CAPITULO Il

Innovar contra la corriente: ;por qué y como?

Corrientes a favor y corrientes en contra

¢Es lo mismo innovar en Europa, en Norteamérica o en el Asia en
pleno desarrollo, que hacerlo en América Latina? ;Se trata de un
solo problema o de problemas diferentes? ;Hay aspectos esenciales
de la innovacién que sean distintos en un lugar y en el otro? Si
observamos la préctica cotidiana de las grandes empresas, de las
escuelas de negocios y de economia, y de las politicas publicas
en América Latina, parecerfa que estamos actuando en un mismo
terreno y que lo que nos distingue no es mds que una diferencia
de grado, una brecha cuantitativa. La peregrinacién permanente
de altos directivos de la empresa y la politica hacia el norte en
busca de soluciones predisefiadas, y las frecuentes visitas de gurds
que las traen desde esas tierras en persona, son evidencia mds que
suficiente.

En este libro damos a conocer una experiencia que se ha basa-
do en otras premisas. Sostenemos que hay diferencias cualitativas
entre ambas realidades, que son fundamentales para comprender
cémo innovar y cémo impulsar la innovacién con eficacia en esta
parte del mundo. Tales diferencias tienen que ver con cuestiones
de cultura y por lo mismo son profundas, sutiles, poco visibles
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e imposibles de abordar si se recurre tan solo al sentido comun.
Son diferencias que ponen en cuestién el uso poco discriminado
de conceptos, métodos y modelos que fueron creados en otros
contextos culturales y para ser aplicados en otras culturas. Y, lo
que resulta mds serio, es que no fueron elaborados para cualquier
cultura, sino precisamente para aquellas culturas que ya valoran la
innovacidn, la practican y la estimulan a todos los niveles.

Puesta la discusién en un terreno préctico, la pregunta que he-
mos abordado en esta experiencia es la siguiente: ;cémo construir
capacidades de innovar en una empresa del mundo no desarro-
llado, de modo eficaz y deliberado? O en otras palabras, ;cémo
conducir metédicamente la transicién de una empresa de esta
parte del mundo, desde una condicién inicial en que no tiene
capacidades de innovar o solo tiene algunas, hacia una condicién
final en que tenga tales capacidades completas y bien estableci-
das? Las capacidades de innovar que nos interesan se especificardn
con precisién a lo largo de este capitulo y del que sigue, y tienen
tres expresiones concretas: la generacién de un flujo continuo de
innovaciones de diversos tipos y no solamente algunas innova-
ciones esporddicas, la construccién de un sistema de gestién de
innovaciones y la formacién de una cultura de innovacién. Esta
transicién se grafica en la figura 1.

Figura 1: La transicion hacia las capacidades de innovar
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A primera vista no parece haber mucha diferencia en esta materia
entre el desafio que enfrentan las empresas de los dos tipos de so-
ciedades, ya que en el mundo desarrollado también se busca cons-
truir capacidades de innovacién en las empresas. Pero la distincién
se hace patente si se visualiza el entorno en que ambas transiciones
tienen lugar, puesto que ellas no ocurren en el vacio.

En las sociedades desarrolladas innovar es lo normal y lo es-
perable para las empresas, las personas y las politicas publicas.
Innovar es una parte esencial del sentido comun en las actuales
“sociedades del conocimiento”. Se reconoce que innovar es di-
ficil y que hay que prepararse para hacerlo, a todos los niveles
y en todos los espacios: desde la educacién parvularia hasta la
formacién de los ejecutivos y de los dirigentes politicos. El valor
de innovar estd entre los supuestos bdsicos que constituyen las
culturas de cada una de esas sociedades. Hay una corriente fuerte
y profunda que impulsa a innovar en todos los planos, y cuando
se innova se lo hace a favor de la corriente. Esta situacién aparece
en la figura 2.

ENTORNO DE LAS SOCIEDADES DESARROLLADAS

—

—>

Figura 2: En las sociedades desarrolladas se innova a favor de la corriente
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La situacién es exactamente la opuesta en las sociedades no desa-
rrolladas, subdesarrolladas o en desarrollo, como quiera que se las
llame. Innovar es algo ajeno al sentido comun y lo que se valora
es contar con un entorno estable y predecible. Cuando se realiza
algtin cambio, se busca asegurar que ya esté probado y validado en
el mundo desarrollado. Son sociedades reactivas y de adaptacién,
no de innovacién. La innovatividad y la atraccién por los desafios
de lo nuevo no forman parte de sus culturas. La corriente cultu-
ral profunda no solo no estimula la innovacidn, sino la resiste, a
menudo con todas sus fuerzas. Cuando se llega a innovar hay que
hacerlo contra la corriente, como se grafica en la figura 3.

ENTORNO DE LAS SOCIEDADES NO DESARROLLADAS

-

<

Figura 3: En las sociedades no desarrolladas para innovar es preciso ir contra la corriente

Como evidencia de que estamos ante problemas bien distintos,
tomemos solo dos ilustraciones. En 1993, cuando Samsung Elec-
tronics ya se perfilaba como actor tecnolégico global, su presiden-
te y ¢jecutivo mdximo Lee Kun-hee afirmé ante sus empleados
que eran una empresa de segunda clase y que deberfan “cambiarlo
todo excepto su mujer y sus hijos”; en 2010 estd a punto de con-
vertirse en la mayor empresa tecnolégica del mundo de acuerdo a
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su volumen de ventas'. ;Algiin empresario entregarfa un mandato
de este tipo a sus trabajadores en América Latina?

En la década de 1970 el mundo vivié la primera crisis in-
ternacional de la energfa cuando los paises petroleros alzaron el
precio del combustible entre tres y cuatro veces, y establecieron
un embargo de suministro a EE.UU. y Holanda para probar que
tenfan poder. Esta crisis fue el tema dominante de la politica y la
economia internacional en ese periodo. La reaccién del mundo
desarrollado no se hizo esperar: surgié por todas partes un activi-
simo esfuerzo de innovacién en el uso de energfa en los edificios,
el comercio, los transportes, la industria y el suministro eléctrico,
en que colaboraron estrechamente gobiernos, empresas y univer-
sidades, a niveles nacional e internacional. Hacia 1985 el impacto
de este esfuerzo era tan claro que el crecimiento econémico se
habia “desacoplado” del crecimiento del consumo de energfa. Los
precios elevados del petréleo no se pudieron sostener y se derrum-
baron poniendo fin a la crisis.

:Qué hizo América Latina frente al mismo estimulo? Hubo
un pafs, Brasil, que tuvo una reaccién similar a la del mundo de-
sarrollado y emprendié su bien conocido programa de alcohol a
partir de cafa de azticar como combustible para el transporte; hoy
es lider mundial en biocombustibles. El resto de la regién no hizo
nada mds que adaptarse, sin innovacién alguna, para pagar las
nuevas facturas petroleras: usé los créditos ficiles que le ofrecia la
banca internacional, que por cierto reciclaba los petrodélares que
provenian de los paises exportadores. La consecuencia: un altisimo
nivel de endeudamiento que conduciria a la “década perdida” de
los afios 1980.

¢Se trata de una historia que solo habla del pasado? En ab-
soluto. El caso de Chile en este mismo campo de la eficiencia
energética es interesante: recién a mediados de la década del 2000
puso en marcha un esfuerzo nacional significativo; sus autorida-
des politicas tardaron 30 afios en comprender la importancia del
tema, pero cuando lo hicieron dieron lugar a frutos muy valiosos.
En este esfuerzo se aplicé el mismo modelo metodoldgico que se
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presenta en este libro y ya se ha logrado el posicionamiento cla-
ro del tema, el uso de ampolletas eficientes en muchas viviendas,
el etiquetado energético de los refrigeradores, la creacién de una
Agencia de Eficiencia Energética en el nuevo Ministerio de Ener-
gfa, y varios mds”.

Para observar la navegacion: un marco de sistemas sociales

Para realizar la travesa que hemos emprendido en este libro serd
preciso disponer del instrumental especializado que ella requiere,
tanto para observar las aguas en que se navega como para conducir
adecuadamente la navegacién. Necesitamos comprender en qué
consisten estas corrientes culturales, de qué se trata el proceso de
innovar en ellas a la escala de una empresa completa y sobre qué
bases es posible hacerlo contra la corriente. Y necesitamos ademds
disefiar un plan de navegacién que tenga perspectivas de éxito para
luego ponerlo en prictica.

El primer paso consistird en disponer de un marco general de
conceptos que permita plantear adecuadamente el problema; el
que ofrecemos proviene del pensamiento de sistemas sociales’. Es
simple ¢ intuitivo, y lo presentaremos con la ayuda de la figura 4.
La primera idea de la figura 4 es que la empresa no es una entidad
aislada, sino un sistema abierto que actia dentro de un entorno.
Dicho entorno tiene multiples dimensiones y estd en permanen-
te flujo y cambio. En ¢l se encuentran sus competidores, clientes
y proveedores, los organismos del Estado, la infraestructura, los
mercados y muchos otros elementos. También estd alli, natural-
mente, la cultura del pais dentro del cual la empresa ha nacido
y se ha desarrollado. La empresa es un ser vivo, que se mueve en
su propio entorno —concreto y especifico, con esos clientes y ese
gobierno— y que se nutre de éL.



Alfredo del Valle, Eduardo Abarzia, Fernando Contreras 55

UN MARCO CONCEPTUAL DE SISTEMAS SOCIALES
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Figura 4: La empresa en su entorno

La segunda idea es que al interior de la empresa distinguimos tres
aspectos que nos interesa examinar:

Las operaciones: comprenden todo aquello que la empresa
hace dia a dfa: producir, vender, comprar, contratar, generar
residuos, cobrar, pagar y asi sucesivamente. Se trata de un gran
ndmero de actividades recurrentes que actiian en paralelo y
en forma interdependiente. Las operaciones son el principal
punto de vinculacién de la empresa con su entorno, lo cual
estd sefialado en la figura con una doble flecha.

La organizacién: corresponde a la estructura de responsabili-
dades y de poder, a los mecanismos de gestién y a elementos
similares que se establecen en la empresa para que sus miem-
bros puedan realizar efectivamente las operaciones. La doble
flecha que las vincula a las operaciones sefiala su interaccién
permanente con aquellas.
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La cultura: consiste en un conjunto de elementos que pro-
porcionan significado y coherencia al conjunto de la empresa.
Ella recibe influencia de las culturas del entorno. Todos los
miembros de la empresa se rigen inconscientemente por los
supuestos bdsicos de su cultura, a los cuales nos referiremos
con algiin detenimiento mds adelante. Las dobles flechas que
la vinculan con las operaciones y la organizacién sefalan que
la cultura incide fuertemente en ellas, y que a su vez la cultura
se va formando a partir de lo que ocurre en ambos espacios.

Es importante observar que los tres elementos que hemos si-
tuado al interior de la empresa son inseparables e interdependien-
tes. Cuando ellos cambian lo hacen en conjunto y ajustindose
mutuamente. Ellos no son partes ni componentes de la empresa,
sino perspectivas o dngulos desde los cuales podemos observar a la
empresa completa. De hecho, cada miembro de la empresa tiene
algtin lugar en sus operaciones y en su organizacién, y estd sujeto
a su cultura.

La ventaja importante de este marco es que nos permitird ob-
tener una nocién de innovacién que tiene la profundidad que re-
quiere nuestra travesfa, ya que incorpora de modo explicito la di-
mensién cultural. A ello nos dedicaremos en la seccién que sigue.

Dos modos de cambio: adaptacion e innovacion

:Cémo se producen los cambios en la empresa? La parte supe-
rior de la figura 5 muestra el caso de la adaptacién. En el entorno
ocurre algiin evento, tal como un alza en el precio del petréleo o
el anuncio de una nueva tecnologfa. Los actores de la empresa lo
etiquetan como problema u oportunidad de acuerdo al impacto
potencial que ellos prevean; el mismo evento puede ser problema
para uno y oportunidad para otro. El evento es percibido inicial-
mente por las operaciones, es evaluado como algo de importancia
y se define alguna forma de reaccidn ante él, ya sea para enfrentar
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Figura 5: La adaptacion y la innovacion tienen distintos origenes
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el problema o para aprovechar la oportunidad: se establece una
nueva operacién que no cambia en profundidad los objetivos que
antes se buscaban, o tal vez se cierra alguna operacién que estaba
en marcha. La ola reactiva se mueve luego hacia la organizacién,
para darle un lugar a la nueva operacién. Y alcanza finalmente a
la cultura, donde puede llegar a cambiar alguno de los supuestos
inconscientes que le dan sentido y coherencia. Se ha puesto en
movimiento un ciclo de adaptacion, que avanza en el sentido de los
punteros del reloj hasta que se alcance un nuevo equilibrio entre
operaciones, organizacién y cultura.

Un ejemplo claro de adaptacién es la incorporacién de las tec-
nologfas de informacién y comunicacién, a medida que ellas han
ido surgiendo en los paises avanzados: computacién, Internet, in-
formdtica de gestién y mucho mds. Otro ejemplo es la reaccién de
América Latina ante las crisis del petréleo de la década de 1970
que fue mencionada anteriormente.

La innovacién es un modo de cambio diferente en su origen y
en su desarrollo. Su origen, que aparece en la parte inferior de la
figura 5, estd en alguna nueva visién del futuro de la empresa y no
depende de eventos especificos del entorno ni reacciona directamen-
te ante ellos; esta visién se vincula con el entorno, por cierto, como
todo lo que ocurre en la empresa. Es proactiva y no reactiva. Su pun-
to de partida es el descubrimiento y la toma de conciencia de una
potencialidad, o accién potencial que es factible y promete suficiente
creacién de valor para emprenderla. La innovacién también conduce
a cambios en las operaciones, la organizacién y la cultura. Pero aqui
las nuevas operaciones que se llegan a establecer son cualitativamen-
te diferentes de las existentes y suelen involucrar a nuevos actores.

Las creacién de nuevas lineas de productos, la incorporacién
de tecnologfas o la apertura de nuevos mercados son todos casos
de innovacién empresarial; un nuevo modelo de un producto, en
cambio, que solo implique ajustes para un segmento especifico
de mercado, es un caso de adaptacién. A la escala de un pafs, el
desarrollo de la eficiencia energética que se comentd en la seccién
inicial es igualmente un caso de innovacién.
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¢Cémo funciona el proceso de innovacién? De acuerdo a lo
que se observa en la figura 6, su punto de partida es la necesi-
dad de generar conciencia de la potencialidad y de promover que
se la aproveche. Tal conciencia debe crear motivacion en el dmbito
de la organizacién y conducir a que se establezca un nuevo actor
(por ejemplo, un proyecto) que e¢jecute nuevas operaciones alinea-
das con la potencialidad. Si estas operaciones estdn bien disenadas
e implementadas ellas mostrardn resultados, que materializardn o
actualizardn la potencialidad y demostrardn que ella efectivamente
existe y es valiosa. Esto deberia fortalecer la conciencia y reforzar la
motivacion, la ejecucién y la calidad de los resultados. Se trata de
un ciclo de retroalimentacién positiva, el ciclo de innovacién, que
se mueve en sentido contrario a los punteros del reloj. Su producto
final es triple: una nueva operacidn, que interactuard con las demds
operaciones, un lugar para ella en la organizacién, y ciertos refuer-
zos o ajustes en la cultura. De mds estd decir que no se trata de un
proceso automdtico, sino uno que requiere liderazgo y gestién.

EL CICLO DE LA INNOVACION

ENTORNO
L L L L LTy
s EMPRESA |
/l :
INVESTIGACION ' (Conciencia de)
0 BUSQUEDA Stoiy.es CULTURA (-n

. R
PARTICIPATIVA ’/ DESCUBRE POTENCIALIDADES

~
3 g/
S Z,
V4
’ Z
V4

: ORGANIZACION m’ OPERACIONES 9 .
!

cEn an an En En En E E E P D P P EP ED EP ED ED ED G ED ED ED ED ED GD Gb GP ED ED D @D @B oo

Alfredo del Valle, Ph.D., UAH. Todos los derechos reservados.

Figura 6: El ciclo de la innovacion
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Innovar es una tarea que moviliza procesos internos de la empresa
y vinculaciones con su entorno. La exigencia de tener éxito en el
mercado, y la de sustentarse en los propios recursos que la innova-
cién genere, estdn implicitas en la idea de resultados que acabamos
de presentar. Esas exigencias también las tiene la adaptacién: son
condicién necesaria pero no suficiente para que algiin cambio con-
creto sea innovacién. La nocién de innovacién que hemos plan-
teado es aplicable a todos los tipos de innovacién: de producto, de
proceso, de marketing, de organizacién y de modelo de negocio®.

Al presentar adaptacién e innovacién como conceptos polares,
procuramos expresar con claridad su distincién. En el mundo real
todo cambio prictico siempre tiene elementos de una y de la otra.
Por ello es importante situar la distincién en el modo de origen: si
hay visién de futuro y se buscan cambios cualitativos estaremos en
el terreno de la innovacidn; si los cambios son solo cuantitativos
es probable que se trate de una adaptacién.

El origen y el destino de la travesia

La distincién de la seccién anterior, entre adaptacién e innovacidn,
permite precisar cudl es el origen y cudl el destino de la travesia en
que nos hemos embarcado. Para ello elevaremos el punto de mira
y observaremos no ya innovaciones y adaptaciones individuales,
sino algo mds amplio: la empresa en su conjunto y el camino que
ella sigue para generar sus cambios de diversos tipos, dfa tras difa.
No es algo menor: es el camino que utiliza, ya sea conscientemen-
te 0 no, para construir su propia historia y para labrar su propio
destino. Distinguiremos dos situaciones polares:

Empresa adaptativa, con organizacién y cultura de adaptacién:
la empresa en que predominan los cambios realizados por
adaptacién. Ella misma puede haber nacido como fruto de una
innovacién, y puede estar realizando innovaciones esporddicas
en algunos dmbitos, pero su mecanismo bdsico de cambio es la
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adaptacién. En su momento actual estd construyendo su his-
toria a través de una sucesién de adaptaciones ante los proble-
mas y las oportunidades que le “ofrece” el entorno. De modo
similar a los procesos biolégicos, se la puede caracterizar como
empresa en proceso de evolucion.

Empresa innovativa, con organizacién y cultura de innova-
cién: la empresa en que predominan los cambios realizados
por innovacién. Existe una voluntad declarada y explicita de
realizar innovaciones en todos los 4mbitos, se estin buscan-
do potencialidades en forma activa y permanente, y se hallan
instalados los medios organizativos que hacen posible materia-
lizarlas como innovaciones. En su momento actual estd cons-
truyendo su historia mediante una sucesién de innovaciones,
a partir de sus propias potencialidades de accién y de vincula-
cién con su entorno. Es una empresa en proceso de desarrollo.

La travesia que presenta este libro es un proceso de transforma-
cién interna de una empresa: desde su estado actual hasta el estado
en que pueda considerarse plenamente innovativa. El punto de
partida serd diferente para cada empresa: algunas serdn puramen-
te adaptativas, otras estardn innovando en productos pero no en
procesos, otras mds innovardn en mercados pero no modelos de
negocio. Es una travesia clave para cualquier empresa que esté de-
cidida a actuar con eficacia en el mundo actual. Y es también clave
que la comprendan y la respalden las autoridades de cualquier pais
no desarrollado que esté decidido a superar la barrera del subde-
sarrollo.

Para completar la distincién recién planteada es preciso refe-
rirse al crecimiento, que no es lo mismo que el desarrollo. El cre-
cimiento es solo cuantitativo; el desarrollo es cualitativo y ademds
cuantitativo. Una empresa puede crecer mediante simples adap-
taciones a un mercado que se esté expandiendo. Crecerd, por su-
puesto, solo hasta que surja un competidor mds alerta que innove
y le arrebate ese mercado o parte de él. En términos macroeconé-
micos, desarrollo y crecimiento se suelen confundir en los paises
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no desarrollados, pero una visién mds profunda del proceso de de-
sarrollo exige marcar la distincién. En el desarrollo habrd siempre
olas cualitativas de crecimiento por innovacién, impulsadas por
uno o mds lideres, seguidas de olas cuantitativas de crecimiento
por adaptacidn; en estas tltimas los seguidores reaccionardn y se
actualizardn en aquellos segmentos de mercado que los lideres les
hayan dejado.

El diagrama del ciclo de la innovacién de la figura 6 es mds
cercano a la empresa adaptativa que a la innovativa, ya que puso a
la bisqueda de potencialidades fuera de la empresa. Una empresa
innovativa presentard més bien la situacién de la figura 7, donde
hay una nueva actividad permanente, diferente a las operaciones,
que se dedica a realizar esta bisqueda. No es necesario que se rea-
lice I+D para que haya innovacidén, ni que se centre en cuestiones
tecnoldgicas. Pero si es indispensable que la empresa tome con-
ciencia de que tiene un potencial de desarrollo y que lo busque
deliberadamente.
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Figura 7: La empresa innovativa: busca y aprovecha sus potencialidades
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¢Como se forman y se transforman las culturas empresariales?

Llegamos en este punto a un tema central para la travesia que se
relata en este libro: el significado, la formacién y la transformacién
de una cultura empresarial. Edgar Schein® ha elaborado una defini-
cién cldsica de la cultura de una organizacidn, que es coherente con
nuestra discusién anterior y que tiene gran sentido préctico, puesto
que se refiere a la dindmica de evolucién y cambio de una cultura,
mds que a sus contenidos estdticos. Su definicién es la siguiente:

La cultura organizacional es la configuracién de supuestos bisicos
que un grupo determinado ha inventado, descubierto o desarro-
llado, al aprender a enfrentar sus problemas de adaptacidn exter-
na'y de integracion interna, y que ha funcionado suficientemente
bien para ser considerada vdlida y, por lo tanto, para ser ensefiada
a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pen-

sar y sentir en relacién a esos problemas®.

La cultura, por lo tanto, es el resultado de un largo proceso de
aprendizaje y de adaptacién que ha tenido lugar en la organizacién.
Ella opera a tres niveles, con componentes muy diferentes. El nivel
externo es el de los artefactos, tales como los productos, la tecno-
logia o los simbolos que expresan externamente a la organizacién;
son visibles, aunque no siempre féciles de descifrar. El intermedio
es el de los valores abiertos y explicitos que la organizacién declara
como propios; sobre ellos hay siempre un buen nivel de concien-
cia. Y el nivel mds profundo es el de los supuestos bdsicos, que se dan
por sentados y no se discuten; son inconscientes, estdn actuando
en forma permanente y constituyen el meollo de la cultura.
Como ejemplo podemos considerar que la cultura energéti-
ca de un pafs que no haya iniciado su travesia hacia la eficiencia
energética, contiene tres supuestos bdsicos: (a) la palabra “energfa”
se refiere solo a actividades de suministro de energia y no a activi-
dades de uso de energfa; (b) los temas relativos a la energfa son de
alto nivel técnico y solo estdn al alcance de los expertos; y (c) las
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personas, las familias y la gran mayorifa de las empresas no tienen
nada que hacer en materia energética (son apenas consumidores
pasivos de electricidad y combustibles). Estos supuestos cambia-
rdn gradualmente a medida que se materialice un programa efec-
tivo de eficiencia energética de escala nacional.

Para Schein los supuestos bésicos se configuran como con-
juntos coherentes o “paradigmas”, como el recién sefalado, y se
refieren a cinco 4mbitos clave: las relaciones con el entorno, la na-
turaleza de la realidad, la naturaleza del ser humano, la naturaleza
de la actividad humana, y la naturaleza de las relaciones humanas.
En este sentido, la “cultura de adaptacién” y la “cultura de innova-
cién” que ya hemos descrito son paradigmas culturales diferentes.
A modo de ilustracién en el cuadro 1 se sugieren algunos supues-
tos bésicos que podrian formar parte de ambos paradigmas’.

POSIBLES SUPUESTOS BASICOS DE LOS PARADIGMAS CULTURALES
DE ADAPTACION E INNOVACION

AMBITOS

CULTURA DE ADAPTACION

CULTURA DE INNOVACION

Relacion con el entorno

Sumision

Dominacion en un nicho propio

Naturaleza de la realidad, el
tiempo y el espacio

La realidad esta dada y se la
debe descubrir

La realidad no esta dada y se la
debe crear

Naturaleza del ser humano

Las personas seguiran siendo
tales como se muestran ahora

Las personas tienen un
potencial que desarrollar

Naturaleza de la actividad
humana

Lo correcto es ser pasivo ante
el entorno

Lo correcto es ser activo ante
el entorno

Naturaleza de las relaciones
humanas

Lo correcto es la relacion de
dominacion

Lo correcto es la relacion de
empoderamiento

Cuadro 1: Comparacion de posibles supuestos basicos de las culturas de adaptacion

e innovacion

Como ya se indicé, los supuestos bdsicos de una cultura se for-
man a medida que la organizacién va enfrentando con éxito dos
tipos de problemas: los de adaptacién externa y los de integracién
interna. Ellos corresponden precisamente a los dos dmbitos de
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interaccién que involucran a la cultura en nuestro marco con-
ceptual: el de las operaciones y el de la organizacién, tal como
aparecen en la figura 8. Para Schein los principales problemas de
adaptacidén externa de las organizaciones se refieren a su estrate-
gia, sus metas, sus medios para cumplir las metas, su modo de
medicién de desempefio y sus mecanismos de correccién cuando
las metas no se cumplen. Y los de integracién interna, al lenguaje,
los limites y criterios de inclusién y exclusién, el poder y el esta-
tus, la intimidad, los premios y castigos, y la ideologfa.

LOS DOS TIPOS DE PROBLEMAS A PARTIR DE LOS CUALES
SE FORMA LA CULTURA

ENTORNO

| EMPRESA i
'
'

|
CULTURA _:

Problemas de

Problemas de

Integracion Interna

]
]
:
Adaptacion Externa |
]
]
(]
]
(]

-«
>

]
A

ORGANIZACION <——  OPERACIONES

Alfredo del Valle, Ph.D., UAH. Todos los derechos reservados.

Figura 8: La cultura se forma en el enfrentamiento exitoso de dos tipos de problemas

Llegamos asi a nuestra pregunta clave: ;de qué modo serd posible
lograr la transformacién deliberada de una cultura empresarial? Y
en términos especificos: jsobre qué bases podrd efectuar una em-
presa la travesia desde un paradigma cultural de adaptacién hacia
uno de innovacién? Cabe recordar aqui nuestro contexto de pais
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no desarrollado y sin cultura de innovacién, donde la empresa
deberd realizar su transformacién “contra la corriente”. Nuestra
proposicién general es la siguiente:

Una cultura se puede transformar de modo deliberado si se pone
en marcha, en forma sistémica y consciente, un proceso equi-
valente al que condujo a la formacién original de sus supuestos

bdsicos de manera inconsciente.

Podemos ver esta proposicién en prictica en el programa de efi-
ciencia energética de Chile, que impulsé mds de 100 iniciativas
concretas en menos tres afos actuando al mismo tiempo en to-
dos los frentes, y posiciond activamente ¢l concepto de eficiencia
energética como algo distinto del ahorro de energfa®: las familias
chilenas ya estdn cambiando sus supuestos bdsicos sobre la energia
y se estdn convirtiendo en usuarios activos y conscientes de ilumi-
nacién y de refrigeracién doméstica, como lo demuestra cualquier
visita al comercio de articulos para el hogar.

Al aplicar esta proposicién lo que hacemos es acelerar la expe-
riencia que forma la cultura. Ella no es ya un proceso lento, gra-
dual y sujeto al azar de la vida de la empresa, sino uno rdpido,
sistemdtico y que se puede gestionar. Su clave estd en actuar desde
las operaciones y la organizacidn, ya que de ellas provienen las expe-
riencias valiosas. Las acciones aisladas que suelen promoverse para
modificar culturas —comunicacidn, capacitacién o produccién
de impactos emocionales— al no actuar en estas dos dimensiones
esenciales tienen poca o ninguna probabilidad de generar cambios
de cultura que sean profundos y que tengan sustentabilidad a lar-
go plazo.

:Cémo se puede emprender entonces la transformacién cul-
tural hacia la innovacién? La respuesta es clara: poniendo en mar-
cha un alto ndmero de innovaciones, que abarquen una parte
significativa de la empresa, y creando conciencia al mismo tiem-
po sobre el sentido y el valor de innovar, tanto para la empresa
como para sus integrantes. Esto requerird buscar activamente sus
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potencialidades y poner en marcha un buen nimero de ciclos de
innovacién para aprovecharlas.

En lo que sigue del capitulo explicaremos sobre cudles bases se
puede realizar todo esto en la prictica.

Para cerrar el tema de la cultura haremos cuatro breves obser-
vaciones:

La transformacién cultural ocurre después de la accién, y como
consecuencia de ella, no antes. No hay cambio en la cultura sin
accioén.

No hace falta elaborar listados de supuestos bdsicos de una
cultura de innovacién para abrir el camino hacia ella, ni tam-
poco tratar de descubrir cudles serdn los supuestos de la cultura
inicial. Esta perspectiva analitica puede ser util en la ciencia,
que busca producir explicaciones, pero no lo es en la gestién,
que busca producir accién y cambio en el mundo real.

Lo que si se necesita es comprender cémo funciona el pro-
ceso de transformacién de una cultura y generar condiciones
para que la empresa, durante el proceso de transformacidn, se
pueda desprender del control que ejerce sobre ella su cultura
inicial. Para estos efectos lo mds eficaz es apoyarse en un con-
sultor o facilitador externo —no regido por la cultura de la
empresa— que tenga competencias metodoldgicas para activar
un proceso de cambio de esta naturaleza.

La transformacién de una cultura debe involucrar a todos los
miembros de la empresa para ser duradera. El método que se
presentard mds adelante posee una caracteristica muy favorable
en este sentido, que es su cardcter participativo.

La accion realista y el respeto a la complejidad

La seccién anterior mostré que la transformacién hacia una cultura
de innovacién requiere impulsar un alto nimero de innovaciones
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que creen valor para la empresa y para sus clientes, y que para
hacerlo es preciso convocar a una parte significativa de la organiza-
cién. Se trata de un desafio de gran escala, que debemos examinar
con detenimiento. Este desafio se caracterizard por los elementos
que siguen:

Gran nimero de temas: mercados, clientes, tendencias, pre-
cios, productos, tecnologfas, competidores, estrategias, finan-
ciamiento, alianzas, etc.

Gran ndmero de actores, con o sin conflictos entre ellos: per-
sonal de produccién, de marketing, de ventas, de disefio y de-
sarrollo, de recursos humanos; clientes, proveedores, regulado-
res, aliados estratégicos, etc.

Gran nimero de acciones requeridas: disefo de productos, di-
seflo y actualizacién de procesos, inteligencia de negocios, vi-
gilancia tecnoldgica, estudio de mercados, marketing, gestién
de calidad, generacién de alianzas, etc.

Varias profesiones y disciplinas requeridas: diversas ingenie-
rfas, ciencias de la gestién, derecho, psicologia organizacional,
economia, etc.

Varias culturas internas: productiva-operativa, marketing-ven-
tas, tradicional-familiar, culturas profesionales, etc.

Todo lo anterior estd conectado con todo: los elementos recién
seflalados no actdan en forma aislada sino presentan fuertes in-
terdependencias mutuas, y las relaciones entre ellos son tantas
y tan diversas que ni siquiera se pueden enumerar.

Este conjunto de caracteristicas constituyen lo que denomina-
mos un desafio de alta complejidad.

Frente a un desafio de este tipo es habitual utilizar el sentido
comtun, que en este caso aconsejaria lo siguiente: (a) use expertos,
consultores, encuestas y andlisis de diversos tipos como fuentes de
conocimiento, y (b) emprenda uno o dos proyectos emblemdti-
cos de innovacién, de buena probabilidad de éxito y alta visibili-
dad, apoyados por una campafa de comunicacién interna. Otra
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alternativa de sentido comun serfa llamar a concurso interno de
ideas. Nétese que ambos enfoques abordan la complejidad de la
situacién mediante simplificacidn, con la intencién de hacerla ma-
nejable. La empresa no enfrenta la situacién completa sino solo lo
que se siente en condiciones de manejar. ;Podrd funcionar algo asi
para alcanzar el objetivo planteado? Dificilmente. Es probable que
los consultores tarden en entender las légicas internas, que las pre-
siones del dia a dia bajen la prioridad de los proyectos emblem4-
ticos, que varios actores internos se sientan desplazados y tiendan
a boicotear el proceso conscientemente o no, que se desperdicie
conocimiento interno que se podria aprovechar, que cambien las
condiciones y los proyectos pierdan viabilidad, que las ideas que
surjan del concurso sean demasiado especificas o poco novedosas,
y asf sucesivamente.

Mids atin, una experiencia de este tipo puede dejar una fuerte
sensacién de frustracién entre los que estén involucrados, y pue-
de postergar el interés en innovar por muchos afios. Solo como
excepcién podrdn quedar establecidas algunas capacidades perma-
nentes, financiadas y con herramientas de trabajo, pero ello cierta-
mente no serd lo esperable.

Desafiando al sentido comun, la clave para un enfoque realista
y efectivo estd en no simplificar sino abordar toda la complejidad
de la situacidn y considerarla como una valiosa fuente de riqueza.
En este caso el equipo directivo de la empresa convocard a todos
los actores a ser sus aliados, considerard todos los aspectos de la
innovacién que en principio parezcan relevantes, presentard las di-
ficultades para innovar como las profundas necesidades culturales
que efectivamente son, y no desperdiciard los detalles, minucias e
intuiciones que hacen que las cosas funcionen en la vida real.

¢Es posible manejar tantos y tan diversos elementos de modo
integrado y en la prdctica? Si lo fuera, la empresa estaria en con-
diciones de abordar el desafio de innovar con pleno realismo y sin
los riesgos recién senalados. En la seccién siguiente veremos que
ello es efectivamente posible, siempre que se cumplan ciertas con-
diciones que se pueden especificar con precisidn.
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Como navegar en la complejidad: el rol de la participacion

Todas las organizaciones manejan situaciones complejas cada dia,
pero pocas tienen conciencia de ello. Si la tuvieran, verfan el rol
de la complejidad en todas sus actividades, comprenderian el me-
canismo que la describe y la explica, y podrian disenar formas de
gestién de alta eficacia y eficiencia. Este mecanismo es fécil de
comprender, tiene el cardcter de ley cientifica y presenta un campo
de aplicacién muy vasto. Fue descubierto hace apenas 50 afios, lo
cual es poco para una ley que ha sido comparada en su importan-
cia con la ley de gravitacién de Newton y la ley de relatividad de
Einstein’. Su autor es el teérico de sistemas britdnico Ross Ashby y
su nombre es Ley de la Variedad Requerida'. Esta ley nos permitird
abordar el problema de la accién realista que fue presentado en la
seccién anterior.

:Cudndo decimos que una cosa es compleja? Cuando no so-
mos capaces de describirla de modo completo y acertado. Frente
a un computador sin su envoltura externa o ante una célula vista
al microscopio, una persona cualquiera estimard que son objetos
altamente complejos. Pero no dirfan lo mismo un especialista en
hardware o un bidlogo, quienes incluso podrian considerarlos bas-
tante simples. La complejidad de algo, entonces, no es un rasgo
objetivo sino subjetivo: es un juicio de un observador. ;Y por qué
estos juicios son tan diferentes? Porque los dos especialistas cuen-
tan con mucho mayor capacidad descriptiva de sus objetos que las
personas corrientes.

Esta misma idea es la que permite manejar la complejidad en
el mundo préctico de la gestién. Ya no se tratard de cosas sino de
situaciones. Ashby llamé variedad al nimero de estados diferencia-
bles que puede tener una situacién o un sistema; es una medida de
su complejidad. Por ejemplo, hay variedad 3 en una interseccién
de calles, ya que tiene tres estados que se pueden diferenciar: (1)
pasan los vehiculos de la calle A, (2) pasan los de la calle B y (3) se
detienen los que estén en movimiento en cualquier calle para dejar
paso a los de la otra. La Ley de Ashby sostiene algo claro e intuitivo:



Alfredo del Valle, Eduardo Abarzia, Fernando Contreras 7

para que pueda haber control, la variedad del sistema controlador
debe ser mayor o igual que la variedad del sistema controlado. En
el ejemplo, el semdforo de tres luces puede controlar esa intersec-
cién porque tiene igualmente tres estados, o variedad 3.

Esta ley también rige en situaciones donde no se puedan con-
tar los estados. Un jugador de ftitbol o uno de ajedrez de alto nivel
maneja sin duda mds estados de su especialidad que un princi-
piante. Y una seleccién nacional de fitbol desarrolla mayor varie-
dad que un equipo de segunda divisién del mismo pais. Por ello, el
mismo partido podrd ser simple para los jugadores y entrenadores
de alto nivel y ser muy complejo para los de menor nivel.

:Cudl es la importancia préctica de todo esto? Es que la Ley
de Ashby se cumple siempre: cada disefio exitoso de gestién ha
contado con la variedad requerida y cada fracaso ha tenido va-
riedad insuficiente. El fracaso del Transantiago, por ejemplo, que
remecié a Santiago en el ano 2007 con graves secuelas politicas,
sociales y econémicas, se debié a que su variedad inicial de servi-
cios fue muy inferior a la que requeria esta ciudad de seis millones
de habitantes. El sistema antiguo tenfa variedad suficiente, por
lo cual la poblacién sintié con violencia el impacto del proyecto,
que se implanté de un dia para el otro. Y la tarea del gobierno en
los tres afos siguientes consistié en ir agregando gradualmente la
variedad que faltaba''.

La Ley de Ashby nos permitird establecer bajo qué condiciones
se puede abordar con realismo y eficacia ¢l problema de generar
capacidades de innovar que nos ocupa en este libro, dada su alta
complejidad. Lo que se requiere es disefiar y construir un sistema
de gestién de alta variedad, esto es, uno que tenga la variedad su-
ficiente para enfrentar toda la complejidad que se describié en la
seccién anterior: temas, actores, acciones, disciplinas, culturas, y
la estrecha vinculacién mutua entre todos ellos.

El fundamento tedrico y préctico para resolver este problema
fue propuesto originalmente por Del Valle en 1992 y se denomi-
na hoy dia principio complejidad-participacidn. Se basa en el hecho
de que quien mejor conoce la realidad de la empresa, tal como
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es, son las personas que la viven dia a dia a través de su accién
préctica. El principio sehalado consiste en aprovechar este mismo
conocimiento para disefar y construir el sistema de gestién. Serd
la participacion de estas personas, entonces, lo que hard posible
construir el sistema de gestién de alta variedad que se requiere.
Una dificultad para lograr este objetivo consiste en que este cono-
cimiento se encuentra en forma tdcita y no explicita: las personas
lo tienen incorporado —literalmente: dentro de su cuerpo, como
el conocimiento requerido para andar en bicicleta o conducir un
automévil— y no se halla trascrito en papeles o documentos'.
Por ello serd necesario disponer de métodos y herramientas que
cumplan con tres condiciones précticas: (1) permitan motivar y
movilizar a las personas para que estén dispuestas a entregar su
conocimiento, (2) hagan explicito este conocimiento y (3) tengan
la capacidad de procesar la alta variedad de temas, acciones, con-
ceptos y demds elementos que caracterizan al mundo real.

Los métodos y herramientas requeridos han sido desarrollados
gradualmente por el mismo autor a través de un proceso de inves-
tigacién y aplicaciones en campos muy diversos, que ha durado
tres décadas'. Ellos constituyen el actual Modelo de Innovacién
Participativa. Serdn presentados en el capitulo que sigue.

Las dos secciones finales de este capitulo se destinardn a pre-
sentar el concepto de “participacién fuerte” que utiliza el Modelo
y los diez principios prdcticos que lo sintetizan.

La “participacion fuerte”

Debido a su importancia central en el relato de este libro, la idea de
participacién merece una seccién especial. Hay un uso comun del
término “participacién” que se refiere a situaciones tales como asistir
a algin evento, ser consultado sobre algin asunto especifico, votar
entre unas pocas alternativas, estar presente en una asamblea o ser
miembro de un focus group. En tales situaciones el terreno ha sido
definido completamente por quienes convocan y la persona no tiene
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posibilidad de hacer ninguna diferencia significativa. Ella solo asiste,
vota, entrega alguna informacién, aplaude y abuchea, o es observada
por un especialista. Se trata de casos de “participacién débil”.

sPor qué los consideramos “débiles” Basta comparar esas si-
tuaciones con las tres escenas que siguen: un equipo que disena
un proyecto, un grupo ejecutivo que formula una estrategia, o un
conjunto de amigos que organiza un asado para el préximo fin de
semana. ;Cudl es la diferencia? Ante todo, que en los dltimos tres
casos las personas estdn creando algo nuevo y propio, y no estdn
solo expresindose ante alguna cosa ya creada por otros. Ademis,
cada uno crea a partir de lo que van creando los demds, y enrique-
ce asi el producto colectivo, dado que hay comunicacién libre en-
tre ellos. Ninguno de los primeros casos corresponde al patrén de
libre creacién con interaccién, que es la clave del segundo grupo.
Y es bastante superficial el contenido de una palabra que nombre
cosas tan distintas como aquellas sefialadas al principio.

La nocién de participacién fuerte que proponemos, tiene como
nicleo a un conjunto de personas o de actores que crean en forma
interactiva algo nuevo. Es la co-creacién lo que hace la diferencia
con las demds situaciones. El producto resultante pertenece a los
participantes, en el sentido mds profundo de la autorfa, y no a
quienes convocaron la jornada. Asi entendida, la participacién es
un camino que multiplica inteligencias y capacidades, y que en-
riquece ideas y propuestas. Es ademds un proceso que dignifica
y realiza a la persona, porque le ofrece espacios para crear y para
expresarse plenamente como ser humano. Al contribuir a crearla
y saberla suya, la persona o el actor pasa a ser sujeto de la accién
y deja de ser un mero objeto. Y hay algo mds, que no es menor:
con métodos adecuados, esta forma de entender la participacién da
lugar a procesos realistas, eficaces, atractivos ¢ interesantes, en los
que las personas lo pasan bien, y en los que se logran altos niveles
de motivacién para llevar a la prdctica aquello que se estd creando.

Cerraremos este punto con dos observaciones. Primero, la parti-
cipacién débil puede conducir a pricticas exactamente opuestas a los
valores centrales que expresa la participacién fuerte. La manipulacién
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y el uso de las personas son moneda corriente en las asambleas o
las consultas, y se realiza con frecuencia en nombre de la parti-
cipacién. Segundo, gran parte del temor a la participacién, que
claramente existe y frena su difusién y su préctica, proviene de
su confusién con lo que ocurre en las asambleas. Las asambleas
no son instancias de participacidn, en el sentido “fuerte”, sino de
otros procesos como la prueba de fuerzas, la expresién de emocio-
nes o el juego de liderazgos y carismas.

Sintesis: diez principios practicos para innovar contra la corriente

Los fundamentos y los conceptos presentados en este capitulo,
se pueden sintetizar en diez principios prdcticos para construir
capacidades de innovacién en el mundo no desarrollado. En torno
a ellos se formula el plan de navegacién, como se expondrd en el
capitulo siguiente. Los principios son:

1. Entender a la innovacién como proceso sociocultural, no solo
técnico-econémico: al interior de la empresa lo que producird
el flujo permanente de innovaciones serdn sus operaciones, su
organizacién y su cultura. Estos tres aspectos de la empresa
deberdn orientarse hacia la innovacién.

2. Declarar la intencién de construir capacidades institucionales
de innovacidén: convertirse en empresa innovadora requiere
liderazgo. Y el primer acto de liderazgo deberd ser esta decla-
racién formal.

3. Aspirar a conocer y materializar todo el potencial de la em-
presa: toda empresa tiene un vasto potencial de desarrollo que
estd latente y que en principio ella puede materializar. Se lo
puede visualizar y establecer en forma metédica. El hecho de
visualizar el potencial de la empresa genera una fuerte moti-
vacion a participar.

4. Movilizar un conjunto amplio y diverso de personas en tor-
no a esta tarea de crear futuro: el recurso clave para innovar
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son las personas y el conocimiento del cual son portadoras.
Ellas tienen normalmente amplia disponibilidad a contribuir
si hay respeto y reconocimiento.

Aplicar un estilo de liderazgo habilitador - no un estilo domi-
nador: el liderazgo eficaz es el que habilita a las personas para
que aporten propuestas y acciones: genera buenos aliados y
buena cobertura de los temas y la realidad compleja. La excu-
sa habitual para el estilo dominador, que la participacién seria
poco eficaz, proviene de una confusién de participacién con
asambleismo.

Permitir que creen los que actian en el mundo real, no solo
los especialistas: los expertos saben normalmente mds sobre
medios, y los actores del mundo real —ejecutivos, mandos
medios, operadores— saben mds sobre fines y sobre la vida
cotidiana de la empresa. Todos ellos deberian generar las pro-
puestas innovadoras y contribuir a su implementacién.

Usar herramientas especializadas para externalizar el conoci-
miento de las personas: el vasto conocimiento que existe en
toda empresa pocas veces se aprovecha para innovar porque
no estd formalizado y disponible, vale decir, no estd explici-
to; es tdcito y debe ser externalizado. Para hacerlo es preciso
aplicar herramientas y métodos adecuados, que sean capaces
de convertir en riqueza la diversidad y complejidad de la or-
ganizacién.

Generar via participacién una visién clara del sistema de in-
novacién por construir: impulsar la innovacién en una em-
presa requiere una visién comun que sea clara, comprensiva y
detallada, asi como una agenda estratégica que asegure la co-
herencia del proceso. Ambos requisitos se pueden satisfacer en
conjunto a través de métodos y herramientas participativas.
Implementar gran ndmero de proyectos interrelacionados y
realistas: la complejidad de la realidad solo se puede equiparar
con gran ndmero de proyectos para abarcar todos los aspectos
clave; no hay proyecto “estrella” que pueda enfrentar por si
solo toda la complejidad de una organizacién. Los proyectos
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se deben identificar con participacién para asegurar su realis-
mo, e implementar en mutua interaccién.

10. Establecer un mecanismo multiactor para gestionar las inno-

vaciones: crear capacidades de innovar exige un mecanismo
separado de la gestién operacional y cotidiana; de otro modo
jamds consigue prioridad y no funciona. Es indispensable dis-
poner de un equipo con visién sistémica, con fortalezas téc-
nicas y sociales, y con atribuciones para relacionarse al nivel
estratégico.
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