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para los Negocios Exitosos

Resalta las diferencias entre
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mente y el cerebro”.
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La Experiencia de la Corporacion
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Analiza un caso real, en que el

resultado de la descentralizacion Universidades Chilenas presentan
rivatizacion de una escuela rural,
rP sus mejores "Papers” en Management
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INNOVACION

Desencadenando la

Innovacion

en la Empresa del
Tercer Milenio

“La innovacion requiere de una armonica relacion entre razén y emocion.

Escuchar y hacer participar a los clientes — los externos y los internos- es el

camino mas seguro a la innovacion de rapida rentabilidad.

La generacion de estados de animo de apertura, motivacion, confianzay

aceptacion es la piedra angular para generar culturas de innovacion”.

Por el profesor Carlos Vignolo, de Ingenieria Industrial

de la Universidad de Chile.

cion se ha transformado en la religién industrial de los

afos finales del Siglo XX” sefiala, en su primera frase,
un inusualmente extenso e incisivo reportaje de la influyen-
te revista The Economist, publicado en febrero de 1999*.

El tenor de este reportaje ante el fenémeno de la innova-
cion empresarial se agudiza en el articulo del 4 de diciem-
bre del mismo afio, titulado: “Miedo de lo desconocido”.
“Las grandes compariias americanas temen que la innova-
cion sea el secreto del éxito, y que ellas no puedan innovar”.

Que la innovacidn es el secreto del éxito es, hoy por hoy,
materia de consenso entre los expertos del mundo de laem-
presay los negocios. El estudio anual del Industrial Research
Institute de Estados Unidos correspondiente al afio 1998
establece que: “Hacer pasar la innovacion salté del lugar 4°
0 5°, en los afos previos, a ser el claro primer problema de
la industria en ese afio™ . Un trabajo de dos investigadores
americanos del afio 1999 establece que: “Las empresas ubi-

I nnovacion: Imposicion de la Globalizacion “La innova-
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cadas en el 20% superior de un ranking de innovacion rea-
lizado por la revista Fortune duplicaban la rentabilidad de
sus pares™

Pero, ;cOmo es eso de que las empresas americanas no
pueden innovar, y que los gigantescos conglomerados que
dominan sector tras sector de la economia mundial tienen
temor a lo desconocido?

Efectivamente es asi. La Gltima gran crisis econémica vy,
en particular, la ruptura de la “burbuja” de las empresas
punto-com, asi como la caida de gigantescos conglomera-
dos empresariales, liderados por ENRON, ha dejado en evi-
dencia que la profundidad, velocidad e impredictibilidad
de los cambios que la globalizacion y digitalizacion del pla-
neta conllevan, exigen también un cambio radical en la for-
ma de entender la empresa, los negocios y, muy en particu-

1 “Innovation in Industry”, The Economist, February 20", 1999.
2 “Innovation in Industry”, op.cit. pag. 15.
3 The Economist, December 4", pag. 62.
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ALEJANDRA GAUZEN

Resumen Ejecutivo

El articulo presenta las principales componentes conceptuales y directrices de accion de la
propuesta desarrollada por el Programa de Habilidades Directivas del Departamento de Inge-
nieria Industrial de la Universidad de Chile.

A partir de un investigacion de terreno con 40 empresas innovadoras chilenas y varios pro-
yectos de generacion de culturas innovadoras en empresas y organizaciones chilenas, se pro-
ponen un conjunto de directrices para ayudar a empresarios y ejecutivos chilenos a disefar y

liderar proyectos destinados a generar culturas de innovacion en las empresas que dirigen.
El énfasis es puesto, en esta particular aproximacion al tema, en las componentes valéricas,
actitudinales y emocionales de |a innovacion. Particular atencion es prestada a la generacion
de estados de animo de aceptacion del error y la diversidad.
Se relevan en el texto los factores culturales que inciden en la capacidad y disposicion a
innovar, proponiendo caminos para hacerse cargo de los principales encadenantes culturales

Carlos Vignolo, Académico,

Director del Programa de ) .. .
Habilidades Directivas, alainnovacion en Chile.

Departamento de Ingenieria Una fuerte argumentacion acerca del fundamental rol de la innovacion en la sobreviven-

Industrial. Facultad de Ciencias
Fisicas y Matematicas,
Universidad de Chile.

cia y rentabilidad empresarial en el actual contexto de globalizacion es también realizada.
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lar, el fendémeno de lainnovacién. Vivimos aquello que, des-
de hace algin tiempo, se ha venido consignando como un
“Cambio de Paradigma” en el mundo del management.

Hoy un “Management de Excelencia” es, por sobre todo,
innovacion. Y de innovacion sabemos mucho menos de lo
que creiamos saber. Esto es una gran amenaza para los creian
tener la respuesta, y una gran oportunidad para aquellos
que, por el contrario, asumian que la innovacion era un
privilegio de unas pocas grandes empresas del mundo desa-
rrollado.

Un grupo de investigadores del Departamento de Inge-
nieria Industrial de la Facultad de Ciencias Fisicas y Mate-
maticas de la Universidad de Chile -liderados por el autor
de este articulo- ha venido investigando y desarrollando,
desde el afio 1991, tecnologias para generar la innovacion
en las empresas chilenas, en el contexto de estas profundas
y complejas transformaciones del entorno mundial y de las
teorias que buscan darle sentido.

Esta linea de trabajo académico se inicié con una investi-
gacion empirica, en colaboracion con la Sociedad de Fo-
mento Fabril, la Corporacion de Fomento y el Ministerio de
Economia, realizada entre 1991 y 1993, que permitié estu-
diar los factores determinantes del éxito en un conjunto se-
leccionado de empresas chilenas reconocidas, en aquellos
afios, como innovadoras.*

www.trendmanagement.cl

A partir de los resultados de esa investigacion se han di-
seflado y llevado a cabo més de una decena de proyectos en
unvariado conjunto de empresas y organizaciones chilenas,
orientados a incrementar la capacidad de innovar de estas y
a estudiar los determinantes culturales de la innovacién.

Este articulo presenta las principales conclusiones de este
trabajo de investigacion, con la finalidad de ayudar a em-
presarios y ejecutivos a cargo de la direccién y gestion de
empresas chilenas, a disefiar y liderar procesos de genera-
cion de culturas innovadoras en sus empresas. Dado ello,
mas que en la fundamentacion rigurosa y minuciosa de los
argumentos, el énfasis es puesto en intentar motivar al lec-
tor a tomar accion en este crucial ambito. Un cierto tono de
provocacion, a la Drucker, es por eso mismo adoptado. Por
esta misma razon, no fue tanto la originalidad o novedad de
los argumentos, sino la capacidad de estos de producir ac-
ciones viables y rentables, el factor determinante para dis-
cernir lo que el articulo incluye y lo que el articulo omite
(que es inevitablemente mucho).

“Nada es mas Practico que una Buena Teoria”

Es probable que algunos lectores, fruto de las Gltimas fra-
ses del acapite anterior, hayan pensado que el articulo se res-
tringiria a establecer las acciones que hay que realizar para
generar innovacion en laempresa, como un método a seguir.
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Buscar la receta simple y facil, renunciando a una reflexion
de fondo sobre los fenémenos involucrados seria, sin embar-
go, un grave error, en tiempos como los que hoy vivimos. Ser
empresario o gerente en las actuales circunstancias involucra
necesariamente hacer reflexiones profundas sobre la empre-
sa, la industria, los mercados y los clientes.

Esta es, sin duda, una de las tendencias més sorprenden-
tes y fascinantes en la evolucion de la teoria del «Manage-
ment» en los Ultimos afios, como se puede aquilatar con
claridad en los contenidos del nimero especial de Harvard
Business Review (HBR) de diciembre de 2001 —jel primero en
sus 79 afios de existencia!- sugerentemente titulado
“Breakthrough Leadership... It’s Personal. Why Knowing Yourself
Is The Best Strategy Today”.

Una tecnologia siempre es generada a partir de una teo-
ria, esto es, un marco interpretativo de un cierto fenémeno
o sistema sobre el cual se desea intervenir. Por ello, es siem-
pre conveniente tomar conciencia del marco interpretativo
desde el cual una tecnologia especifica es propuesta. Ello es
particularmente relevante en tiempos de cambios acelera-
dos, donde no sélo las tecnologias, sino también las teorias
—incluidas la filosoficas- que las sustentan cambian abrupta,
rapida e impredeciblemente.

En el editorial de este primer nimero especial de HBR -
que hasido seguido por varios otros de similar tono- se dice:

“El término “breakthrough leadership™, como nosotros
lo definimos, es multivalente, apunta en varias direcciones
al mismo tiempo. Ciertamente, involucra romper con los
viejos habitos de pensar para descubrir soluciones nuevas a
los problemas perennes. También significa romper con las
barreras interpersonales que todos erigimos para evitar el
genuino contacto humano® ”.

(Es acaso que el Harvard Business Review se ha puesto “eso-
térico” y ha perdido de vista su interés fundamental en ayu-
dar a las empresas del mundo a competir y sobrevivir? Nada
de eso. Lo que ha ocurrido es que la gestion de empresas
pasa cada vez mas por la gestion de las personasy las relacio-
nes entre ellas, todo lo cual exige de reflexiones cada vez
mas holisticas, dinamicas y complejas de parte de aquellos
que tienen la responsabilidad de dirigir empresas.

Es por ello que el presente articulo, si bien tiene como
Unico objetivo declarado ayudar a empresarios y ejecutivos a
obtener directrices concretas, Utiles y rentables para fomen-
tar la innovacién en sus empresas, en paralelo con propor-
cionar éstas, cursara invitacionesy provocara al lector aincre-
mentar la actividad y autonomia reflexiva en estas materias.

Dicho de otra manera, una primera directriz a seguir para
un empresario o ejecutivo que desea ser mas innovador y
promover la innovacién en su empresa es reflexionar mas -
leer mas, estudiar mas, conversar mas, incluso escribir mas-
sobre innovacidn, sobre Management y sobre la condicion
humana en los tiempos presentes.

“La Innovacion es Adaptacion ... En Funcion de la
Conservacion”

“Innovacién es tradicion transformada” era la frase mas
recurrentemente utilizada en el notable “show” multimedia
del pabellon de Siemens en la ExpoSevilla de 1992.

Esta es una sentencia extraordinariamente importante y
debe ser tenida en cuenta por los disefiadores y lideres de
los procesos de innovacion. La innovacién no es un fin en
si, sino tan s6lo un medio para la conservacion, esto es, para
la continuacion de una tradicion que desea ser conservada.
El primer paso para abordar el tema de la innovacion, y para
que esta sea “sana” y produzca genuino bienestar, es identi-
ficar aquello que se desea conservar. La innovacién por la
innovacion, aunque sea exitosa, no produce bienestar. La
satisfaccion radica en la conservacion, no en la innovacién.
La innovacion es una imposiciéon que el entorno genera para
los sistemas, pero es la conservacién lo que da sentido a la
innovacion. Esto es algo que alin muchos hombres de em-
presa no han entendido debidamente, con desastrosas con-
secuencias para sus empresas y para sus vidas. Desastrosas,
por supuesto, si buscamos vivir bien, en armonia con los
demas y con nosotros mismos.

Lainnovacién no es, en sentido estricto, nada mas que el
proceso de adaptacion a través del cual un sistema mantie-
ne la congruencia con su entorno. La innovacién no es, por
tanto, algo nuevo, caracteristico s6lo de estos tiempos. La

4 Para detalles de dicha investigacion ver: Vignolo, Carlos y Wechsler, Guillermo (1992) «La innovacién tecnoldgica en Chile: Un estudio de caso con empresas
manufactureras chilenas». Revista Ingenieria de Sistemas, 1992, vol. IX, NUmero 2, Santiago de Chile y Vignolo, Carlos. «Zen en el Arte de Innovar: Hacia un
Nuevo Paradigma de la Innovacién Empresarial», Revista Estudios Publicos, Centro de Estudios Publicos, Santiago, Vol. N° 70, otofio 1998, pag. 173 a 200.

5 Se haoptado por no traducir la expresion “Breakthrough Leadership” en la conviccion de que la forma en que la propia editorial comenta el término es

la mejor forma de hacerlo.
6 Harvard Business Review, Special Issue, December 2001.
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innovacion es una ley sistémica, valida para todo tipo de sis-
temas, sean ellos productivos, sociales, politicos, biolégicos
o de cualquier otra naturaleza. Lo que es nuevo y caracteris-
tico del entorno en que nos toca vivir, es la brutal profundi-
dad, velocidad e impredictibilidad de lo cambios que éste
experimenta.

Son estos cambios, externos a nuestro operar y general-
mente no deseados, los que nos obligan a innovar en fun-
cion de algo que queremos conservar. La pregunta central
es entonces: ;Qué es aquello que nos interesa conservar?
¢Con qué prioridad? ;En funcién de qué necesitamos inno-
var? ;Qué es aquello respecto de lo cual no estamos dispues-
tos a cambiar?

El tema de los valores, los ideales y los principios emerge
aqui como una cuestion fundamental. ;Es necesario inno-
var en el plano valorico si de sobrevivir se trata? ;Justifica la
sobrevivencia el ceder o transar en este plano?

Estudios recientes demuestran que no es efectivo, como
algunos sostienen, que la Unica forma de sobrevivir y desa-
rrollarse en el competitivo mundo actual es adoptando una
actitud hiperpragmatica, en la cual hasta los valores de la
empresa deben adaptarse. Tanto en el estudio que dio ori-
gen al celebrado superventas “Built to Last”” como en aquel
en que se apoya el méas reciente “Good to Great™, la preser-
vacion de un conjunto de “valores centrales” aparece como
el mas importante factor de éxito en las grandes compariias
americanas, aquellas que se mantienen por largos periodos
de tiempo superando por varias veces la tasa de rentabili-
dad de sus competidores en la industria. Ese ha sido, segiin
Jim Collins, el secreto de Hewlett Packard, de Wall Mart,
Merck, Disney y otras.

Como lo plantea el mismo Collins en el segundo de estos
libros:

“Las grandes compafiias que duran preservan sus valores
y propasitos centrales mientras sus estrategias y practicas ope-
racionales se adaptan sin cesar a un mundo cambiante. Esta
es la combinacion magica de preservar lo central y estimu-
lar el progreso®”.

Sorprendentemente para aquellos menos adentrados en
la cultura japonesa, precisamente en este ambito se encuen-
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tra uno de los pilares fundamentales de la capacidad de in-
novar de las empresas niponas. En el mejor libro sobre in-
novacién publicado en los afios 90, Nonaka y Takeuchi, usan-
do una metafora deportiva para explicar el éxito japonés en
materias de innovacion empresarial, sefialan:

“La pelota, siendo pasada entre los miembros del equi-
po, contiene una comprension compartida acerca de para
qué la empresa existe, hacia donde va, en qué tipo de mun-
do quiere vivir y cémo hacer ese mundo una realidad.
“Insights” altamente subjetivos, intuiciones y premoniciones
juegan también un rol central. Eso es lo que la pelota con-
tiene, a saber, ideales, valores y emociones?.

Las empresas innovadoras que perduran son aquellas que,
conscientesy orgullosas de su historia, son adaptativas y flexi-
bles en sus productos, en sus servicios, en sus procesos, en
su organizacion, en sus métodos, pero solidas e inflexibles
en sus valores, principios e ideales. Ese parece haber sido
uno de los secretos del éxito de Nokia, el gigante finlandés
de las comunicaciones celulares, otrora empresa extractiva
y manufacturera del area forestal.

Esta es, entonces, la segunda gran tarea del lider innova-
dor de la empresa del tercer milenio: ser el gran defensory
promotor de una sélida estructura de valores e ideales, ga-
rante de la continuidad de un proyecto trascendente y con
sentido de mision, mas alla de la mera obtencién de ganan-
cia, poder y crecimiento, todo lo cual es, obviamente, tam-
bién fundamental para sobrevivir.

iNo Confundir Innovacién con Invencion!

“Inventar es gastar dinero para generar nuevas ideas. In-
novar es usar esas ideas para generar dinero” fue la irénica
frase que Juan Rada —destacado ejecutivo chileno radicado
en Europa- utilizé para iniciar una conferencia sobre inno-
vacion en Fundacion Chile.

“La invencion y la innovacidn tienen tanto en comdn
como un “cleft stick” y Federal Express”, sostiene por su parte
The Economist en el reportaje ya mencionado.

Un error frecuente es asociar la innovacion a la creativi-
dad y la originalidad, como si estas fueran las fuentes princi-
pales del éxito en este &mbito. Otro error, de raiz similar, es
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asociar la innovacion esencialmente a la labor de investiga-
cion cientifica y tecnoldgica. Estos errores provienen del pa-
radigma racionalista, uno de los encadenantes de la innova-
cién que es necesario liberar en el contexto de las nuevas
realidades de la empresa. (Dicho sea de paso, no obstante la
perseverancia de Henry Mintzberg y otros en denunciar el
riesgo de este paradigma, la gran mayoria de las escuelas de
negocios siguen siendo tributarias del mismo).** Sin duda,
creatividad, cienciay tecnologia son todos elementos que ayu-
dan a la innovacién, pero no son, en ningdn caso, los que
mas la explican, especialmente en paises como Chile.

Si de conservar se trata —que es algo totalmente distinto
de generar cosas originales como objetivo en si— entonces
el meollo de la innovacién esta simplemente en descubrir
los mecanismos adaptativos que permitan lograr ese fin. Hay
mucho mas que ganar aprendiendo de otros que generan-
do soluciones enteramente nuevas, especialmente en un pais
pequefioy en vias de desarrollo como Chile, excepto en cier-
tos nichos especificos, donde el pais puede y debe tomar un
liderazgo. (El tratamiento de este tema escapa, sin embar-
go, al objetivo de este articulo).

La clave de la innovacién esta en el impacto concreto —
en un sentido amplio- del esfuerzo innovador, no en su ori-
ginalidad.

Para cumplir con este objetivo préactico, aprender de otros
mas que inventar una solucién propia es, la gran mayoria
de las veces, mas seguro y mas rentable. El “benchmarking”
si es innovacion. La copia inteligente si es innovacion. La
transferencia inteligente si es innovacion. El mejoramiento
continuo, la pequefia modificacién de un producto o un
servicio —el “kaisen” de los japoneses— si es innovacion, en
la medida en que sea rentable.

De acuerdo al estudio realizado por nuestro equipo en
empresas innovadoras chilenas, laimportancia de aprender
de otros -y evitar “reinventar la pélvora” o dejarse llevar por
ideas brillantes que han sido ya exploradas y desechadas—
gueda claramente reflejada en el valor que los innovadores
chilenos asignan a la variable “Participacion en ferias tecno-
logicas y comerciales “ (8.6 en escala 1 a 10, la mas alta valo-
racion de todas) y “Reconocimiento de las innovaciones en
otros mercados” (8.4).

La conclusién es clara. Incrementar la innovacion en la
empresa implica generar, por sobre todo, una cultura de
aprendizaje de los demas, a través de viajes, lectura y
“benchmarking” permanente. Ello implica aumentar la dis-

posicion de todos los miembros de la organizacion a apren-
der y a cambiar sus formas de ver y pensar, asi como a au-
mentar la eficacia y eficiencia de los procesos de aprendiza-
je. Volveremos sobre este fundamental tema en el Gltimo
acapite de este articulo.

Clave Fundamental de la Innovacion es
“Escuchar” a los Clientes

La fuente mas segura, rapida y rentable para innovar es
la observacion permanente, rigurosa y minuciosa de los clien-
tes. Los procesos, las transformaciones organizacionales y
los productos generados desde la observacion de los Intere-
ses, Quiebres y Preocupaciones (IQP’s) de los clientes no
corren ningun riesgo de terminar siendo buenas ideas sin
futuro en el mercado. Ello queda en evidencia también en
el estudio con empresas innovadoras chilenas, donde la va-
riable “Mantener una apertura permanente para conocer la
evaluacién de los clientes de los productos y servicios” ob-
tiene una calificacion de 8.4 (en la escala de 1 a 10).

A conclusiones similares llega Collins en su articulo
“Turning Goals Into Results: The Power of Cathalitic
Mechanism”. La entrega de poder concreto y facil de admi-
nistrar a los clientes para evaluar la calidad de los productos
y servicios aparece como el factor fundamental de éxito de
Granite Rock®? y otros de los casos estudiados por éste.

Establecer una frontera impermeable entre la empresay
los clientes produce un gran derroche de valor que las em-
presas deberan a futuro capitalizar. No se trata tan sélo de
tener evaluaciones muy bien fundamentadas y “online” de

7 James C. Collins and Jerry I. Porras, Built to Last (New York : Harper-Collins, 1997).

8 James C. Collins, Good to Great (New York : Harper-Collins, 2001).
9 Collins, op. cit. pag. 195.

10 Nonaka, Ikujiro, Takeuchi, Hirotaka (1995)"The Knowledge-Creating Company”. Oxford University Press, N.Y.
11 Ver al respecto: Mintzberg, Henry (1989) “Mintzberg on Management”. The Free Press,N.Y., especialmente el seminal articulo “The Managers Job”.
12 Jim Collins, “Turning Goals into results: The Power of Ctalytic Mechanism”, Harvard Business Review, July-August 1999.
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la satisfaccion de los clientes, sino de hacer participar acti-
vamente a éstos en el disefio de los productos y servicios
que reciben, en una perspectiva de evolucion conjunta. En
un sentido estricto, no hay ninguna razén para no conside-
rar a los clientes como parte integrante de la empresa.

Para los empresarios y ejecutivos la leccion es clara: gaste
la mayor parte de su tiempo conversando obsesivamente con
sus clientes —los actuales y los potenciales— y asegurese que
todos en la empresa desarrollen esta misma obsesién. Ello
implica revisar las capacidades de conversar y escuchar de
los miembros de la organizacion, muy en particular de sus
lideres.

La Participacion de Todos es el Camino mas
Rapido y Seguro a la Innovacion

Para generar innovaciones rentables, tan importante
como la activa participacion de los clientes externos lo es la
de los “clientes internos”, las personas que conforman en
forma estable la empresa. Es en este ambito en el cual el
paradigma racionalista genera el mayor derroche de valor
econdmico, especialmente en culturas como la chilena, don-
de esta interpretacion de la condicion humana ha tenido
una manifestacion particularmente extrema.

El paradigma racionalista lleva a creer que la innovacion
es responsabilidad de unos pocos, los méas desarrollados in-
telectualmente, esto es, los ejecutivos de la empresa. La evi-
dencia empirica de las compafiias més innovadoras del mun-
do muestra que ello no es asi. No sélo en Japdn son todos
los trabajadores de la empresa los responsables de la inno-
vacion. Es asi en Nokia, en 3M, en Apple. Y es asi también
las empresas chilenas que destacan por innovadoras.

Razones de espacio impiden fundamentar en mayor pro-
fundidad acerca de este tema, pero ello tampoco parece
necesario. La evidencia al respecto es avasalladoray, por tan-
to, si un empresario o ejecutivo no camina en esta direccion
estarda tirando por la borda enormes posibilidades de mejo-
ramiento de la productividad, la calidad, la rentabilidad y la
capacidad de generar nuevos productos y servicios.

En su seminal “Strategy as Revolution”, Gary Hamel sostie-
ne que, incluso en la generacion de la estrategia la participa-
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cion de todos los trabajadores es altamente productiva.®®

Pasion y Aceptacion: Dos Claves Emocionales de
la Innovacion

La inteligencia emocional lleg6 finalmente al “manage-
ment”, lo cual es una excelente noticia para quienes desean
desencadenar la innovacion en los negocios. En efecto -to-
dos los estudiosos coinciden en ello- innovar requiere de
emociones propicias para florecer.

La innovacidn requiere, en primer lugar, de pasion y de
sentido de misién, lo cual esta estrechamente relacionado
con la existencia y estabilidad en el tiempo de un conjunto
de valores e ideales.

La innovacién requiere también de paciencia y perseve-
rancia.

Pero, por sobre todo, la innovacion requiere de esa fun-
damental emocidon que es la aceptacion. Aceptacion del
error, de lo inesperado, de lo incomprensible, de lo aparen-
temente incoherente o insensato y, muy especialmente, de
la diversidad.

Las empresas innovadoras aceptan el error y promueven
la toma de riesgos inteligente. Tomas Watson de IBM dijo
en una ocasion: “El camino mas rapido al éxito es doblar la
tasa de fracasos”.

Sin aceptacion del error las personas no experimentan
nuevas formas de hacer las cosas y prefieren seguir por el
camino mas seguro: seguir haciéndolas de la misma manera
que lo han hecho siempre. Y sin experimentacion no hay
innovacion.

Un peligroso error —frecuente en Chile- es creer que la
innovacion se nutre de un ambiente “presionado”. Estudios
recientes muestran que ello no es asi.** Es la sensacién de
“espacios de libertad”, mas que la “necesidad de producir
resultados”, lo que genera innovaciones.

Sin aceptacion de lo diverso, de lo diferente, de lo in-
comprensible, de lo contradictorio, de lo que se aparta de
lo conocido y normalmente aceptado, las personas se man-
tendran en el territorio de los paradigmas establecidos. Y
sin apertura a la diversidad no hay innovacion.

Una mision central para los lideres de las empresas es,
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por todo lo anterior, generar las emociones requeridas por
la innovacién. Para ello, el lider debe ser capaz de apasio-
narse por la misién comun. Y debe ser capaz de aceptar los
errores propios y los ajenos.

Educacion para la Co-Inspiracion y la
Transpiracion... j En Equipo!

Como ya hasido dicho muchas veces, el éxito es normal-
mente mas el resultado de mucha transpiracion que de ge-
nial inspiracion. Esto también es valido, aunque sorprenda
a algunos, en relacidn a la innovacién. La gran mayoria de
las innovaciones —especialmente las mas trascendentes—son
el resultado de una bisqueda rigurosa, disciplinada, paciente
y perseverante, pero muy frecuentemente... jde algo muy
distinto de lo finalmente encontrado! Es por esto que la
aceptacién es una emocion tan fundamental para la innova-
cion. La innovacién no resulta, en lo esencial, de insistir en
conseguir un resultado planeado, sino mas bien, como lo
sefiala metaféricamente un autor, “de estar atento a los des-
vios en el camino inicialmente trazado”. Es por ello que,
como este mismo autor concluye, “ Tal vez uno de los mayo-
res riesgos en la innovacién es mantenerse demasiado es-
trictamente apegado a los planes”®

La innovacién requiere, entonces, de transpiracion e ins-
piracién, en un contexto animico caracterizado por la pa-
sion y la aceptacion. Pero, ademas, requiere de trabajo en
equipo. La innovacion no es el resultado de ideas geniales
de parte de individuos brillantes. “Promover el trabajo en
equipo como unidad bésica para innovar” obtuvo una valo-
racion 8.6 en el estudio con empresas innovadoras chilenas
y es consignado como factor fundamental en todas las inves-
tigaciones sobre el tema. Incluso en relacion al éxito del
notable Tiger Wood en el golf, un investigador del tema
sugiere el trabajo en equipo como un factor explicativo im-
portante.®

Lograr llevar adelante las acciones en este articulo pro-
puestas no es, sin embargo, una mera cuestion de voluntad
de hacerlo. Si asi fuera tendriamos mucha mas innovacion
en Chile que la que tenemos, pues nuestros empresarios y
ejecutivos si son inteligentes y emprendedores, y saben bas-
tante —por aprendizaje formal o por “sentido comun”- acer-
ca de los caminos de la innovacion.

Lo que ocurre es que todo lo anterior debe ser llevado
adelante en un contexto cultural que es, en lo medular, todo
lo contrario de lo que se ha sostenido en este texto. Es por
ello que los lideres de la innovaciéon deben tomar concien-
cia de estos factores y disefiar estrategias que permitan neu-
tralizarlos. Y la clave para ello es la educacion y formacién
de todos los miembros de la organizacion. Mas precisamen-
te, dados los factores culturales sefialados, deberiamos ha-
blar de re-educacién y re- formacién, pues ha sido nuestro
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sistema educacional y los paradigmas que lo soportan los
principales responsables de generar visiones de mundo, prac-
ticas sociales y estados de animo opuestos a la innovacion.

La parte mas dificil de la tarea de los lideres de la innova-
cion es precisamente esa, luchar contra las endemias cultu-
rales chilenas: luchar contra la desconfianza, el “chaqueteo
chilensis”, la intolerancia, la soberbia, la incapacidad para
“escuchar”, el individualismo, el conformismo, la resigna-
cion, el negativismo, la dificultad para dialogar en la diversi-
dad y otras patologias sociales chilenas.

Para que ello sea posible los lideres tienen que
interiorizarse de estos complejos temas y comprometerse,
en primer lugar, con un proceso personal de aprendizaje y
transformacion en este &mbito.

Una frase de Nonaka y Takeuchi es Gtil para aportar cla-
ridad sobre este tema:

“Laesenciade lainnovacion es recrear el mundo de acuer-
do a un particular ideal o vision. Crear nuevo conocimiento
significa, literalmente recrear la empresa y a cada uno de
los que la conforma en un ininterrumpido proceso de auto-
renovacion organizacional y personal*™.

Ello exige de los lideres de la innovacidn una significati-
va expansion de conciencia —intelectual y emocional- acer-
ca de los profundos cambios que estan ocurriendo en el mun-
do, en lo factico y en lo filoséfico, y una férrea disposicion a
involucrarse y comprometerse a ser lider, en primer lugar,
en el proceso de renovacién personal. Una postura de aper-
tura, humildad y disposicién a reconocer los propios erro-
res y aprender sera clave en los lideres de la empresa
innovadora del tercer milenio, que sera, por lo demas, la
Unica que sobrevivira. ¢

13 Hamel, Gary. “Strategy As Revolution”. Harvard Business Review, July-
August, 1996.

14 Teresa Amabile, Constance Hadley y Steven Kramer, “Creativity Under the
Gun”, Harvard Business Review, Special Issue, “The Innovative
Enterprise”, Vol. 80 N° 8, August 2002.

15 Dany Hillis, “Stumbling into Brilliance”, HBR. Op.cit. pag. 152.

16 Tom Kelley, “The Art of Innovation”, (New York, Random House, 2001,
pag.5)

17 Nonaka, Ikujiro, Takeuchi, Hirotaka (1995)"The Knowledge-Creating
Company”. Oxford University Press, N.Y.

www.trendmanagement.cl

17



MANAG

Volumen 6, Edicion Especial mayo 200,

Sumario ejecutivo

CRM

174

Gestion

Como Integrar, Evaluar y Alinear con la Estrategia
de Clientes su Informacion de Mercado:
El Caso de un Banco Comercial
Propone mecanismo para transformar los antece-
dentes de la base de clientes en informacion util
para |a operacion.
Por los profesores: Mdximo Bosch P.
y Juan Pablo Carvajal, de Ingenieria Industrial
de la Universidad de Chile.

e-Business

38

Estrategias para el Comercio Electronico en Chile:

Modelo para Medir Niveles de Desarrollo en las

Paginas Web

Internet, mas que una moda o canal, visto como la

imagen de |la empresa y un modelo de negocio.
Por el profesor: Jorge Jarpa Vrandecic,

de la Escuela de Administracion de la Universidad Mayor.

Estrategia

28

Economia del Conocimiento con Pastel de Choclo
Desafios implicitos en la Economia del Conocimien-
toy la Gestion del talento de |as personas...
iEstamos Preparados?
Por el profesor: Juan Sebastidn Montes P,
de la Escuela de Negocios Universidad Adolfo Ibdfiez.

Evaluacion de Proyectos

86

www.trendmanagement.c|

Una Nueva Metodologia para la Evaluacion de
Proyectos de Inversion: Las Opciones Reales
Propone como alternativa de evaluacion de proyec-
tos el mecanismo denominado “opciones reales”
para proyectos con flexibilidad operacional.
Por los profesores: Viviana Ferndndez
y Eduardo Contreras, de Ingenieria Industrial
de la Universidad de Chile.

144 El Control Profundo:

Base de un Nuevo Concepto de Gestion
El control propuesto, mas que |a capacidad de in-
fluir el resultado en un sentido dado, o funcion, es
una condicion.
Por los profesores: Jorge Diaz Castro
y Fredy Riadi Amar, de la Universidad Austral de Chile.

Globalizacion

66

Desafios en la Internalizacién de Retailing:
Errores de Empresas Internacionales en Chile
Conozca 4 intentos fallidos de internalizacion, su-
fridos por companias multinacionales al ingresar
al mercado chileno.
Por los profesores: Constanza Bianchi, Ph.D.
y Enrique Ostalé, MSc. de la Universidad Adolfo Ibdnez.

Gobierno Corporativo

78

130

Estructura de Propiedad y Control
de las Empresas Latinoamericanas
Presenta varios ejemplos en la estructura de pro-
piedad de las principales empresas de diversos pai-
ses en nuestro continente.
Por el profesor: Fernando Lefort, Ph.D. Economia en
Harvard, de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

Gobierno Corporativo:
Estrategia para la Creacion de Valor.
Expone cdmo maximizar el valor a largo plazo de
las empresas, a través de implementar un adecua-
do gobierno corporativo.
Por los profesores: Teodoro Wigodski S. y Franco Zuniga,
de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile.

Volumen 6/ Edicion Especial / mayo 2004



Sumario ejecutivo.......

Innovacion

8 Desencadenando la Innovacién
en la Empresa del Tercer Milenio
Elarticulo propone componentes conceptuales y di-
rectrices de accion desarrolladas por el departamen-
to de ing. industrial de |a universidad de chile.
Por el profesor Carlos Vignolo,
de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile.

Intraweb

18 INTRAWEBS:
La Nueva “Légica” para los Negocios Exitosos
Resalta las diferencias entre “tecnologia y maqui-
nas”, tal como no es igual el “lenguaje y el idioma”,
‘el estado y el gobierno” o “la mente y el cerebro”,
Por los profesores: Sergio Melnick, Ph.D. UCLA
¥ José Miguel Barraza, MBA UA,
de la Universidad Adolfo Ibdiiez.

Logistica

20  laFiebre del Oro de la Logistica
Se dice que durante la“fiebre del oro” los Gnicos que
ganaron eran aquellos que vendian palas y picotas.
Por los profesores: Marcos Singer y Patricio Donoso,
de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

154 Cadena de Suministro:
¢Qué necesitaran mis Clientes Manana?
Una optima gestion de la cadena de suministros
afecta tanto al nivel de los precios de los bienes dis-
tribuidos, como a su disponibilidad.
Por los profesores: Luis Aburto y Richard Weber,
de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile.

Management

138  Impacto de las Buenas Pricticas de Gestién
de Empresas en una Escuela Municipalizada:
La Experiencia de la Corporacién Municipal
de Melipilla
Analiza un caso real, en que el resultado de la des-
centralizacion y privatizacion de una escuela rural,
mejora considerablemente al aplicar técnicas de

www.trendmanagement.cl

gestion moderna en su administracion.
Por los profesores: Rafael Aguila,
Mladen Koljatic y Ménica Silva,
de la Pontificia Universidad Catélica de Chile.

Marketing

164 El Precio de los Vinos: Un Analisis de
Regresion en el Mercado Estadounidense
Estudia la variabilidad de los precios del vino en el
mercado estadounidense, dependiendo del pais de
origen de los mostos.
Por el profesor: Leopoldo Arias,
de la Universidad Adolfo Ibdfiez.

Recursos Humanos

54  Gestion de Recursos Humanos:
Un Modelo de Analisis de Coherencia Estratégica
Seinterioriza en el complejidad organizacional yel
como afecta el “comportamiento humano” en la
toma de decisiones empresariales.
Por los profesores: Ester Fecci Pérez
Y Horacio Sanhueza Burgos,
de la Universidad Austral de Chile.

186 Valoracion de Atributos
de los Ingenieros Comerciales en Chile
Estudia el explosivo aumento en la “oferta” de inge-
nieros comerciales en chile, y como ésta afecta su
proceso de seleccion.
Por los Profesores: Jessica Coria y Pablo Marshall,
de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile

Valumen 6/ Edicién Especial / mayo 2004



98

104

12

Management
made in Chile

Culmina Concurso Académico Organizado
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José Miguel Barraza (MBA UAI) y Sergio Melnick (Ph.D. UCLA), am-
bos profesores de la Escuela de Negocios de la Universidad Adolfo
Ibafiez, obtuvieron el primer premio del concurso "Management
en la Universidad” al que convoco nuestra revista a 12 universida-
des chilenas.

El segundo lugar lo ganaron Teodoro Wigodski y Franco
Zuniga,profesores de de Ingenieria Industrial de la Universidad de
Chile.

El tercer lugar lo obtuvieron Rafael Aguila; Mladen Koljaticy Monica
Silva, profesores de |a Escuela de Administracion de la Facultad de
Economia de la Pontificia Universidad Catolica de Santiago

El Mercado de los MBA Chilenos

Quienes los disenan tienen la suerte de observar los pasos que van
dando programas similares en Estados Unidos, cuna de este tipo
de estudios. Asi aplican rapidamente las mejoras, como por ejem-
plo, el que la experiencia laboral sea un prerrequisito, Al mismo
tiempo, luchan contra algunas complicaciones propias de una in-
dustria nueva: la sobreoferta y la carencia de acreditacion.

Lazos atados en el Exterior

Las universidades de Chicago y Harvard y el MIT son los planteles
norteamericanos que cuentan con las redes de contacto mas exten
sas en nuestro pais. Por esa razon, el paso por dichas aulas no solo se
recuerda como una experiencia marcadora, sino porque devino en
la conformacion de networks que perduran en el tiempo.

Por Maria Eugenia de la Jara y Maria Paz Vicuna
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