso nuevo o mejorado. La
innovacion puede ser de forma incremental o radi-
cal. Lainnovacion incremental supone mejorar un
producto, servicio, proceso, o tecnologia ya existen-
te. Unainnovacion radical generalmente representa
un cambio sustancial de los productos, servicios,
procesos, 0 tecnologias ya existentes. Las organizaciones con culturas innovado-
ras persiguen la innovacion simultaneamente en ambos frentes. En la compleja
economia de hoy en dia, lainnovacion es més rapida, més estratégica, y mas enfo-
cada hacia el cliente. Lainnovacion regquiere un proceso de colaboracion, siste-
matico, que se apoye en los esfuerzos concentrados de todas las personas de la
organizacion, asi como de los clientes y proveedores.

Lainnovacion puede ser una fuerza conductora de |a organi zaci én porque per-
mite a las organizaciones mantenerse competitivas en el mercado global y rejuve-
necerse. Como en cualquier proceso que requiere cambios, la innovacién puede
ser molesta cuando se generan tensiones y conflictos entre 1o nuevo y lo vigjo.
Ahorabien, los beneficios parala organizacion, como paralos directivosy emple-
ados, compensa con creces las discrepancias temporales surgidas por la innova-
cion.
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’? Preguntas de repaso

INSTRUCCIONES: Este es el primer grupo de preguntas de repaso de este curso.
Al contestar las preguntas del final de cada leccion, se da la oportunidad para
comprobar la comprension de los conceptos tal y como son presentados y refor za-
ran su comprension.

Como se ve abajo, la respuesta a cada pregunta est4 al lado de las pregun-
tas. Antes de empezar, se deberian ocultar las respuestas de alguna forma, lo
mismo doblando |a pagina verticalmente o poniendo una hoja de papel encima de
las respuestas. Luego leer las respuestas a las preguntas. Comparar las respues-
tas con las soluciones correctas. Por cada respuesta incorrecta, esforzarse por
entender por qué la respuesta dada es la correcta. Una ayuda apropiada seria el
volver sobre la seccion indicada en la leccion y repasar € material para estar
seguros. Sempre, estar seguros de entender todas las preguntas del cuestionario
antes de pasar a la siguiente leccion.

1. Lainnovacion puede surgir como
(a) una respuesta planificada a los objetivos de |a organizacion.
(b) ideas espontaneas que salen de las mentes creativas.
(c) ambos ay b.
(d) ninguno de las anteriores.

2. Kaizen esunafilosofiade
() batir ala competencia en el mercado.
(b) aplicar sistemas de pensamiento.
(c) mgoras continuas.
(d) alinearse con la perspectiva del cliente.

3. Lasetapas del proceso de innovacion, en orden son

(a) llegar a cliente, refinar laidea, toque de intuicion, y mejoras sobre lamar-
cha.

(b) intuicidn, afinar laidea, expandir €l esfuerzo, llegar a cliente, y mejoras
sobre la marcha

(c) inspiracion, expandir €l esfuerzo, refinar €l idea, mejoras sobre la marcha,
y llegar a cliente.

(d) ninguna de las anteriores.

4. Lossistemas inteligentes buscan
(@) repeticiones dinamicas.
(b) golpes de efecto
(c) interrelaciones entre eventos y situaciones.
(d) todas las anteriores.

(e) ayc.

1. (c)

2. (¢

3. (b)

4. (e)
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5. El proceso actual de innovacion pone énfasis en 5. (d)
(a) un proceso dirigido por lainvestigacion.
(b) un proceso de desarrollo de la tecnologia.
() un proceso de desarrollo de mercado.
(d) un equilibrio entre el desarrollo de latecnologiay el desarrollo de merca-
do.

6. Innovaciones que permiten alas organizaciones acelerar €l flujo de trabgjo o 6. (b)
la prestacién de servicios se llaman
(a) innovaciones continuas.
(b) mejoras de procesos.
(c) innovacion radical.
(d) compartir ganancias.



